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Abstract

Myths are Both Helpful and... Disruptive to an Organization

Throughout this article, the role of myths as part of organizational culture is emphasized. Myths,
similarly to cultures, diverge according to the type of organization. In the paper, opposing types of
organizations are distinguished on the basis of their attitude to power and to environmental issues.

The objective of this article is to analyze the core myths exploited in organizations for motiva-
tional purposes in order to identify the conditions for their positive or negative impact on both or-
ganizational efficiency and employee wellbeing.

Keywords: myth, organizational culture, authoritarian organization, democtratic organization,
closed organization, open organization

Wprowadzenie

Mity sa elementem kultury organizacyjnej. Stuza one najczesciej jako przekaz
podstawowych wartosci, ktore pracownicy powinni realizowa¢. Dazac do ich upo-
wszechnienia, kierownictwo ma zwykle na celu motywowanie pracownikéw do
wigkszego zaangazowania na rzecz organizacji. Tre$¢ mitow zalezy od tego, w czym
kierownictwo upatruje zrodet sukceséw organizacji. Sg wiec one $cisle uzaleznione
od rodzaju prowadzonej dzialalnosci, warunkéw otoczenia organizacji i wymaga-
nych cech ludzi, ktérzy sa w niej zatrudnieni.

Jak pisze Zygmunt Bauman, w epoce postmodernizmu indywidualizacja zycia,
spowodowana rozpadem wspdlnot homogenicznych, zastapita mity tozsamosciowe
mitami korporacyjnymi, ksztaltujacymi kulture konsumpcyjna (Bauman 1966). We-
diug Baumana jest to nowa kultura zniewolenia, w ktérej to konsument ma ztudze-
nie wolno$ci wyboru, podczas gdy w rzeczywistosci jest przedmiotem manipulacji.
Odnosi si¢ to zaréwno do relacji miedzy sprzedawcy a konsumentem, jak i do relacji
miedzy pracownikiem a pracodawca. Przyjmujac terminologie Baumana — mity
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staja sie narzedziem utowarowienia i urzeczowienia ludzi, ktérzy wystepuja w tych
rolach, na ich wlasne zyczenie.

W artykule przedstawiono mity najbardziej typowe dla kultur organizacyjnych
w organizacjach zasadniczo réznigcych sie pod wzgledem stosunku pracownikéw
do wiadzy i pod wzgledem ich stosunku do otoczenia organizacji. Analiza poréw-
nawcza mitéw w organizacjach znajdujacych sie na przeciwleglych krancach skali
mozliwosci odnoszacych sie do dwoch wspomnianych kryteriéw typologii organi-
zacji ma na celu lepsze wyeksponowanie réznic miedzy nimi. Celem artykutlu jest
ocena roli mitéw i skutkdw ich upowszechnienia w wybranych typach organizacji,
a takze okreslenie, w czym mogg one pomdc, a w czym zaszkodzi¢ zaréwno orga-
nizacji, jak i ludziom w niej pracujacym.

Rola mitow w zarzadzaniu

Mity sg jedna z form spolecznej komunikacji. Ci, ktorzy je rozpowszechniaja i w nie
wierzg, tworzg wspdlne spolecznosci, w ktérych mit odgrywa role aktu zatozy-
cielskiego. W potocznym znaczeniu mit jest zmyslong opowiescia, blednym przy-
puszczeniem lub przesadem. Mimo tych oczywistych wad, a moze dzigki nim, mit
pelni wazna funkcje integracyjng, wskazujac pozadane wartosci i normy, usuwajac
sprzeczno$ci poznawcze i wskazujac cele wspdlnych dziatan. Mit po prostu trafia do
ludzi, ktérym zawarty w nim falsz z jakich§ powodow si¢ podoba i ktorzy chcieliby,
aby stat si¢ prawda. Sila spolecznego wpltywu mitéw znana jest od dawna. Uzywali
jej rozmaici przywoddcy i jest czesto wykorzystywana w propagandzie. Z mitow
narody czerpia swoja tozsamos¢, ktora zawsze jest krzepiaca i daje poczucie dumy.

Znaczenie mitéw odkryli réwniez kierownicy rozmaitych organizacji. Zaczgto
po nie siega¢ w zarzadzaniu, gdy okazalo si¢, ze emocje oddzialujg na ludzi silniej
niz racjonalne argumenty. Mity trafity wiec do repertuaru bodzcéw wykorzystywa-
nych w procesie motywowania pracownikow. Pozwalaja one bowiem ksztaltowac¢
okreslone wzory kulturowe, ktore sa z takich czy innych powodéw atrakcyjne dla
pracownikoéw, a przede wszystkim sg korzystne dla organizacji. Mity w zarzadzaniu
maja na celu kreowanie u pracownikéw okreslonych potrzeb, zmiane hierarchii
wartosci i propagowanie pewnych wzoréw zachowan. Korzysci pracownikoéw, ktore
wynikaja z przyswojenia przez nich mitu, sa zwykle mocno przesadzone, a korzysci
dla organizacji sg starannie ukrywane przez kierownictwo.To, ze upowszechnianie
mitu polega na falszowaniu rzeczywistosci i ukrywaniu rzeczywistych celéw z nim
zwigzanych, jednoznacznie $wiadczy, ze postugiwanie si¢ mitami w procesie zarzg-
dzania jest zwykla manipulacja.

Warto zauwazy¢, ze motywacyjne skutki przyswajania sobie mitéw przez pracow-
nikow przynosza korzysci organizacji tylko w okresie jej stabilnego funkcjonowania,
w czasie ktorego jej podstawowe wartosci, cele strategiczne i rozwigzania strukturalne



nie ulegaja zmianie. Kiedy jednak dochodzi do duzych zmian w funkcjonowaniu
organizacji, zazwyczaj pod wplywem zasadniczych zmian w jej otoczeniu, woéwczas
zakorzenione pod wplywem mitéw wzory kulturowe staja si¢ stereotypami utrud-
niajacymi ludziom przystosowanie sie¢ do nowych warunkéw pracy i ostabiajg ich
motywacje. Mity moga wiec zar6wno wzmacnia¢, jak i ostabia¢ organizacje.

