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Krzysztof Konecki

REPRODUKCJA W KULTURZE ORGANIZACYJNEJ - CO
ODTWARZA KULTURA ORGANIZACYJNA?

WSTEP

W artykule opisujemy problem reprodukcji w kulturze organizacyjnej. Podstawowe
pytanie, ktore rzadko jest stawiane przez praktykdéw i naukowcoOw zaangazowanych w
dyskurs praktyczny brzmi: co odtwarza ‘normatywna’ kultura organizacyjna
wspotczesnych organizacji? Pojgcie ‘nowoczesnej i proefektywnos$ciowej kultury
organizacyjnej’ jest przez nas uzyte w artykule w sensie normatywnym, bowiem do tego
typu kultury, nowoczesnej i efektywnej, odwoluja sig¢ (nie zawsze explicite), analizy i
diagnozy badawcze oraz doradcze. Pojgcie to stworzone jest rowniez z innych wiasnosci
posiadajacych charakter konceptualny, np. praktyczna wiedza, uzytecznos¢, fachowosc,
korzysci, skutecznosé, itp. W artykule podstawowymi pojeciami analitycznymi beda
pojecia: habitus, rytuat interakcyjny, kapital lingwistyczny oraz ‘pole dyskursu’.

Obszar analizy nalezy do socjologii zarzadzania, ‘ktdra zajmuje si¢ spotecznymi
uwarunkowaniami procesu zarzadzania, wewngtrzng spoteczna dynamika procesu
zarzadzania i spotecznymi konsekwencjami zarzadzania grupami celowymi’ (Konecki,
Tobera 2002, s. 1). Jednym z pytan na ktére odpowiada socjologia zarzadzania jest: ‘Jak
wytwarzany jest okreslony sposob zarzadzania? Interesuje nas tutaj proces w ktérym
procesy komunikacyjne takie jak: negocjacje, perswazja, mediacje, zagrozenie uzycia
przemocy, indoktrynacja, manipulacja, r6znego rodzaju gry i inne taktyki interakcyjne
prowadza do ustalenia wzglednie trwatego sposobu zarzadzania w danej organizacji.
Istotna jest tutaj takze analiza jezyka, przy pomocy ktorego konstytuowany jest tad
organizacyjny, zarowno jezyka teoretycznego specjalistow od zarzadzania jak i jezyka
uzywanego przez praktykow. Kategorie jgzykowe, taksonomie tworza pewien dyskurs,
ktory okresla i konstytuuje wtadzg organizacyjna oraz rozumienie podmiotowosci i
uczestnictwa organizacyjnego.’ (tamze, s. 1-2).

REPRODUKCJA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Mozna méwic¢ o reprodukeji kultury organizacyjnej wtedy gdy menedzment pragnie
odtworzy¢ wlasnosci istniejacej kultury organizacyjnej bowiem jest ona zgodna z ich
wizjq 1 strategia dziatania firmy. Zwykle w tle tej wizji 1 strategii istnieje podstawowe



zatozenie dzialalnos$ci biznesowej, tj. skuteczno$¢ w osiaganiu celow
zoperacjonalizowanych zazwyczaj pod pojgciem zysku. Reprodukcja kultury bytaby
zatem odtworzeniem warto$ci 1 norm oraz podstawowych zalozen a takze symboli
legitymizujacych powyzsze elementy kultury organizacyjnej. Odtworzenie to dokonuje
si¢ poprzez proces internalizacji wartosci, norm i podstawowych zatozen w trakcie
socjalizacji wtdrnej, choc jej zaczatki moga istnie¢ juz w socjalizacji pierwotne;.

Jednak kultura organizacyjna moze by¢ zmieniana badz wytwarzana niejako ‘od nowa’.
Wowczas rowniez chodzi o internalizacje wartosci, norm i podstawowych zatozen. Czy
wowczas nie mozna juz mowic o reprodukeji kultury organizacyjnej? Jest to problem
dotyczacy zakresu naszych rozwazan. Czy mowimy o kulturze organizacyjnej jednej,
konkretnej firmy, czy tez powinnismy wyjasni¢ ogolne wlasciwosci odtwarzania
pewnych wzoréw zachowan 1 wzorcow osobowych w kulturach organizacyjnych
wspotczesnych firm, epoki pdzno — nowoczesnej?

Kultura organizacyjna wspotczesnych firm epoki pdZzno — nowoczesnej legitymizuje
pewien tad spoleczny, w ktérym specyficzne pojecia profesjonalizmu, efektywnosci,
nowoczesnosci sa przetozone na warto$ci i normy zachowan oraz wzorce osobowe.
Olbrzymim wsparciem dla praktyk legitymizacji jest dzialalno$¢ firm doradczych, oraz
nauki (chodzi gtownie o szeroko pojmowane nauki zarzadzania i organizacji) ktore
dostarczaja pewnego j¢zyka oraz sposobdw myslenia o tzw. nowoczesnym zarzadzaniu.
Natomiast funkcja szkolen w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest podstawowa praktyka
reprodukcji prawomocnej kultury organizacyjnej.

Nauka i naukowcy — doradcy, eksperci czesto, na oktadkach swych ksiazek naukowych,
doradczych 1 ‘praktycznych’ podkreslaja swoj zwiazek z praktyka, co legitymizuje ich
poglady i wiedzg, i odwrotnie, praktycy czgsto powoluja si¢ na autorytety naukowe oraz
swe dyplomy i stopnie naukowe by podkresli¢ prawomocnos$¢ swych dziatan, bowiem
maja one sankcje¢ wspotczesnej religii biznesu tj. nauki i uniwersytetow. Systemy
eksperckie wspomagane przez nauk¢ pozwalaja przezwycigza¢ niepewnos$¢ 1 leki
egzystencjalne wspotczesnosci (Giddens 2001, s. 48, 196 i inne), ale rowniez
strukturalizuja rzeczywisto$¢ w sensie spotecznym. Zarzadcza funkcja doradcza i
szkoleniowa oprdcz realizacji swych technicznych celéw petni rowniez funkcje kontroli
spolecznej, a takze mozna powiedzie¢ za P. Bourdieu i J. C. Passeronem (1990, s. 74 —
76, 1 inne; por takze Kloskowska 1990, s. 17 - 20) przyjmuje posta¢ przemocy
symbolicznej. Mechanizmy tej przemocy dotycza, poprzez analogi¢ do koncepcji wyzej
wymienionych autoréw, autorytetu nauki wykorzystywanej w funkcji szkoleniowej i
doradczej, autorytetu kultury nowoczesnej i kultury efektywnosci. Pojecie ‘nowosci’
zawarte w roznych zestawieniach frazeologicznych np. ‘nowoczesne zarzadzanie
zasobami ludzkimi’, ‘nowoczesne metody motywowania pracownikéw’, nowa kultura
korporacyjna’, ‘kultura organizacyjna pozadana na rynku globalnym’, ‘badania naukowe
wskazuja...” jest mechanizmem przemocy symbolicznej, bowiem nikt rozsadny i w
dodatku profesjonalista nie zgodzi si¢ na zastosowanie starych metod zarzadzania
zasobami ludzkimi, starych metod motywowania czy tez nie bedzie popierat starej
kultury korporacyjnej w dodatku czgsto nieefektywnej na co ‘wskazuja badania
naukowe’. Przymus spoleczny staje sig tutaj przymusem wewngtrznym jednostki (por.