Typy organizacji ze wzgledu na stosunek do wladzy

Stosunek ludzi do wladzy w organizacji zalezy od ich subiektywnego umiejscowienia
kontroli ich dzialan. Zgodnie z teorig Juliana B. Rottera ludzie dzielg si¢ na tych,
ktdrzy ja lokalizujg na zewnatrz siebie, i na tych, ktorzy ja lokalizuja w sobie (Glisz-
czynska 1981: 169). Tam, gdzie pracownicy uwazaja, ze kontrola dokonywana jest
przez jaki$ podmiot zewnetrzny w stosunku do ludzi, ktérzy podejmuja rozmaite
dzialania, tam hierarchiczny, scentralizowany system sprawowania wladzy uwazany
jest za naturalny i pozadany. Jesli natomiast dominuje przekonanie, ze ludzie sami
sprawuja kontrol¢ nad swoimi dziataniami i od nich zalezy, jaki cel sobie postawig
i wjakim stopniu go osiggna, wowczas centralizacje wladzy traktuje sie jako utrud-
niajacg dzialanie, niesprawiedliwg i frustrujaca.

Pozytywny stosunek do hierarchii i centralizacji wiadzy otwiera droge do two-
rzenia organizacji autorytarnych, w ktérych mozliwosci realizacji celow upatruje sie
w wiedzy, umiejetno$ciach i cechach osobowych kierownikéw w hierarchicznym
systemie zarzadzania. Z kolei kwestionowanie hierarchii i domaganie sie bardziej
réwnomiernego podziatu wladzy jest punktem wyjscia do tworzenia organizacji
demokratycznych, w ktdrych zwraca si¢ uwage na wykorzystanie potencjalu wszyst-
kich pracownikéw jako warunku sprawnego ich funkcjonowania.

Mity w ordanizacji autorytarne

W organizacjach autorytarnych panuje przekonanie, ze ludzie powinni szuka¢
zewnetrznego autorytetu i kierowac sie jego wskazaniami. W zwiazku z tym sto-
sowana jest hierarchiczna struktura organizacyjna, w ktdrej stopien centralizacji
uprawnien decyzyjnych jest wysoki. W organizacji tego typu wykluczone sg part-
nerskie stosunki miedzy przetozonym a podwladnym. Utrzymanie dystansu spo-
tecznego miedzy ludzmi zajmujacymi rézne pozycje w hierarchii wladzy uwaza sie
tu za wazne dla zachowania kierowniczego autorytetu. Ow dystans wladzy Geert
Hofstede definiuje jako ,,zakres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozkladu
wladzy przez mniej wplywowych (podwladnych) cztonkéw instytucji lub organi-
zacji” (Hofstede 2000: 67). Narzedziem pomocnym w stwarzaniu i utrzymywaniu
dystansu miedzy przetozonym a podwladnymi sg rozmaite insygnia wiadzy, jak
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publiczne oznaki rangi, tytuly i nazwy urzedéw czy ograniczenia w dopuszczaniu
odwiedzajacych.

W organizacji autorytarnej wladza uwazana jest za synonim prestizu, co powoduje
tendencje do piecia si¢ w gore i traktowania tych zabiegéw jako naturalnej i jedynej
drogi awansu. Kierownik nie moze mie¢ watpliwoséci przy podejmowaniu decyzji,
aw szczegdlnosci dzieli¢ si¢ nimi z podwladnymi, nie wolno mu przyznawac si¢ do
bledu lub niemoznosci znalezienia rozwigzania. W ten sposob kierownik oddala sie
coraz bardziej od swoich podwladnych. Im silniejszy przywodca, tym bardziej jest on
samotny. W organizacji tego typu podstawowa norma spofeczng jest postuszenstwo.
Uleglos¢ podwladnych, gorliwo$¢, z jakg pragng wypetniac polecenia przetozonego,
cementuja i utrwalajg hierarchie, $wiadczg bowiem o sile autorytetu przywddcy.
Stanistaw Ossowski zwrdcil uwage, ze wpajanie postuszenstwa jest najbardziej sku-
teczne wtedy, gdy polega na apelowaniu do biernosci i bezwladnosci ludzkiej. Jest
tak dlatego, poniewaz pelne postuszenstwo, zwalniajac z obowigzku decydowania,
uwalnia réwniez od niepokojow i konfliktow z tym zwigzanych (Ossowski 1983: 85).

Taki model wladzy spotykany jest najczesciej w organizacjach militarnych i pa-
ramilitarnych czy w zbiurokratyzowanych strukturach duzych korporacji. Mitami
najczesciej w nich rozpowszechnianymi w celu uksztaltowania pozadanych wzoréw
myslenia i zachowania sg mit charyzmatycznego przywddcy i mit opiekunczosci.

Czesto mowi sig, ze ktos, kto kieruje ludzmi, powinien mie¢ charyzme. W ten
sposob myli si¢ charyzme z autorytetem. Tymczasem autorytet oznacza tylko uzna-
nie podwtadnych dla cech umystu i charakteru przelozonego, ktére nie wyklucza
krytycznego podejscia do jego decyzji i poczynan. Natomiast istotg charyzmy jest
silny wplyw przelozonego na sposéb myslenia i zachowania podwladnych, ktéry
ich tego krytycznego podejscia pozbawia. Wiara w wyjatkowe zdolnosci przywodcy
sprawia, ze ludzie sklonni sg catkowicie i bezkrytycznie podporzadkowac si¢ po-
leceniom i wymaganiom przywodcy. Liderem charyzmatycznym jest przelozony,
ktéry ma tatwos¢ uwodzenia swoich podwladnych poprzez oddzialywanie na ich
pozytywne emocje. Charyzma przejawia si¢ w umiejetnosci wyartykutowania wizji,
ktéra podwtadni gotowi sg uznac za wlasng. Chodzi tu o odwolanie si¢ do wartosci,
ktore sg dla nich wazne, atrakcyjne i jednoznacznie rozumiane. Kluczowa sprawq jest
uzycie wlasciwego jezyka i oddzialywanie na wyobrazni¢. Umiejetnos¢ powigzania
wizji z historycznymi zdarzeniami odwolujacymi si¢ do poczucia dumy lub wyko-
rzystania aktualnych spraw i wydarzen dla wyzwolenia ambicji jest w tym wypadku
bardzo wazna. Skuteczno$¢ lidera charyzmatycznego jest tym wigksza, im bardziej
wartosci, na ktdre si¢ on powoluje, pomagaja orientowac si¢ jego podwladnym w sy-
tuacjach dla nich trudnych. Charyzma jest gra na emocjach, ktérych wyzwolenie
w danym $rodowisku oznacza nierzadko uruchomienie poteznej energii spoteczne;j.

Na ogdt uwaza sie, ze charyzma wynika z osobistych, najczesciej wrodzonych
cech jednostki, ktore czynig ja wyjatkowa na tle reszty spoteczno$ci. Przewazajaca
grupa badaczy skfania si¢ jednak do pogladu juz dawno sformulowanego przez



Thomasa Hobbesa, ktory twierdzil, ze wladca absolutny nie reprezentuje boskiej
sily, ale stabo$¢ swoich poddanych - to oni bowiem obdarzyli go wladza absolutna,
aby zaradzi¢ wlasnej stabosci (Manent 1994: 51). Istotnie, na charyzmatycznego
przywddce kreuja swojego przelozonego jego podwladni, sSwiadomi swoich bra-
koéw, lekow i ograniczen. Zwlaszcza w trudnych kryzysowych sytuacjach pojawia
sie zapotrzebowanie na przywddce charyzmatycznego, ktéry sobie z tg sytuacja
poradzi, zapanuje nad chaosem i niepewno$cig. A zatem nie tyle cechy wrodzone,
co sytuacja tworzy charyzmatykow.

Upowszechnianie mitu charyzmatycznego przywdédcy ma w organizacji auto-
rytarnej zapewni¢ postuszenstwo i dokladno$¢ w wykonywaniu polecen. Dlatego
szczegolne znaczenie ma wewnetrzny PR, za pomocg ktorego do pracownikéw docie-
raja informacje o szczegolnych walorach ich przelozonego oraz rozmaitych zagroze-
niach, ktérym tylko on potrafi zapobiec. Motywowanie przez mit charyzmatycznego
przywodcy jest popularne gléwnie dlatego, ze przywodca moze wtedy z tatwoscia
realizowac swoje cele, unikajac zaréwno trudnych negocjacji z podwladnymi, jak
i grozenia im surowymi karami, co zawsze pogarsza atmosfere.

Blisko z tym mitem zwigzany jest drugi mit upowszechniany w organizacjach
autorytarnych, a mianowicie mit opiekunczosci. Chodzi o wpojenie pracownikom
przekonania, ze realizacja ich osobistych celow dotyczacych kariery zawodowej,
wysokosci zarobkow i w ogdle zyciowego dobrostanu zalezy od organizacji i jej
kierownictwa. Na ten aspekt kierownicy zawsze zwracajg uwage, gdy w procesie
motywowania pracownikow stosuja rozmaite bonusy, premie, przesunigcia awanso-
we, czy poprawiajg warunki pracy. Czesto probuje si¢ w tym celu stworzy¢ domowa
atmosfere, zachecajacg pracownikow do jak najdiuzszego przebywania w firmie.
Sa firmy, jak Abuzz, gdzie pokoje stuzbowe przypominaja mieszkania, w ktorych
pracownicy maja swoje sprzety i w ktorych czesto przebywaja cala dobe, nie tylko
pracujac, ale i odpoczywajac oraz wykonujac zwykte codzienne czynnosci (Rakowska
2007: 32). Mit opiekunczosci ma na celu podkreslenie roli organizacji w zyciu pra-
cownikow i w ten sposob sktonienie ich do silnej integracji z jej celami i sposobem
funkcjonowania. W rezultacie pracownicy staja si¢ coraz mniej przekonani o wtas-
nych mozliwosciach radzenia sobie w zyciu i coraz bardziej zalezni od organizacji.

Mit charyzmatycznego przywoédcy i mit opiekunczosci s Scisle ze sobg powigzane
i stuza uczynieniu pracownikéw gorliwymi wykonawcami polecen. W istocie chodzi
wigc o to, by uzalezni¢ pracownikéw od kierownictwa i maksymalnie wykorzysta¢
ich dla dobra organizacji w taki sposob, ktéry to kierownictwo uznaje za najlepszy.
Wiara w te mity sprawia, ze pracownicy, pozbawieni krytycznego myslenia i gotowi
»POj$¢ w ogien” za swoim przywddca, nie maja mozliwosci ani checi wykorzystania
swojego potencjalu, nie méwiac juz o jego rozwijaniu. Staja si¢ oni bezmy$lnymi
narzedziami w reku szefa, ktory nimi swobodnie dysponuje. Z punktu widzenia
organizacji moga zaistnie¢ sytuacje, w ktorych taki sposob zarzadzania moze by¢
skuteczny. Niemniej jednak kultura organizacyjna oparta na tych mitach bardzo
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utrudnia funkcjonowanie organizacji, gdy zmiany w jej otoczeniu lub profilu dziatal-
nosci wymagaja wiekszego uczestnictwa pracownikéw w rozwigzywaniu problemow
i podejmowaniu decyzji. Jesli zas chodzi o pracownikdéw, to w tej kulturze tracg oni
szanse rozwoju zawodowego, zyskujac w zamian spokdj i poczucie bezpieczenstwa,
co zawsze wigze si¢ z brakiem odpowiedzialnosci. Skoro bowiem o wszystkim de-
cyduje genialne kierownictwo, to ono jest za wszystko odpowiedzialne.