Elias 1980, s. 380 — 381). Samo pojgcie proefektywnosciowej kultury jest silnym
spotecznym warto§ciowaniem wskazujacym na opozycjg, iz istnieje kultura
antyefektywnos$ciowa, ktora jest nieprawomocna, i mato tego, powinna by¢ przedmiotem
zmiany, lub rewolucji kulturowej. Opozycje, ktore wytwarzaja te pojecia, a jest ich
wigcej, sa podstawa dla wzorca dyskursu roznicujacego kultury organizacyjne.
Reprodukcja kultury organizacyjnej dotyczy odtworzenia poj¢é wg reguty roznicowania
ich na dychotomie budujace pola wartosciujace okreslone dziatania. Trudno jest
rozpozna¢ arbitralno$¢ kulturowa tzw. pojecia ‘kultury organizacyjnej’, ktora jest
proefektywnosciowa i ‘efektywnie wykorzystuje mozliwosci swoich pracownikéw’ (por.
tytul a szczegdlnie podtytut ksiazki Cz. Sikorskiego, 2002, Kultura organizacyjna.
Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikow). Trudno rozpozna¢ arbitralnos¢
spoteczna tych poje¢, a zatem i kultury organizacyjnej z nimi zwiazanej, jesli uzyjemy
poje¢ zwiazanych z tzw. humanizowaniem pracy, np. ‘partycypacja pracownicza’,
‘grupowe formy organizacji pracy’; czy tez poje¢ zwigzanych z problemem inteligencji w
zarzadzaniu, np. ‘inteligentne style kierowania’, ‘inteligentne przedsigbiorstwa’,
‘inteligentna przedsigbiorczos¢’, itp. Pojecia te, jak i kategoria ‘skutecznosci’ posiadaja
roéwniez moc legitymizacyjna dla r6znego rodzaju dziatan (por. Lyotard 1997, s. 126 —
127, 143, 146 i inne). Opozycje pojeciowe do tych termindéw majq znaczenie
pejoratywne, kojarza si¢ bowiem z brakiem humanitarnego podejscia do zarzadzania oraz
brakiem szacunku dla wiedzy i wynikajacej z niej skutecznosci. Przemoc symboliczna
jest przemocg wkraczajaca do zycia organizacyjnego niepostrzezenie, a jej agenci
(naukowcy, doradcy, menedzment) przekazuja strukture tego dyskursu rowniez
niepostrzezenie i cz¢sto nie§wiadomie. Ponadto dzieje si¢ to rowniez ‘na zyczenie’ tych,
ktérzy tej przemocy podlegaja.

Przyjmowanie wartosci kultury, nazwiemy ja ‘nowoczesna i proefektywnosciowa kultura
organizacyjna’ , moze zaczac si¢ wczesnie juz na poziomie socjalizacji pierwotne;,
bowiem wzorce sukcesu zawodowego, wzorce profesjonalizmu i znaczenie ‘satysfakcji
klienta’ moga by¢ nabywane przez dziecko dosy¢ wczesnie (np. dziecko przyjmuje je
poprzez obserwacjg¢ pracy w roznych instytucjach ustugowych i stuchanie komentarzy
rodzicéw co do jakosci obstugi). Szkota moze utrwali¢ te warto$ci, biorac pod uwagg to,
iz szkota szkole nieréwna. Istnieja szkoty elitarne i to one wdrukowuja okreslony habitus
(Bourdieau, Passeron 1990, s. 90 — 94 oraz Bourdieau, Wacquant 2001: 107)
‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury’ poprzez sama prace pedagogiczna, ale
roOwniez poprzez unaocznienie w funkcjonowaniu szkoty, jej strukturze i artefaktach
fizycznych wartos$ci, a takze stowne podkreslanie tego co efektywne, nowoczesne i
wartosciowe w organizacji. Czyli pierwotny habitus bgdacy zinterioryzowana mozaika
postaw 1 dyspozycji do zachowan, sposobow oceniania i warto§ciowania jest baza
roznicujaca mozliwosci nabycia habitusu wtérnego, w pdzniejszej pracy, z ‘nowoczesnej
1 proefektywno$ciowej kultury’. W procesie nabywania habitusu nastgpuje
‘subiektywizacja obiektywnos$ci’. Habitus okresla réwniez dziatanie celowe, przy czym
cel ten nie zawsze musi by¢ uswiadamiany przez podmiot dzialania. Obiektywno$¢
dotyczy stosunkow spoteczno — organizacyjnych, a wigc naszego podstawowego
uwiklania w relacje spoleczne. Uczestnictwo organizacyjne i kariery organizacyjne moga
by¢ zatem warunkowane juz na poziomie procesu nabywania pierwotnego habitusu.



Wtérny habitus dotyczacy naszych instytucji pracy nabywany jest gtéwnie w trakcie
uzyskiwania wyksztatcenia ponadpodstawowego, samoksztatcenia i samodoskonalnia
zawodowego oraz szkolen pracowniczych. Na tym poziomie czg¢sto silna motywacja do
nabycia matrycy postrzezeniowej ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury’ pozwala
na ‘samouzycie’ przemocy symbolicznej przez wszechobejmujacy i wszechwladny
system organizacyjny spoleczenstwa pozno — nowoczesnego. Powszechne doksztatcanie
si¢ 1 idea ksztalcenia permanentnego z pozadaniem uzyskania dyplomu, poprzedzonego
egzaminem jako rytuatem przejécia, jest powaznym argumentem na rzecz tezy o
‘samopoddawaniu si¢’ przemocy symbolicznej przez rzesze przysztych absolwentow
réznego rodzaju szkét. Dodatki prasowe, np. w Gazecie Wyborczej ‘Szkolenia’, sa
niezwykle waznym $rodkiem komunikacji §wiata organizacyjnego z przysztymi
pracownikami. Dodatki te pokazuja co jest wazne w ksztattowaniu karier. Ukazuja si¢
tam ogloszenia réznych szkot 1 organizacji ksztalcacych 1 doksztatcajacych ciagle
spragnionych wiedzy, i jak mozna mniemac¢ ‘niedouczonych’, kandydatow na
pracownikow badz pracownikéw. Strategie indywidualne zwiazane z samo —
doszkalaniem, oparte na racjonalnym wyborze podmiotu, ktéry albo chce awansowac,
albo zapobiec degradacji swojej wiedzy lub pozycji, sa wyznaczone przez organizacyjny
habitus ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury’. Negocjowanie i tworcze
poszukiwanie wtasnej pozycji spotecznej opiera si¢ na zasobach interakcyjnych
zawartych w habitusie. Szkolenia, oraz tzw. ‘coaching’ i ‘mentoring’ pozwalaja
wyksztatci¢ w petni habitus prawomocnej kultury organizacyjnej. Cigzka praca, lojalnos¢
wobec firmy, petlne zaangazowanie, satysfakcja pracownikéw to terminy wskazowki dla
mozliwo$ci budowania kariery organizacyjnej, lub utrzymania pracy. To takze jej
warunki konieczne. Opozycyjne do powyzszych terminy sa wykluczone z prawomocnego
dyskursu organizacyjnego. Nie mozna by¢ niezadowolonym i efektywnym
pracownikiem. Pojawiaja si¢ gtéwnie pozytywne i wartosciujace dodatnio terminy, a osia
ich znaczenia jest odniesienie si¢ do efektywno$ci majacej charakter rosnacy, charakter
wzrostu, wg panujacej w spoteczenstwie p6zno — nowoczesnym, reguly wiekszosci.
Wigcej jakosci w produkcie oznacza, ze jest on lepszy. Dla kogo? Z pewnoscia dla
organizacji, planujacej ekspansje, zwigkszenie sprzedazy, lub starajacej si¢ przetrwac.
Dla konsumenta rowniez, bowiem podejmuje on decyzj¢ wg tej samej reguty.
Minimalizowana jest tutaj racjonalnos$¢ realnej potrzeby posiadania okreslonego produktu
przez potencjalnego konsumenta. Dyskurs narzuca zazwyczaj potrzebe, a jesli jej nie ma
to ja wytwarza, i uniemozliwia zastanowienie si¢ nad jej realnoscia i celowoscia w
odniesieniu do pelnego i aktualnego kontekstu zycia jednostki / konsumenta.