Mity w organizacji demokratycznej

Organizacja demokratyczna charakteryzuje si¢ malym dystansem wtadzy. Przy
malym dystansie wladzy miejsce w hierarchii nie ma wigkszego znaczenia. Rdznice
miejsc w hierarchii wynikajg z odgrywania réznych rol organizacyjnych, ktdre przyj-
mowane s3 ze wzgledéw wylacznie pragmatycznych i ktére poza tym niczym nie
réznicuja ludzi zajmujacych w tej hierarchii wyzsze i nizsze pozycje. Do organizacji
demokratycznych w pelni odnosi si¢ uwaga Petera M. Senge’a o zasadniczej zmianie
umiejetnosci decydujacych o sukcesach w pracy kierowniczej. Nie sg to juz bowiem
umiejetnosci podejmowania decyzji i rozwigzywania problemdw, ale umiejetnosci
mentorskie, trenerskie i pomagajace innym w uczeniu sie (Senge 1998: 335).

Z organizacja demokratyczng zwigzana jest koncepcja samoprzywodztwa
Henryego P. Simsa i Charlesa C. Manza. Wedtug tej teorii z samoprzywddztwem
(self-leadership) mamy do czynienia wtedy, gdy kierownik traci swoja centralng
pozycje, poniewaz relacje migedzy nim a podwladnymi z wiadczych zamieniajq sie
w partnerskie. Wszyscy pracownicy sg tu filarami organizacji, a nie tylko przywdd-
ca, ktdry - jako jedyny — ma swoja wizje i nadaje kierunek dzialaniom. Wszyscy
uczestnicy organizacji sa bowiem zdolni do skutecznego kierowania swoim poste-
powaniem. Koncepcja samoprzywodztwa zaktada silng motywacje wewnetrzng
pracownikéw zorientowanych na ambitne cele (Sims, Manz 1996: 196).

Cechami systemu organizacyjnego s3 w tym wypadku decentralizacja decyzji
i tymczasowos¢ podziatu wladzy. Oznacza to szczegdlna role wiezi horyzontalnych
i konieczno$¢ Scislej wspolpracy réznych obszaréw funkcjonowania organizacji.
Uwikfani w poziome relacje wspolpracy szeregowi pracownicy musza natychmiast
reagowac na pojawiajace si¢ problemy. Na konsultacje z przetozonym nie ma czasu.
Poza tym plaska struktura sprawia, ze kierownik na wyzszym szczeblu musi zajmo-
wac sie zupelnie inng kategoria spraw i nie ma wystarczajacej orientacji w sprawach
bezposrednio wykonawczych. Ciezar decyzji spoczywa zatem na szczeblu wyko-
nawczym. W zwigzku z tym stopien sformalizowania zachowan organizacyjnych
jest niski i pracownicy majg duzg swobode dziatania.

Decentralizacja uprawnien decyzyjnych i niska formalizacja motywujg do osiag-
niec i rozwoju zawodowego, zwiekszajg kreatywnos¢ i podatnos¢ ludzi na zmiany,
sprzyjaja uczeniu si¢ i wtaciwemu reagowaniu na zmiany w otoczeniu. Szczegélnie



motywujaca forma awansu jest w tych warunkach awans poziomy, polegajacy na
uczestnictwie pracownika w realizacji coraz trudniejszych i bardziej ambitnych za-
dan w coraz bardziej elitarnych zespotach. Forma organizacji demokratycznej jest
najczesciej spotykana w instytucjach nauki i kultury. Do najcze$ciej pojawiajacych
sie tam mitéw nalezg mit samorealizacji i mit samodzielno$ci.

Abraham Maslow potrzebe samorealizacji umiescil na szczycie hierarchii ludzkich
potrzeb. Oznacza ona ,,postepujaca aktualizacje mozliwosci, zdolnosci i talentow
jako realizacje powolania, jako pelng wiedze¢ o wlasnej naturze i jej akceptacje, jako
stale dazenie do wewnetrznej integracji i synergii” (Maslow 1968: 25). Nic dziw-
nego, ze mit poczucia spelnienia si¢ do$¢ tatwo trafia do pracownikéw organizacji
demokratycznej, na ogét zywo zainteresowanych swoim rozwojem zawodowym.
Samorealizacja zwykle rozumiana jest jako efekt okreslonych dziatan jednostki, naj-
czg$ciej nowatorskich, jaka wykonuja przedstawiciele zawodow tworczych. Wedtug
Maslowa poczucie samorealizacji wymaga duzej dojrzalosci psychicznej, autonomii
i zatracenia si¢ w dzialaniu owocujacym doswiadczeniem wrecz mistycznym.

Samorealizacja zawsze jest wyj$ciem poza przecigtnosé, doswiadczaniem stanu
najwyzszej dojrzaloséci, indywiduacji i spetnienia; to doswiadczenie szczytowe, ktore
wielcy tworcy opisywali prawie identycznie: ,,To jest zbyt cudowne. Nie wiem, jak
potrafie to znies¢. Moglbym teraz umrze¢ bez zalu” (Maslow 2006: 112). Samo-
realizacja to stan pelnego szczescia, ktory nietatwo i nieczesto sie osiaga. Nalezy
odrézniaé ,bycie szczegsliwym” od ,bycia zadowolonym” Ten drugi stan mozna
osiggna¢ znacznie tatwiej, takze przez prace w organizacji. Warto wiec odrozniaé
potrzebe samorealizacji wedlug Maslowa od potrzeby osiagnie¢ wedlug Davida
McClellanda. Pracownicy nastawieni na osiggniecia zawodowe chetnie rywalizuja
z innymi, poszukujg zadan trudnych, nowych i réznorodnych, ktérych realizacja
przynosi zaspokojenie tej potrzeby (McClelland 1961: 150). Jedyne, co faczy potrzebe
osiggniec z potrzeba samorealizacji, to motywacja wewnetrzna. Potrzeba osiagnie¢
moze, ale nie musi, przerodzi¢ si¢ w potrzebe samorealizacji. Do zaspokojenia tej
pierwszej wystarczy zadowolenie z wlasnej sprawnosci, uznanie otoczenia spotecz-
nego i uzyskany prestiz (Bientkowska 2018).

Powdd, dla ktérego motywowanie pracownikéw wizja mozliwosci samoreali-
zacji jest mitem, wynika z tego, Ze w systemie organizacyjnym nie s3 mozliwe do
spelnienia trzy cechy osoby samorealizujacej sie. Pierwsza z nich jest sprzeciwienie
sie regutom tozsamosci zbiorowej, wynikajacej z danej kultury organizacyjnej, na
skutek silnego poczucia tozsamosci indywidualnej - ,,czuje, Ze robie to, co chciatbym
robi¢, i tak, jak czuje, Ze powinienem to robi¢”. Pracownik postepujacy wylacznie
wedtug wlasnych regul nie miatby szans na uczestnictwo w organizacji. Zbyt czesto
okazywaloby sie, Ze jego postepowanie oznacza lekcewazenie polecen przelozone-
go, przepiséw organizacyjnych, oczekiwan wspdtpracownikéw lub potrzeb klien-
tow. Druga cecha czlowieka samorealizujacego sie jest proaktywno$¢, zwigzana ze
spontanicznosciag zachowan. Osoba proaktywna jest stosunkowo stabo krepowana
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w swoich dziataniach przez czynniki sytuacyjne i dazy do zmiany $rodowiska, w kto-
rym sie znajduje. Ludzie proaktywni poszukuja okazji do dokonywania pozadanych
zmian, wykazuja inicjatywe, podejmuja dzialania i podtrzymujg je do momentu
osiggniecia celu. Ptynno$¢ i nieokreslono$¢ zasad postepowania jest w tym wypad-
ku warunkiem samorealizacji. Organizacja, jaka by nie byla, zawsze oznacza probe
uporzadkowania, a wiec réwniez — ustabilizowania okreslonego rodzaju dziatalnosci.
Wreszcie trzecig cechg cztowieka samorealizujgcego sie jest nastawienie na rozwoj
osobisty. Cztowiek majacy potrzebe samorealizacji traktuje organizacje, w ktorej
jest zatrudniony, jako miejsce tymczasowe. Jest to postawa na wskro§ egoistyczna.
Dlatego celem wszystkich programdw rozwoju pracownikow jest laczenie korzysci
dla pracownikow z korzysciami dla organizacji.

Indywidualistyczny charakter procesu samorealizacji wyklucza zatem zaspoko-
jenie tej potrzeby w organizacji. Praca w systemie organizacyjnym, nawet najbar-
dziej liberalnym i najmniej sformalizowanym, wymaga bowiem podporzadkowa-
nia i rezygnacji chocby z czesci wlasnych dazen, pomystow i inklinacji. Szanse na
samorealizowanie si¢ w pracy zawodowej maja przedstawiciele wolnych zawodow,
nieskrepowani organizacyjnymi ograniczeniami, chociaz i oni w wigkszosci przy-
padkow kierowac si¢ musza oczekiwaniami swoich klientéw. Motywowanie przez
samorealizacje skazuje wigc pracownikow, ktdrzy w ten mit uwierzyli, na nieustanng
frustracje.

Mit samodzielno$ci odgrywa mniejszg role w motywowaniu pracownikow, jest
natomiast widocznym elementem kultury organizacyjnej w organizacji demokra-
tycznej. Decyduje o tym nastawienie na rywalizacje i osobiste sukcesy zawodowe.
Poczucie bezpieczenstwa daje bowiem w tej kulturze przekonanie o wlasnej wiedzy
i umiejetnos$ciach, ktore pozwalaja skutecznie rozwigzywa¢ problemy zawodowe,
a nie liczenie na pomoc wspolpracownikéw i przetozonego. Samodzielnos¢ za-
wodowa uwazana jest za gléwna ceche fachowosci, ktdra jest podstawa ubiegania
sie o awans. Ponadto przekonanie o wlasnej samodzielnosci zawodowej zwalnia
z konieczno$ci dbania o $cisly zwigzek z organizacja i poszerza mozliwosci wyboru
takiego miejsca pracy, ktore pozwoli na szybszy rozwdj zawodowy. Cechg kultu-
ry organizacyjnej opartej na micie samodzielnosci jest zatem wigksza fluktuacja
pracownikéw i wigksze trudnosci w zapewnieniu $cislej kooperacji miedzy nimi
w zespole wykonawczym.

Typy organizacji ze wzgledu na stosunek do otoczenia

Wyrdznienie przez Roberta K. Mertona dwdch przeciwstawnych postaw — lokal-
nych i kosmopolitycznych - ma zasadnicze znaczenie, jesli chodzi o typ kultury
organizacyjnej decydujgcy o stosunku do otoczenia. Postawy lokalne sa typowe dla
ludzi pochlonietych gtéwnie wewnetrznymi problemami organizacji; te drugie zas



sa wlasciwe dla czlonkéw organizacji, ktérzy traktuja siebie jako integralng czes¢
jej $wiata zewnetrznego (Merton 1968: 121).

Z tego punktu widzenia mozna wyrdzni¢ dwa typy organizacji: zamknieta i ot-
wartg. W tej pierwszej jest tendencja odcinania si¢ od wplywéw otoczenia, ktore
zagraza tozsamosci organizacji. Realizacja celéw organizacyjnych zalezy w tym
wypadku od uzyskania stanu wzglednej niezaleznosci od otoczenia, co mozliwe jest
przez uzyskanie nad nim przewagi badz przez skuteczng izolacje (dzigki skutecznej
izolacji) od jego wplywéw. Oczywiscie chodzi tylko o minimalizacje kontaktéw z oto-
czeniem, gdyz organizacja nie mogtaby istnie¢ przy catkowitym ich wykluczeniu.
Organizacja otwarta natomiast oznacza gotowos¢ jej czlonkdéw do wielostronnej
wspolpracy z otoczeniem, bez specjalnej troski o zachowanie tak czy inaczej rozu-
mianej tozsamosci. W jej kulturze organizacyjnej otoczenie traktowane jest jako
zbidr rozmaitych szans na osiggnigcie sukcesu. Przy czym sukces rozumiany jest
tutaj raczej w kategoriach indywidualnych lub grupowych, anizeli w odniesieniu do
calej organizacji, ktorej granice staja sie ptynne.