RYTUALNY HABITUS - ETYKIETA

Habitus uwidacznia si¢ takze np. w etykiecie. Posiadajac okreslone maniery posiadamy
okreslony kapitat kulturowy, ktéry mozna zamieni¢, przynajmniej cz¢§ciowo, na inne
rodzaje kapitatu. Kultura organizacyjna, a szczegdlnie to co nazywamy ‘profesjonalnym
zachowaniem’ obejmuje takze okreslony i specyficzny sposob zachowania podlegajacy
ocenom estetycznym i moralnym, trudny do odfaczenia od umiejgtnosci czysto
technicznych ‘Analiza narzucana przez wymogi eksperymentu ujawnia, ze nie ma
niczego — zwlaszcza jesli chodzi o oceng wiadomosci oraz umiejgtnosci praktycznych,
cho¢by najbardziej technicznych — co nie byloby jakby zarazone przez system



rownolegtych wrazen lub wrecz wyrazajac si¢ $cislej, redundantnych wrazen niosacych
ze soba te sama ogodlna dyspozycje, to znaczy system manier charakterystyczny dla danej
pozycji spotecznej’ (Bourdieu, Passeron 1990, s. 179). System manier jest nie tylko
stylizacja omawianej przez nas kultury organizacyjnej, nie tylko odréznieniem dane;j
kultury od kultur pospolitych, tj. nienowoczesnych i nieefektywnych. Jest on czgscia tego
co nazywamy profesjonalizmem, a dotyczy to nie tylko tzw. ‘kultur profesjonalnych’.
Kultury nowoczesne sa profesjonalne, juz cho¢by z tego wzgledu, ze pragna zarzadzaé
wiedza, a podstawa tej profesjonalnosci jest wlasnie wiedza.

Do problematyki manier i etykiety nawiazuje E. Goffman w swoich pracach (1959/1981,
1967, 1971, por. takze Elias 1980). Rytual jest pewna odmiana wystepu bardziej jednak w
wymiarze etykiety sformalizowana, z doktadnie opracowana sfera estetyczna i
dialogowa. W rytuale doktadnie znamy nastepstwo zdarzen oraz doktadnie rozpisane sa
role 11 dziatania jego uczestnikow.

W kazdej kulturze mamy do czynienia z konieczno$cia zachowania pewnych ,,form”
(etykiety, rytualdw). Przestrzeganie formy oznacza udziat w podtrzymywaniu harmonii 1
konsensusu. Kultury proefektywno$ciowe charakteryzuja si¢ poczuciem wspolnoty i
lojalnos$ci. Sa to niezwykle wazne pojecia tego dyskursu. Rytuat (forma) dramatyzujac i
teatralizujac interakcje w organizacjach petni wiele funkcji:

1) zapobiega zaskoczeniu partnera interakcji niespodziewanymi reakcjami,
2) jest oznaka przynaleznos$ci grupowej;
3) pomaga przewidywac zachowania partnerow interakcji.

Odrzucenie formy ukazuje brak szacunku dla partnera interakcji i zwykle wywotuje
zaktopotanie [Ramsey 1985, s. 319, por. takze Goffman 1967, s. 5, 97 1 inne oraz Simmel
1975). Zaktopotanie moze prowadzi¢ do zachwiania wiary w lad interakcyjny, moze by¢
oznaka braku profesjonalizmu, narusza¢ tad kultury organizacyjne;.

Istnieje pewna forma interakcji, ktéra przypomina rytuat, w ktérym chodzi o pokazanie i
zachowanie pewnych spotecznych wartos$ci. Wartos$cia taka moze by¢ “twarz". Warto$¢ ta
dotyczy wszystkich partneréw danej interakcji. “Twarz” moze by¢ zdefiniowana jako
pozytywna spoleczna warto$¢ ktorej jakas osoba domaga sig dla siebie poprzez
definicj¢ sytuacji, przy zalozeniu, ze inni rOwniez postrzegaja ja w identyczny sposob.
“Twarz” jest wigc wyobrazeniem siebie nakreslonym poprzez pojgcia spolecznie
aprobowanych atrybutéw (Goffman 1967 s. 5). Twarz moze by¢ zestawem cech
charakteryzujacych profesjonalistg. Mozna to pojgcie uwspotczesnic¢ i nazwaé
wizerunkiem osoby.

Uczestnik kultury organizacyjnej utrzymuje twarz (wizerunek), kiedy linia postgpowania
przedsigwzigta przez niego prezentuje wyobrazenie jego samego jako wewngtrznie
zwarte 1 poparte przez oceny 1 dowody dostarczone przez innych uczestnikow danej
interakcji.



Jednostka moze jednak “utraci¢ twarz", kiedy prezentowana przez nig tozsamos¢ jest
niezgodna z definicjami jej tozsamosci dokonanymi przez innych, kiedy jednostka nie
przygotuje odpowiedniej tozsamosci dla danej publicznosci lub gdy zostanie w jakis$
sposob zawstydzona (tamze, s. 7).

Jednostka uzywa wielu technik zabezpieczajacych twarz, badz pozwalajacych ja
odzyskac jezeli zostata utracona. Techniki te naleza do repertuaru codziennych praktyk
interakcyjnych przepisanych etykieta i spotecznymi konwencjami. Praca nad "forma" jest
jednoczesnie "praca nad twarza". Jest to najczesciej przymus wmontowany kulturowo i
nie zawsze uswiadamiany. (por. Redding, Ng 1982). Uwazamy, ze przymus pracy nad
twarza — wizerunkiem jest cze$cia habitusu jednostki we wspoétczesnych i nowoczesnych
kulturach organizacyjnych.

Jesli uczestnicy jakiej$ interakcji nie zapobiegli zaj$ciu zdarzenia, ktore jest ekspresyjnie
niezgodne z dotychczasowymi ocenami ich spotecznej wartosci to beda oni nadawac
zdarzeniu status przypadkowego incydentu, by naprawi¢ jego skutki:

,»W tym momencie jeden lub wigcej uczestnikéw znajduja si¢ w stanie rytualnej
nierownowagi lub nietaski i musza by¢ czynione proby, by ponownie ustanowic¢
satysfakcjonujacy ich stan rytualny. Uzywam terminu rytual, poniewaz mam do czynienia
z czynami, poprzez ktoérych symboliczne komponenty aktor pokazuje na ile wart jest on
szacunku i na ile czuje on, Ze inni sa go warci. Wyobrazenie rOwnowagi stosuje si¢ tutaj,
poniewaz dlugos¢ i intensywno$¢ naprawiajacego wysitku jest dobrze przystosowana do
trwatosci 1 intensywnosci zagrozenia. Czyja$ twarz jest zatem rzecza Swigta 1 dlatego
podtrzymujacy ja ekspresywny tad nazywa sig rytualnym” (Goffman 1967, s. 19).

W innej pracy Goffman definiuje rytual nastgpujaco:

»Rytual jest podejmowanym dla formy (podkresl. K. K.) skonwencjonalizowanym
czynem, poprzez ktory jednostka przedstawia swoj respekt 1 szacunek dla przedmiotu o
najwyzszej wartosci, temu przedmiotowi badz jego symbolom kulturowym” (Goffman
1971, s. 88). Warto$ciami tymi w naszym przypadku bylyby wartos$ci wizerunku,
nowoczesnosci 1 efektywnosci. Obudowa formalna tych wartosci jest odtwarzana i
budowana z pietyzmem przez gtownych kaptanéw wspodiczesnego systemu
organizacyjnego, tj. profesorow wydziatow zarzadzania i konsultantéw, ktérzy wiasnym
przyktadem (poprzez ubidr i zachowanie) zaswiadczajq jej niezbgdno$¢ w kulturze
organizacyjnej.