Mity w ordanizacji zamknietej

Organizacja zamknieta swoje dazenie do uniezaleznienia si¢ od otoczenia realizu-
je dwojako. Po pierwsze, nastawia si¢ na ksztaltowanie w otoczeniu potrzeb, ktore
moglaby wzglednie fatwo i korzystnie dla siebie zaspokaja¢, natomiast minimalizuje
koniecznos¢ przystosowywania si¢ do zachodzacych w otoczeniu zmian. Po drugie,
organizacja ta stara si¢ ogranicza¢ zasilanie w zasoby i ustugi pochodzace z otocze-
nia poprzez gromadzenie we wlasnej strukturze wigkszosci proceséw ustugowych
i pomocniczych, ktére sg niezbedne w realizacji dzialan podstawowych.

Aby realizowac¢ te zamierzenia strategiczne, organizacja musi dysponowa¢ od-
powiednimi walorami marketingowymi, ktérych atrakcyjno$¢ pozwoli jej narzucac
w otoczeniu okreslone mody i tendencje, a nie podaza¢ za tymi, ktére narzucajg
inne organizacje. Chodzi wiec o silng pozycje rynkowa, posiadanie rozpoznawalne;
i dobrej marki oraz skutecznego marketingu. Organizacja zamknieta jest zwykle
duza, posiada zlozong strukture i odpowiednie zasoby finansowe, ktore pozwalaja
jej na liczne akcje promocyjno-reklamowe.

Charakterystyczna dla tych organizacji jest ochrona stabilnosci metod pracy
i wewnetrznych rozwigzan organizacyjnych. Stuzy temu nie tylko wzgledna izola-
cja od wplywéw otoczenia, ale réwniez wysoki stopien sformalizowania w postaci
szczegolowych instrukeji wykonawczych i innych przepiséw organizacyjnych.
Cechy te umozliwiaja dos¢ daleko posuniety podzial pracy, czyli waska specjaliza-
cje komorek organizacyjnych i stanowisk pracy, ktora zwieksza wydajno$¢ pracy.
Stabilno$¢ funkcjonowania wymaga konserwatywnego podejécia w zarzadzaniu,
ktdre polega na przywigzaniu do wyprébowanych w przesztosci metod i rozwigzan.
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Atrakcyjnos$¢ marki organizacji wptywac ma nie tylko na otoczenie, ale réwniez na
pracownikow. Chodzi bowiem o motywowanie oparte na imponowaniu pracowni-
kom szczegélnymi walorami organizacji, ktére powinny wywola¢ ich podziw i che¢
podporzadkowania si¢ jej wymaganiom. Czesto stosowany jest model zarzadzania
poprzez wartosci stuzacy utrwalaniu wéréd pracownikéw tozsamosci organizacji
i poczucia lojalnosci w stosunku do niej.

Typ organizacji zamknietej jest najczesciej spotykany w duzych firmach o bogatej
tradycji i uznanej marce. Poza tym jej cechy s widoczne w organizacjach finanso-
wych, takich jak banki czy firmy ubezpieczeniowe. Charakterystycznymi mitami
w kulturach organizacyjnych tych organizacji s3 mit tozsamosci i mit lojalnosci.

Mit tozsamosci ma na celu wpojenie pracownikom przekonania, ze ich uczestni-
ctwo w organizacji jest warto$cig sama w sobie. Powinni zatem czu¢ si¢ wyrdznieni
i mie¢ poczucie wyzszosci w stosunku do innych. Decydowac ma o tym wieloletnia,
spotykajaca sie z powszechnym uznaniem tradycja organizacji czy jej spoleczny
prestiz zwigzany z wazng lub ciekawg funkcja, jakg ona spelnia w spoteczenstwie.
Upowszechnienie w organizacyjnej spoleczno$ci mitu tozsamosci ma na celu jej
silne zintegrowanie i akceptacje sposobu funkcjonowania organizacji. Istotng role
odgrywaja tu rozmaite symbole, rytualy i ceremonie organizacyjne.

Zgodnie z teorig tozsamosci spolecznej ludzie buduja te tozsamos¢, poréwnujac
wlasng grupe do innych grup. Ich poczucie wlasnej wartosci ro$nie tym bardziej,
im bardziej wierza w to, ze ich grupa wyrdznia si¢ korzystnie na tle innych (Kenrick
et al. 2002: 567). W kulturze organizacyjnej moze si¢ to wyraza¢ w niezmiennym
wyobrazeniu o misji i wartosciach wlasnej organizacji, co moze by¢ zaréwno przy-
czynag, jak i skutkiem wyizolowania si¢ z otoczenia. Usilujac podtrzymywac niere-
alistyczne tozsamosci, organizacje skazuj sie niekiedy na zaglade, a przynajmniej
na powazne problemy adaptacyjne. Gareth Morgan przytacza przyktady firm ame-
rykanskich produkujacych wlatach 60. mechaniczne zegarki i maszyny do pisania.
Firmy te nie wziety pod uwage rozwoju technologii mikroprocesorowej. Uwazajac
sie za producentéw wylacznie tych wyrobow o tradycyjnym standardzie, rychlo
poniosly ekonomiczng kleske (Morgan 1986: 244).

Glebokie przywigzanie do okreslonej tozsamosci organizacyjnej rodzi dwie
konsekwencje. Pierwsza jest swoisty fatalizm wyrazajacy si¢ w przekonaniu o ko-
nieczno$ci kontynuowania raz obranego kursu i niemoznosci, albo lepiej — niesto-
sownosci zmiany. Druga konsekwencja jest nieuchronnie konfrontacyjny stosunek
do otoczenia. Wlasng tozsamo$¢ organizacja moze okresli¢ jedynie w stosunku do
innych organizacji, od ktorych trzeba si¢ rozni¢, to znaczy by¢ od nich lepsza. W ten
sposob otoczenie organizacji staje si¢ przeciwnikiem lub konkurentem, z ktérym
trzeba walczy¢, a nie wspotpracowad.

Konsekwencja silnego poczucia tozsamosci jest pojawienie si¢ kolejnego mitu
organizacyjnego, jakim jest mit lojalnosci. Polega on na wpajaniu pracownikom
przekonania o koniecznosci calkowitego oddania celom i interesom organizacji.