Goffman nawiazujac do Durkheima dzieli rytualy interakcyjne na pozytywne, ktore
podtrzymuja wigz i kontakt miedzy jednostkami (a takze harmonig spoleczng), i
negatywne, ktore stuza naprawieniu zagrozonego konsensusu interakcyjnego.

Przestrzeganie etykiety, a wigc zachowanie formy sprzyja zachowaniu harmonii i
konsensusu réwniez w nowoczesnych kulturach organizacyjnych. Szczegdlnie dotyczy to
spoleczenstw w ktérych mamy do czynienia ze wzrastajaca wspotzaleznoscia relacji i
stosunkow spotecznych (por. Mastenbroek 2000). Etykieta peini funkcj¢ pows$ciagania



emocji 1 ich uregulowanego wyrazania. Bardzo istotne staje si¢ umiej¢tne kierowanie
ekspresja stanow emocjonalnych. W obliczu rosnacej wartosci otwartej komunikacji i
ducha kooperacji umozliwiajacej pracg zespotowa, wazne staja si¢ umiejgtnosci
pozwalajace potaczy¢ otwartos¢ i spontaniczno$¢ z kontrolowaniem emocji. W
organizacjach mamy do czynienia z procesem zaréwno rosnacej dyscypliny jak i
procesem ‘informalizacji’ relacji spolecznych. Bardziej nieformalne podejscie do
pracownikow nie likwiduje jednak zachowan w pelni zdyscyplinowanych, regulowanych
rytualnie i przy pomocy etykiety (tamze, por. takze Elias 1996, s. 49 - 77).

Dla przyktadu zanalizujemy ten problem tak jak zostal przedstawiony w podreczniku —
poradniku Edwarda Pietkiewicza ‘Etykieta menedzera’. Autor uwaza, ze ‘etykieta
stanowi sferg kultury, determinuje zewngtrzng strong zachowania si¢ i — ogolnie ujmujac
— dotyczy sposobu bycia cztowieka, jego wygladu zewngtrznego oraz kultury jedzenia i
picia. Przykladowo mozemy wymieni¢ zasadg pierwszenstwa, stowno$¢, punktualnosc,
dyskrecjg, witanie si¢ 1 pozdrawianie, przedstawianie, tytulowanie.’ (Pietkiewicz 1998, s.
248). Autor uwaza, ze ‘etykieta jest jednym z czynnikow zapewniajacych egzystencjg i
rozwoj firmy’ (tamze, s. 8). Jego podejscie do etykiety ma zatem charakter wybitnie
utylitarny, chodzi tutaj o efektywno$¢ dzialania. Autor uzywa na poczatku swego
poradnika pojecia ‘kultura osobista’. Uwaza on, ze kultura osobista ‘jest wynikiem pracy
nad soba, zdobywa si¢ ja w ciagu calego zycia. Jest cecha trwala i charakteryzuje
zachowanie niezaleznie od czasu, miejsca i okolicznosci.” (tamze, s. 15 — 16). Uwaza
zatem, ze kultury osobistej mozna si¢ nauczy¢ takze w trakcie socjalizacji wtdrne;.
Trwalo$¢ tej cechy wskazuje, ze staje si¢ ona elementem habitusu jednostki. Cztowiek
kulturalny dla autora dba o swdj wyglad zewngtrzny, tj. fryzurg, higieng, ubior.
‘Elementem kultury osobistej jest rOwniez obycie towarzyskie, wyrazajace si¢ m. in.
umiejgtnoscia pozdrawiania, przedstawiania, prowadzenia rozmowy, zachowania przy
stole. W pojeciu kultura osobista zawiera si¢ wiedza z wielu réznorodnych dziedzin, m.
in. z literatury, historii, techniki, architektury... Poprzez udzial w kulturze stajemy si¢
ludzmi wrazliwymi, poszerzamy swoje zainteresowania rozmaitymi przejawami zycia
Wypowiadamy swoje mysli zrozumiale i poprawnie’ (tamze, s. 16). Zwraca uwage
ostatnie zdanie. Ot6z dzigki uczestnictwu w kulturze menedzer nabywa kompetencji
komunikacyjnej, ‘poprawne wyrazanie si¢’ $wiadczy o nabyciu kompetencji jezykowych
majacych swe korzenie w jezyku literatury 1 tzw. kultury wyzszej. Menedzer reprodukuje
kulturg wyzsza, ktora staje si¢ elementem jego pracy, a wigc i wizerunku. Czlowiek
kulturalny przestrzega takze norm i obyczajoéw spotecznych, przejawia zyczliwos¢ w
stosunku do ludzi gdziekolwiek si¢ znajdzie, nie tylko w miejscu pracy. Przestrzeganie
regul obyczajowych, wg autora, nie usztywnia cztowieka, ale wrecz przeciwnie
uelastycznia, a takze eliminuje agresj¢ w miejscu pracy.

W pracy obowiazuje takze etykieta. Jedna z jej elementow jest przestrzeganie hierarchii,
a wigc Simmlowska idea ‘towarzyskosci’ zostaje w miejscu pracy zredefiniowana i
‘towarzysko$¢’ staje si¢ ‘hipertowarzyskos$cia’ bowiem reguly zycia serio, czyli w tym
przypadku stratyfikacji spolecznej, zostaly tutaj do niej ewidentnie wlaczone. ‘Dobre
obyczaje nakazuja powita¢ kobietg przed megzczyzna, przetozonego przed podwladnym’
(tamze, s. 24, por. 67 - 68). Witamy si¢ zawsze najpierw z gospodarzem (obowiazuje idea
towarzyskos$ci), natomiast zegnamy si¢ zaczynajac od pozycji najnizszej osoby, a



konczac na najwyzszej, np. na dyrektorze naczelnym (obowiazuje idea
hipertowarzysko$ci). W czasie spotkan towarzyskich gosciom wyznacza si¢ przy stole
miejsca wg rang spotecznych, ktore posiadaja (hipertowarzyskos¢). Bilety wizytowe
takze powinny informowac nas o pozycji spotecznej, ich posiadaczy
(hipertowarzyskos¢).

Nowoczesnos¢, jak widzimy w kontekscie etykiety, nie wyklucza szacunku dla hierarchii
a nawet ja nobilituje. Hierarchia jest zatem reprodukowana przy pomocy etykiety w
podwdjnym sensie: po pierwsze poprzez wskazanie na jej reguly i znaczenie, po drugie
poprzez wskazanie, iz tylko znajomos$¢ etykiety wlacza pewne osoby do gry hierarchii (a
wigc 1 wladzy), a osoby jej nieznajace wyklucza.

Drugim waznym pojeciem, ktérego uzywa autor poradnika to wizerunek menedzera.
Tutaj takze widzimy bardzo utylitarne podejscie do tozsamosci jednostki. Wizerunek to
dla niego ‘opakowanie’ dla ‘dobrej jakosci towaru’. ‘Dobra jako$¢ towaru - to osobowos¢
menedzera, reprezentowane przez niego wartosci, stosunek do pracy, kolegéw 1 innych
ludzi. A opakowanie — to ubior dostosowany do okolicznosci, jezyk ciata, etykieta.’
(tamze, s. 243). Argument uzasadniajacy wagg pojgcia wizerunku ma tutaj znaczenie
ekonomiczne. Optacalno$¢ danego wizerunku sankcjonuje jego prawomocne uzycie.
Brak tutaj argumentow socjalnych, tzn. ze wypada si¢ prezentowac i zachowywac w
okreslony sposéb poniewaz czyni tak warstwa wyzsza, czy tez tylko elita tej warstwy.
(por. Elias 1980, s. 152, 154 - 155). Motywacje ekonomiczne w uzasadnianiu wagi
powyzszego pojecia wyrastaja jednak ze struktury spotecznej, z kulturowych tendencji
integracyjnych charakterystycznych dla etapu globalizacji kultur organizacyjnych.