W przypadku jakiegokolwiek konfliktu migdzy organizacja a elementami jej otocze-
nia pracownik powinien zawsze stang¢ po stronie organizacji i broni¢ jej dobrego
imienia. To wiasnie po to, by silniej zwigza¢ pracownikéw z organizacja, uswiadomic
im, jak wiele moga z siebie jej da¢, organizuje si¢ z pozoru bezsensowne szkolenia
typu survival. Plywanie, bieganie i wspinanie si¢ w ekstremalnych warunkach ma
by¢ psychologicznym przygotowaniem do bezwzglednej walki o pozycje firmy na
rynku, ktérej bez maksymalnego wysitku i poswigcenia wygra¢ nie mozna.

Glebokie zaangazowanie pracownikéw, wynikajace z internalizacji norm i war-
tosci organizacyjnych, oznaczajace ,,oddanie calym sercem i umystem’, wydaje sie
dla wielu kierownikéw, powotujacych si¢ na przyklady zachowania ludzi w firmach
japonskich, stanem wrecz idealnym. Nie studzg tego entuzjazmu nawet wyniki badan
swiadczgce o negatywnych skutkach tak silnego zaangazowania, ktorymi sg sklon-
nos$ci konformistyczne, thumigce kreatywnos¢, oraz ograniczenie organizacyjnej
elastycznosci (O’Reilly, Chatman 1986).

Mity w ordanizacji otwartej

Organizacja otwarta nastawiona jest na rozmaite formy wspotpracy z otoczeniem,
w ktérym poszukuje si¢ wspolnoty intereséw z réznymi podmiotami. Funkcjono-
wanie organizacji tego typu oparte jest na przekonaniu, ze najwigksze sukcesy s3
wynikiem odpowiedniej wymiany zasobow z innymi organizacjami. Gtéwna przy-
czyna tworzenia si¢ rozmaitych sieci wspolpracy jest ro6znorodnos¢ i rozproszenie
kompetencji w organizacjach w zakresie technologicznym, produkcyjnym, marke-
tingowym, organizacyjnym, menedzerskim itp. Posiadanie tych kompetencji przez
podmiot gospodarczy jest zrodtem przewagi konkurencyjnej. Rzadko sie jednak
zdarza, aby w danej firmie kompetencje te byly kompletne, zwlaszcza jesli chodzi
o wymagania globalnego rynku. W tej sytuacji coraz wiecej organizacji przechodzi
wyrazng ewolucje od autarkii do otwartosci, od koncentrowania wszystkich funk-
¢ji pod jednym kierownictwem do daleko idacej dekoncentracji i funkcjonowania
réznych zespotéw zadaniowych w strukturach sieciowych obejmujacych partne-
réw nawet z réznych czesci $wiata. Czas tej wspolpracy jest na ogét ograniczony
do realizacji danego projektu, a konfiguracja partneréw jest zmienna. Tworzenie
migdzyorganizacyjnych sieci wspotdziatania jest szczegolnie wazne w firmach zmu-
szonych do szybkiego reagowania na sytuacje w ich otoczeniu rynkowym. Chodzi
o to, aby szybko i efektywnie laczy¢ ludzi, kapitat i srodki techniczne w procesach
wytworczych, przetamujac granice poszczegdlnych organizacji.

Organizacja otwarta dazy do jak najwickszej elastycznosci dziatania. Sprzyja
temu decentralizacja uprawnien decyzyjnych, wielofunkcyjnos¢ komorek organiza-
cyjnych i stanowisk pracy oraz niski stopien sformalizowania organizacji. Elastycz-
nosci dziatania sprzyja takze stosowanie zasady lean management, polegajacej na
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usuwaniu ze struktury organizacji proceséw pomocniczych i ustugowych, ktorych
wykonywanie pozostawia si¢ organizacjom otoczenia. Tego rodzaju outsourcing
pozwala lepiej koncentrowa¢ sie na dzialalnosci podstawowej i szybciej reagowac
na zmiany w otoczeniu.

Ten typ organizacji wystepuje najczesciej w firmach dziatajacych na silnie kon-
kurencyjnych rynkach, w firmach ustug marketingowych i informatycznych, a takze
w organizacjach pozarzadowych. Mitami najczesciej w nich rozpowszechnianymi
s3 mit innowacyjnosci i mit mobilnosci.

Mit innowacyjnosci upowszechniany jest w organizacjach otwartych, poniewaz
wprowadzanie na rynek nowych produktéw lub ustug najbardziej zwieksza sile
konkurencyjng organizacji. Dzieki temu mozna skutecznie reagowac na potrze-
by klientéw i zachowania konkurentéw. Od tego zalezy umiejetnos¢ efektywnego
wykorzystywania szans rozwoju, ktore w skomplikowanych relacjach $wiatowej
gospodarki pojawiajg si¢ co prawda czesto, ale na bardzo krétko. Pracownicy sg
wiec ustawicznie motywowani imperatywem innowacyjnosci. Od ich nowatorskich
pomysiow i oryginalnych przedsiewziec zaleze¢ ma rozwdj ich karier zawodowych.
Nie wystarczy juz rzetelne wykonywanie swoich stalych obowigzkéw, wymagana
jest kreatywno$¢, ciagle poszukiwanie mozliwos$ci zmian.

Ten nacisk na innowacje sprawia, ze czesto mamy do czynienia z inflacjg inno-
wagji, z ktorych wigkszos$¢ nie przynosi korzysci ani organizacji, ani jej klientom.
Zwiekszajace si¢ bogactwo oferty towarowej dzigki czestym innowacjom nie pomaga
konsumentom w dokonywaniu wyboréw zakupowych, ale wrecz przeciwnie - prze-
szkadza. Konsumenci szybko si¢ przekonuja, Ze réznice wartosci miedzy nowymi
a dotychczasowymi produktami sg nieznaczne, a nierzadko si¢ zdarza, ze nowosci
ustepuja pod tym wzgledem produktom dluzej istniejagcym na rynku. Wiele sposrod
innowacji to jedynie imitacje innych marek z nieznacznymi zmianami majacymi
podnies¢ atrakcyjnos¢ towaru. Nowe wersje danego produktu sa najczesciej bardziej
skomplikowane i mniej wygodne w uzytkowaniu. Zapal projektantéw i konstrukto-
réw prowadzi nieraz do tego, ze produkt zostaje wyposazony w tyle funkcji i moz-
liwosci, ze staje si¢ zbyt zlozony, aby mozna go bylo zrozumie¢, i zbyt kosztowny,
aby mozna go bylo sprzeda¢ (Kelley, Littman 2009: 315-318).