Wizerunek buduja profesjonalizm, mowa werbalna, jezyk ciala i etykieta. Kultura
osobista tworzy zatem wizerunek, ktory menedzer ‘sprzedaje’ partnerom interakc;ji,
reprodukujac okreslona kulture organizacyjna oparta na wartosciach utylitarnych
(sprzedaz opakowania - wizerunku) i opartych na hierarchii organizacyjnej (szacunek dla
pozycji w etykiecie). E. Pietkiewicz swoje sugestie co do poprawnos$ci zachowan
niewerbalnych popiera powotaniem na badania socjologiczne (nie podajac jednak
doktadnie zrodia). Powiada on w tym kontekscie: ‘Badania socjologiczne wskazuja: -
Czas trwania uscisku dioni trwa 2 — 5 sekund. Nie powinien by¢ jednak dtuzszy niz 9
sekund.’ (Pietkiewicz 1998, s. 246). Autorytet nauki wzmacnia przemoc symboliczna,
ktéra dokonuje si¢ na poziomie rowniez zachowan niewerbalnych, jedynie wlasciwych i
prawomocnych z punktu widzenia etykiety menedzera w nowoczesnej,
proefektywnosciowej kulturze organizacyjnej. Jest to kultura prawomocna a wigc i
jedyna, ktéra menedzer moze, bez wywotania dysonansu poznawczego, przyjac.

KAPITAL LINGWISTYCZNY

Co jeszcze odtwarza nam kultura organizacyjna? Reprodukuje migdzy innymi
podstawowe relacje spoleczne. Jest to migdzy innymi relacja pomigdzy posiadajacymi
wladzg 1 wiecznie wykonawczymi pracownikami oraz tymi, ktorzy sa uczestnikami
‘nowoczesnej 1 proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’ a tymi, ktorzy nie byli w
stanie wej$¢ do organizacji z taka kultura, czgsto odrzuconych juz w wywiadach



selekcyjnych (wykluczonymi). Klasa menedzerdéw i1 pracownikéw, ktorzy posiedli
odpowiedni kod kulturowy zwiazany z regutami etykiety, kod lingwistyczny zawierajacy
pojgcia biznesowe i techniczne zaklgcia poszczegdlnych profesji, oraz lingua franca
biznesu, a wigc mieszanke tzw. ‘biznesowego jezyka angielskiego’, i w naszym
przypadku jezyka polskiego, oraz sposoby autoprezentacji i zachowan asertywnych
wygrywa gre selekcji i1 karier organizacyjnych. Kapitat lingwistyczny wiaze sig Scisle z
posiadang etykieta i umiej¢tnoscia budowania wizerunku, o ktorej pisalismy w
poprzednim paragrafie.

Zachowania asertywne w warstwie behawioralnej dotycza migdzy innymi umiejgtnosci
uzycia takich terminéw i zwrotow jak: ja jestem przekonany, ja wiem, chcg, nie zgadzam
sig, itp. Odnosza si¢ one do standw psychicznych, ktore nadaja jednostce zewngtrzny
wizerunek osoby pewnej siebie, wierzacej w swoje mozliwosci, nie reagujace;]
nadmiernie emocjonalnie, potrafiacej powstrzymywac agresjg i radzi¢ sobie z nig. Cechy
te wiaza si¢ $cisle z zewngtrznym obrazem (wizerunkiem do sprzedania) 1
autoprezentacja siebie jako profesjonalisty. Profesjonalizm to, mi¢dzy innymi, umiejgtnie
wytworzone wrazenie profesjonalizmu a sktada si¢ na nie, miedzy innymi, panowanie
nad soba i pewnos¢ siebie (Sampson 1996, s. 58; por. takze Mastenbroek 2000; 2000a).
Profesjonalista wie jak postepowac i dziata¢ w swojej dziedzinie, wierzy w to co
przekazuje swym klientom i otoczeniu, jest asertywny. Interakcje jego pozbawione sa
agresji. ‘Profesjonalistom’ pomaga w tym rowniez umiejetnos$¢ radzenia sobie ze
sktonno$cia do zachowan agresywnych. ‘Asertywno$¢’ jako ideologia zakorzeniona w
doradztwie psychologicznym ma pochodzenie amerykanskie. Oddaje ona zreszta ducha
tej indywidualistycznej kultury. To co odtwarza nam ‘nowoczesna i proefektywnosciowa
kultura’ to pewne prawomocne wzory zachowan z odmiennej od polskiej lub nawet
europejskiej kultury. Wzory tych zachowan docieraja do nas poprzez pracg pedagogiczna
wykonywana przez system edukacyjny, system doradztwa, szkolenia zawodowego oraz
réznego rodzaju ksiazki i poradniki zachgcajace do samorozwoju i samo — ksztatcenia
oraz poprzez mass — media . Idea asertywnosci, czy samo-rozwoju, samo-kontrloli jest
zbiezna z warto$ciami oferowanymi czg¢sto przez menedzerow w proefektywnosciowych
kulturach organizacyjnych (por. DeRoche, 1998: 63-64). Ideologia asertywnosci zostata
mocno zakorzeniona w nauczaniu przedmiotu, ktéry nazwiemy tutaj ‘negocjacje w
biznesie’. Powszechnie uwaza sig, iz cecha ‘asertywnosci’ jest jednym z koniecznych
warunkow skutecznych negocjacji (Dabrowski 1990). A nawet wigcej, uwaza sig, ze
posiadanie jej moze rozwiaza¢ wiele problemow zyciowych 1 zapewni¢ jednostce
szczg$cie. Cechg asertywnosci nabywamy w trakcie socjalizacji pierwotne;j. Jednak wg
psychologow mozliwe jest jej ksztaltowanie na specjalnych treningach w pracy
indywidualnej nad samym soba. Jednak w kontekscie polskich firm, mamy do czynienia
czesciowo z reprodukcija kultury naszych przodkow (gtownie reprodukcja braku
asertywnosci), ale ostatnio takze z reprodukcja normatywnej kultury biznesu, rodem
gtownie z USA.

Nalezy podkresli¢, ze asertywnos¢ nie wyklucza zachowan przyjacielskich, elastycznosci
czy empatii. Wzrostowi popularnosci zachowan asertywnych , spontanicznych,
niezaleznych ale 1 odpowiedzialnych, sktaniajacych do zmniejszania wagi hierarchii
towarzyszy, jak wspomniano, drugi trend w poradnictwie i naukowym opisie zachowan



organizacyjnych, jest to trend do zwigkszania kontroli 1 dyscypliny (Mastenbroek 2000;
2000a). To dyscyplinowanie jednostek zachodzi przy uzyciu formalnych procedur, by
wykluczy¢ personalne skojarzenia (a moze 1 rzeczywiste osobiste uzaleznienia od osob,
ktoére faktycznie posiadaja wtadzeg) w procesie rosnacego dyscyplinowania zachowan w
Swiecie nastawionym na efektywno$¢ i rezultaty. Samodyscyplinowanie i powsciaganie
emocji jest takze pochodna socjalizacji wtornej zachodzacej w organizacjach formalnych.
By zaznaczy¢ t¢ umiejgtnosc¢ 1 jej wage w roznych procesach organizacyjnych, np. w
negocjacjach, naucza si¢ tego w réznych szkotach biznesu, publikuje ksiazki naukowe 1
popularnonaukowe oraz organizuje roznego rodzaju szkolenia (por. tamze). Umiejgtno$¢
radzenia sobie z ta dychotomia dyscyplinowania — informalizacji, jest umiejgtnoscia
kulturowa niezwykle wazna we wspotczesnych organizacjach.