Fatalnym skutkiem upowszechnienia mitu innowacyjnosci, o znacznie szerszym
zasiegu, jest olbrzymie marnotrawstwo zasobéw. Masowe wycofywanie z uzytko-
wania produktéw niedawno wytworzonych i zastepowanie ich nowymi co prawda
nakreca koniunkture, ale jednoczesnie niepomiernie zwieksza zapotrzebowanie na
energie, surowce i wszelkie inne materialy. Pogon za innowacjami pod hastem po-
stepu i rozwoju prowadzi wrecz do dzialan zagrazajacych srodowisku naturalnemu
i przyblizajacych widmo katastrofy klimatyczne;j.

Wymog elastycznoséci dzialania jest przyczyna upowszechniania si¢ mitu mo-
bilno$ci. Poszerzanie repertuaru wiedzy oraz umiejetnosci pracownikow jest bo-
wiem ograniczone i w zwigzku z tym stanowi istotng bariere w zwiekszaniu ich



elastycznosci zawodowej. Jednakze wskazana wyzej tendencja do tworzenia tym-
czasowych miedzyorganizacyjnych zespoléw projektowych sprawia, ze coraz wiecej
pracownikéw, uczestniczac w tych zespotach, musi zmienia¢ swoje otoczenie orga-
nizacyjne i spoleczne do$¢ czgsto. Chociaz wykonujg oni na ogo6! te same czynnosci
zawodowe, to jednak stuzg one realizacji réznych celéw, co czesto wymaga zmiany
dotychczasowych priorytetow. Wykonuja je w réznych warunkach organizacyjno-
-technicznych, co moze rzutowaé na metody pracy. Wreszcie pracujg oni w réznym
otoczeniu spotecznym, co niekiedy wymusza konieczno$¢ zmiany moralnych, oby-
czajowych i prakseologicznych norm zachowan. Zapewniajaca elastyczno$¢ dzialania
mobilno$¢ pracownikow polega wiec na umiejetnosci adaptacji do zmieniajgcych
sie miejsc wykonywania pracy.

W wielu wspoélczesnych organizacjach coraz czgsciej nie chodzi wiec o to, by
pracownik byt elastyczny w sensie umiejetnosci zawodowych, ale o to, by mogt on
by¢ wykorzystywany w réznych konfiguracjach organizacyjnych i spotecznych. Do
tego za$ nie sg potrzebne szerokie umiejetnosci zawodowe, ale umiejetnosci natu-
ry zarzadczej, polegajace gtéwnie na trafnym diagnozowaniu szerszego kontekstu
wlasnego zadania oraz umiejetnosci natury spotecznej, w szczegdélnosci komuni-
kacyjne i koncyliacyjne. Posiadanie takich umiejetnosci decyduje o zawodowym
wizerunku pracownika, od ktérego zalezy, jak czesto bedzie on otrzymywal pro-
pozycje uczestnictwa w atrakcyjnych zespotach projektowych. W tych warunkach
pracownicy, uczestniczac w realizacji rozmaitych projektéw miedzyorganizacyjnych,
moga znaczgco zmniejszy¢ swoja zaleznos¢ od danej organizacji.

Taki nomadyczny charakter pracy czlowieka wedrujacego od zespotu do zespotu
bardzo ostabia spoleczna i organizacyjng integracje. Sprzyja to koncentracji na wias-
nym wizerunku zawodowym, czgsto ze szkodg dla intereséw zatrudniajacej firmy.
Gléwnie z tego powodu duza mobilno$¢ pracownikéw decydujaca o elastycznosci
organizacji i korzysciach z tym zwigzanych okazuje si¢ mitem.

Takonczenie

Przeprowadzona analiza poréwnawcza mitéw w wybranych typach organizacji
sklania do sformutowania kilku wnioskow.

Po pierwsze, przedstawione mity sa narzedziami motywowania pracownikéw
i w tym celu s3 one prezentowane i upowszechniane przez kadre kierownicza. Jako
takie sa one przejawem $wiadomego ksztaltowania wzoréw kulturowych przez
kierownictwo organizacji. Trzeba jednak pamietaé, ze sa réwniez mity tworzone
i upowszechniane przez samych pracownikow. Pelnig one wowczas inng funkcje
kulturotworczg, najczesciej o charakterze integracyjnym lub poznawczym.

Po drugie, mity moga by¢ pomocne w procesie zarzagdzania organizacja pod
warunkiem, ze ich wpltyw na zachowania pracownikéw nie bedzie przesadny, to
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znaczy wowczas gdy pracownicy, postepujac zgodnie z przestaniem mitu, zachowaja
przy tym pewien dystans i krytyczny do niego stosunek.

Po trzecie, mity mogg przynies¢ korzysci organizacji w warunkach stabilnosci
cechujacej sposdb jej funkcjonowania. W przypadku koniecznosci zmiany tego
sposobu mity zamieniajg si¢ w kulturowa bariere, utrudniajacg pracownikom przy-
stosowanie sie do nowej sytuacji.

Po czwarte, o ile mity mogg organizacji pomaga¢ lub szkodzi¢, o tyle zawsze s
one szkodliwe dla pracownikéw, zwlaszcza przy bezkrytycznym ich akceptowaniu.
Oznaczajg one bowiem poruszanie si¢ w fikcyjnej rzeczywisto$ci. Jesli pracownik
nie potrafi wyluska¢ z mitu racjonalnego i realistycznego jadra, wowczas kieruje si¢
w swojej pracy zawodowej szkodliwym stereotypem kulturowym.
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