PRASA SPECJALISTYCZNA 1 MEDIA JAKO RE- KREATORZY
GLOWNYCH POJEC DYSKURSU

Reprodukcja kultury organizacyjnej o ktorej mowilismy odbywa si¢ takze poprzez gre
poje¢, przedstawiang w prasie specjalistycznej i w mediach, ktore ja cytuja badz si¢ do
niej odnosza. Pisma i media tworza pole dyskursu odnawiajace uniwersalistyczna 1
analityczna kulturg organizacyjna i ja propaguja. Sa waznym elementem socjalizacji i
autoreferencji uzytkownikow dyskursu.

Jesli spojrzymy na polskie pisma specjalistyczne z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi (‘Personel i Zarzadzanie’, ‘Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’ a takze dodatki
‘Praca’ do r6znych gazet, oraz strony internetowe np. ‘klub hrm”) to wida¢ wyraznie ich
dazenie do wykreowania systemu okreslonych pojgé. System ten jest otwarty na nowe
pojecia, coraz bardziej rynkowe, bowiem to co sprzedaje tak zwany ‘konsulting’ to
wlasnie pojgcia, badZ ‘gra poje¢’. Ciagla otwarto$¢ tego systemu jest wymuszona
znudzeniem wsrdd publicznosci dana gra stow, ktdre moga staé si¢ z czasem banalne i
wyswiechtane. Rynek potrzebuje nowosci, a doradcze pisma i konsultanci sg przeciez
kreatywni i moga w nowy i nickonwencjonalny sposéb nazwac¢ stare zjawiska i metody,
wytwarzajac nowe pojecia 1 systemy pojec, tworzac jednoczesnie nowe opakowania dla
starych idei. Pisma uczestnicza tez w organizacji réznych konkurséw propagujacych idee
‘proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’, np. ‘Lider Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi’, posiadaja miejsce na wypowiedzi dyrektorow personalnych (patrz pismo
‘Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’ dziat ‘Forum Lideréw’). Te praktyki sa forum
reprodukcji okreslonego wzorca kultury organizacyjne;j.

Pisma, jak i teoretyczne oraz naukowo - badawcze prace na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi 1 kultury organizacyjnej pokazuja nam binarne opozycje pomiedzy okreslonymi
pojeciami i wspottworza okreslony dyskurs (por. Townley 1998, s. 191 — 192, Townley
1994; zob. takze Foucault 1998): proefektywnosciowa kultura organizacyjna — kultura
antyefektywnosciowa, kultura pozytywna — kultura negatywna, kultura zachowawcza —
kultura innowacyjna, kultura meska — kultura kobieca, kultura indywidualistyczna —
kultura kolektywistyczna, kultura elitarna — kultura egalitarna, wewnatrzsterowna —
zewnatrzsterowna, sterowanie — odpowiedzialno$¢, migkki model ZZL — twardy model
ZZL, itp. (por. Zbiegien — Maciag 1999, s. 52 — 76; Mastenbroek 1996). Jedna strona
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opozycji jest zwykle uprzywilejowana przez autorow tych poje¢. Czgsto typologie stuza
do diagnozowania kultury, bez wnikania w gtab kultury odpowiednio zdiagnozowane;.
Jednak istota kultury organizacyjnej nie tkwi w jej powierzchniowym ogladzie, ale
w tym jak gleboko schodzi ona w doét do jednostek, do podmiotowosci i dzialan
wynikajacych z jej charakteru. Zarzadzanie ludZzmi dokonuje si¢ za pomoca procedur
rekrutacji i selekcji, ocen pracowniczych, szkolen, warto§ciowania pracy, rankingow, itp.
Procedury te im bardziej szczegétowo sa opracowane 1 bardziej kwantyfikowalne tym
wigcej wydobywaja wiedzy o cztowieku / pracowniku i zbiorach pracownikéw. Dzigki tej
wiedzy mozna tworzy¢ taksonomie i kwalifikowa¢ pracownikow do okreslonych typow
(np. typy osobowosci, typy postaw, typy gtdéwnych motywatorow, typy pracownikéw wg
stopnia ich efektywno$ci) a takze diagnozowac ich nasycenie iloSciowe poszczegdlnymi
jednostkami obliczeniowymi. Pracownicy, skonstruowani jako ‘homonkulusy’, staja si¢
w konsekwencji przewidywalni w swoich zachowaniach. ZZL pozwala ‘gleboko siggac’
do $wiadomosci, cielesnosci i1 kontekstu dziatan, zatrudnionych pracownikéw (por.
Townley 1998, s. 195). Motywy zachowan, zaangazowanie pracownikow staje si¢
czytelne, a wiedza o nich jawna i jednocze$nie policzalna, umozliwiajaca efektywne
zarzadzanie pracownikami (ich przewidywalno$¢ a zatem i1 kontrolg zachowan).
Pragnienie poznania doglebnego pracownikow jest jednym z gtéwnych celow
nowoczesnego zarzadzania, w tym ZZL. Jest to cel czgsto ukryty, co nie znaczy, ze jest
tematem tabu. Jest na pewno celem realizowanym (a nawet warto$cia realizowana).
Dogtebnos¢ dziatan zarzadczych ma charakter totalny (catosciowy), szczeg6lnie jest to
widoczne w tzw. ‘totalnym zarzadzaniu jakoscia’ (TQM), gdzie systematyczny pomiar,
proces standaryzacji, procedury benchmarkingu a takze rankingéw, odgrywaja
dominujaca rolg (tamze, s. 198). Wszystko to ma dyscyplinowaé pracownikéw i
porzadkowac¢ ich zachowania en bloc (por. Foucault 1998, s. 129 - 220). Na poziomie
indywidualnym stosowane sa ‘technologie ja’. Jednostka poddawana jest egzaminom np.
w procesie selekcji lub szkolen, czgsto w ocenach pracowniczych (assesment centers),
oraz uczestniczy w réoznego rodzaju spowiedziach (ankiety w sondazach satysfakcji
pracownikow, badania osobowosci, rozmowy oceniajace, samoocena; por. takze Findlay,
Newton 1998; zob. Szybisz 2002). Jednostka odkrywa wtedy sama siebie dla siebie,
uzyskuje wiedzg o sobie, ponadto wiedza ta staje si¢ dostgpna dla znaczacych osob w
organizacji. Centrum wiladzy nie znika tutaj, mimo rozproszenia wtadzy w wielu
procedurach stosowanych wobec pracownikéw w przestrzeni organizacyjnej. Wiedza jest
generowana gtownie dla menedzmentu, cho¢ dzigki tym mikro — technologiom jest
bardziej rozproszona, a cel jej uzycia doktadniej ukryty. Sposéb generowania tej wiedzy
jest okreslony i1 uzasadniony autorytetem nauki, a konkretniej uczelni wyzszych.

Techniki dyscyplinowania pracownikow umozliwiaja zarzadzanie wielkimi
zbiorowos$ciami, w naszym przypadku organizacjami. ‘Dyscypliny winny takze
zwigkszy¢ uzyteczno$¢ kazdego elementu zbiorowosci z osobna, i to przy pomocy
najmniej kosztownych, za to najszybszych srodkow, to znaczy wykorzystujac dana
zbiorowo$¢ jako narzedzie stymulacji: stad owe programowe metody w rodzaju rozkladu
zaje¢, zbiorowych treningow, ¢wiczen globalnego 1 szczegoétowego zarazem nadzoru,
ktorych celem jest wycisnigcie z cial maksimum czasu i sit... Na koniec zadaniem
dyscypliny jest wprawi¢ w ruch relacje wladzy w obrgbie zbiorowosci, a nie ponad nig —
najdyskretniej, jak tylko si¢ da, wpisujac sig, niezauwazalnie i bez ostentacji, w inne
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funkcje tych zbiorowosci; stuza temu anonimowe i pokrywajace caty obszar
zarzadzanych zbiorowo$ci instrumenty wiadzy, hierarchiczny nadzor, ciagla rejestracja,
nieustajaca ocena 1 kwalifikacja.” (Foucault 1998, s. 213 — 214). Foucault dodaje, ze
wszelkie innowacje technologiczne w procesie produkcji, podziat pracy i uksztaltowanie
metod dyscyplinarnych pozostawaty ze soba w Scistym zwiazku (tamze). Obecnie do
metod dyscyplinarnych, bardzo delikatnych i ‘humanitarnych’, mogliby$my zaliczy¢
procedury ZZL.

Kompetencje staja si¢ silnie zsocjalizowanym elementem indywidualnosci. Sktadaja si¢
na nig takie zdolnosci jak: umiejg¢tnos$¢ rozwiazywania problemow i traktowania ich jako
wyzwan, a nie przeszkod w dziataniu, przyjmowanie roli innowatora, asertywnos¢ oraz
odpowiedni ubiér (Townley 1998, s. 201 — 203). Wizerunek staje si¢ takze elementem
kompetencji profesjonalnych. Kompetencje sa zatem elementem dyskursu, w ktéry
wkomponowane (ubrane jak w ukrywajacy co$ ubidr) jest indywiduum. Jednostka staje
si¢ w peini wlaczona w totalno$¢ dziatan organizacji, dzigki wiedzy, ktora jest o niej
generowana za pomoca taksonomii, kalkulatywno$ci (matematycznych, ilosciowych
metod obliczen i reprezentacji rzeczywistosci) 1 ‘technologii ja’. Technologie schodza
wertykalnie w glab organizacji zapewniajac jej koherencjg nie tylko horyzontalna, ale
rowniez wertykalna. Panoptykon urzeczywistnia si¢ poprzez procedury i w procedurach
zarzadzania ludzmi (totalno$¢ horyzontalna i wertykalna).

Pisma o charakterze konsultingowym maja doradza¢ swym czytelnikom jak zarzadza¢
ludZmi. Na przyklad na pierwszej stronie numeru 21 (2002) ‘Personel 1 zarzadzanie’
znajduja si¢ nakierowane na podwdjna publicznos¢ teksty, a wlasciwie na rozdwojona
wewngtrznie ta sama publiczno$¢. Publicznos$cia ta sa dyrektorzy personalni 1 specjalisci
od zarzadzania personelem, ktorzy jednoczesnie sq gldwnymi odbiorcami pisma a takze
autorami tekstow, publikowanych komentarzy 1 opinii. Widzimy zatem autereferencyjne
akapity zatytulowane: uzytecznos$¢, korzysci, fachowos¢. Samo pismo ‘Personel i
Zarzadzanie’ nazwane zostato okreslnikiem po mys$lniku ‘praktyczna wiedza’. Samo
podkreslanie, iz zarzadzanie personelem ma charakter praktyczny zastuguje tutaj na
uwage. By¢ moze w tej autoreferencyjnej narracji gldwnym adresatem, ktérego nalezy
przekona¢ co do praktycznosci wiedzy z zarzadzania zasobami ludzkimi jest autor tejze
narrracji (badz autorzy narracji podobnych). Wspomniana uzytecznos$¢ dotyczy raportow
np. ptacowych, czyli jak sadza niektorzy specjali$ci, podgladania konkurencji. Jednak to
nie o konkurencj¢ tutaj chodzi, a gldéwnie o ogladanie siebie, swojej firmy w poréwnaniu
z innymi. Adresatami raportu sg ich wytworcy, a wige poszczegdlne firmy, ktdre czgsto
maja problem z wycena pracy, co zupelnie nie moze dziwi¢ we wspotczesnym $wiecie,
gdzie praca znajduje si¢ w tak olbrzymiej sieci uwarunkowan, w tym globalnych, iz jej
warto$¢ zmienia si¢ z dnia na dzien (por. Baudrillard 2001, s. 33).

W innym artykule czytamy, ze budowanie kultury organizacyjnej moze nastgpowac w
sposob racjonalny a celem tych dziatan jest personel kompetentny, kreatywny,
odpowiedzialny za samodzielne decyzje podejmowane w interesie firmy (Wiestawska
bez daty). Przymiotniki powyzsze przypisane personelowi w danej kulturze
organizacyjnej (firma Leroy Merlin Polska S.A.) podporzadkowane sa realizacji interesu
firmy. Jak zatem stworzy¢ kompetentny, kreatywny, odpowiedzialny, samodzielny,
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elastyczny personel? U podstaw strategii personalnej lezy wspolna dla calej firmy tzw.
‘filozofia podziatu’ (dotyczy dzielenia si¢ wiedza, wtadza i wynikami), a u podstaw tej
filozofii lezy przekonanie, iz ‘najwazniejszym bogactwem przedsigbiorstwa jest
cztowiek’. Wida¢ tutaj myslenie w kategoriach catosciowych odnosnie kultury
organizacyjnej na co wskazuje sformutowanie ‘pozwala ona kazdemu (podkr. K.K.)
pracownikowi bardziej zaangazowac si¢ w zycie i rozwoj swojej firmy, sklepu, a tym
samym petniej uczestniczy¢ w ich sukcesach’ (Wiestawska 2002, s. 73). Kultura
organizacyjna ma tutaj charakter ‘totalny’, w sensie nie tylko cato$ciowego objecia swym
zasiggiem wszystkich pracownikow firmy, ale takze w aspekcie wtadzy, w ktorej
uczestnicza szeregowi pracownicy (dzielenie si¢ wladza). Pojecie totalnosci obejmuje
ponadto podstawowe zatozenia odno$nie natury ludzkiej przyjete na samym wstepie
projektowania kultury organizacyjnej: ‘My natomiast wychodzimy z zalozenia, iz kazdy
cztowiek, (szczego6lnie mlody) ze swej natury lubi odpowiada¢ za wlasne czyny. Kiedy
powierzy mu si¢ odpowiedzialnos¢, bardziej angazuje si¢ w swoja prace. Stwierdzenie to
moze wydawac si¢ naiwne ale tylko pozornie’ (tamze, s. 75). Samodzielnos¢, wg autorki,
przez lata byta thumiona, dlatego tez obecnie trzeba podja¢ ‘dziatania dydaktyczne’, by ja
wydoby¢ z ukrycia i rozwija¢. Przyjmuje si¢ tutaj uniwersalistyczne zalozenia odnos$nie
natury ludzkiej, iz czlowiek jest sktonny do rozwoju i samodzielnych dziatan, ale
jednoczesnie trzeba mu w tym pomoc poprzez praktyki socjalizacyjne (szkolenia 1
doradztwo). Wprowadzanie kultury organizacyjnej, tj. translacja zatozen kultury na
okreslone zachowania, tzw. ,,filozofii podziatu’, nastgpowato w firmie Leroy Merlin
poprzez nastgpujace praktyki:

1. ‘przykiad z géry’ — a wige korzystano z reguty oddzialywania autorytetu (rowniez
pedagogicznego), ktorym mogt by¢2. prezes firmy rozmawiajac bezposrednio z
pracownikami, ‘alez Balbino, ty odpowiadasz za te sprawy, masz petna autonomig
dziatania, nie musisz wszystkiego omawiac¢3. ze mna’ (Wistawska 2002, s. 76). Przekaz
informacyjny o autonomii pracownika, pokazuje jak kultura organizacyjna schodzi
gleboko na poziom ‘filozofii’ dziatania jednostki ludzkiej. Totalno$¢4. kultury
(calosciowos$¢5. ) objawia si¢ rowniez na poziomie wertykalnym schodzi do poziomu
zalozen odnos$nie natury ludzkiej (zatozenie o autonomia jednostki).

6. szkolenia w ktorych pracownikéw naucza réwniez menedzer;
7. informowanie (spotkania, kongresy menedzeroéw, intranet).

Inicjatywa jednostek jest osiagana poprzez rozwoj samodzielnosci przy pomocy pytan
naprowadzajacych. Nie nalezy zatem wprost sugerowa¢ okreslonych dziatan, a tak
kierowa¢ podwtadnymi by sami pozadane dziatania skonstruowali (por. ‘strategie
inspirowania’ wg Cz. Sikorskiego). Hierarchia wtadzy, oraz sama witadza przyjmuje
postac¢ metody maieutycznej, ukrywa si¢ pod procedura, nie samolikwidujac sig, jak
wskazywalby powierzchowny oglad, wrecz przeciwnie jest ona wszechobejmujaca 1
schodzi glgbiej w dot poprzez pytania naprowadzajace, niejako bezposrednio do
samoswiadomosci pracownikow.
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By wdrozy¢ kulturg organizacyjna w opisywanej wyzej firmie ‘walczono’ z negatywnymi
nastawieniami. ‘Kilkakrotnie byliSmy zmuszeni rozsta¢ si¢ z osobami, ktore do tej
kultury nie pasowatly, nie identyfikowaly si¢ z naszymi warto$ciami. Obecnie nasza
rekrutacja jest duzo bardziej trafiona. Gtéwnym kryterium doboru pracownikéw jest to
czy pasuja oni do naszej organizacji’ (tamze, s. 79). Widzimy zatem, ze reprodukcja
odbywa si¢ przy pomocy ‘totalizujacych’ praktyk ZZL. Wiedzo/wtadza znajduje si¢ juz w
rekrutacji 1 selekcji 1 tam sigga wladza kultury organizacyjnej, ktdra przy pomocy praktyk
771 jest reprodukowana. Kandydaci nie posiadajacy sktonnos$ci do inicjatywy 1
samodzielnych dziatan nie maja szans znalez¢ si¢ w wszechobejmujacej kulturze
organizacyjnej ukrytej pod etykieta ‘filozofii podziatu’.

W innym artykule opisano jak praktyki budowania konkretnej kultury organizacyjnej (i
reprodukowania powszechnie obowiazujacego wzorca) zaczyna si¢ czgsto (a wg
konsultingowego wzorca powinno si¢ zawsze tak zaczynac) od badania postaw 1 warto$ci
pracownikow. Maja oni si¢ ‘wyspowiada¢’ indywidualnie w kazdej ankiecie ‘w co
wierza’ (jakim warto$ciom powinni hotdowaé pracownicy), by pdzniej mozna byto
globalnie scali¢ to co indywidualne (kwantyfikujac 1 zliczajac indywidualne spowiedzi)
w jeden obraz kultury organizacyjnej (Firma Antalis, zob. Katarzyna Rudzka — Kowalska
2003). Procedura ankiety badawczej, zarowno w badaniu potrzeb jak i satysfakcji z
pracy, jest elementem totalizacji kultury organizacyjnej, si¢ga si¢ tutaj bardzo gigboko do
tego co bardzo osobiste, czgsto skrywane, indywidualne. To co ukryte trzeba odkry¢,
matematycznie ‘usredni¢’ i uczyni¢ jawnym, dostgpnym zarzadzaniu. W firmie spisuje
si¢ ‘zestaw wartosci’. ‘Kodyfikacja systemu wartosci’ oficjalnie stuzy utrzymaniu
tozsamosci firmy. Jednak faktycznie kodyfikacja systemu wartosci ukrywa proces
reprodukcji ‘nowoczesnej 1 proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’ (zob. Rys.1).
Proces reprodukcji kultury organizacyjnej jest takze niewidoczna reprodukcja wtadzy w
sposob, ktéry paradoksalnie pokazuje jak jest ona oddolnie wytwarzana przy pomocy
procedur. Ukryta jest takze idea totalno$ci, zardowno horyzontalnej, obejmujace;j
koherencj¢ 1 homogeniczno$¢ wartosci w catej organizacji i dotyczacej kazdego
pracownika, i wertykalnej dotyczacej glgbokiego wchodzenia do podmiotu i jego
swiadomosci a takze cielesno$ci. Sama idea arbitralno$ci normatywnej kultury
organizacyjnej rowniez jest ukryta, bowiem procedury jej wdrozenia maja przypisane
znaczenie naukowosci 1 dopetniaja proefektywnos¢, naukowo udowodniona, okreslonych
wartosci, np. pracy zespotowej (‘nasza marke buduje zespot’), czy innowacyjnosci
pracownikow. Reprodukcja dotyczy odtwarzania normatywnej kultury, ale trzeba
pamigtac, iz kontekstualnie, w kazdej konkretnej organizacji, jest ona jednoczes$nie
»specyficznie” wytwarzana.
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Rys. 1. Kodyfikacja systemu wartosci jako proces reprodukcji normatywnej kultury
organizacyjnej.

Komunikacja pedagogicina — wymiar explicile
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Procedura sporzadzania kodeksu zaczyna si¢ od ankiety (spowiedz o charakterze
taksonomicznym, bowiem odpowiedzi zostaja p6zniej typologizowane) przeprowadzonej
wsrod menedzerow (sic!) i odpowiedzi na pytania: 1. co waszym zdaniem stanowi
‘kregostup firmy’? 2. Jakie warto$ci cenimy w naszej firmie? 3. Jakie warto$ci chcemy
rozwija¢ w firmie Antalis Poland? Odpowiedzi wrzucane byly do specjalnych skrzynek
przygotowanych przez dzial personalno — administracyjny. Nastgpnie przeprowadzono
burzg mozgow i sporzadzono dokument ‘Wartosci Antalis Poland Spotka z o0.0.’.
Prezentacja dokumentu zostala dokonana w trakcie uroczystosci wigilijnej. Rytualna
prezentacja podstawowych warto$ci nadaje im niejako walor powagi a nawet ‘sacrum’.
Nastepnie kodeks zostat wydrukowany i byt dostgpny dla pracownikéw, a w recepcji dla
gosci firmy 1 szukajacych zatrudnienia kandydatéw do pracy. Zatem procedura
prezentacji kultury organizacyjnej poprzez wartosci dokonuje juz wstepnej selekcji
pracownikow. Kultura organizacyjna synchronizuje dziatania procedur ZZL, ktére stuza
jej reprodukc;ji.

Kilka procedur, w omawianej firmie, pozwala przetozy¢ (czytaj stotalizowac ) kulturg
organizacyjna na zachowania:

1. warsztaty, (potoczna nazwa dla szkolef pracowniczych);

2. migdzywydziatowe zespoty problemowe czyli operacje na strukturach
organizacyjnych;

3. srodki komunikacji wewnegtrznej i ranking;
4. procedury HRM (system rekrutacji, system adaptacji zawodowej i szkolenia).

Wartos$ci kultury organizacyjnej sa przektadane na zachowania w czasie warsztatow.
Pracownicy sami odpowiadaja na pewne pytania naprowadzajace (metoda maieutyczna) i
pokazuja oraz ujawniaja sobie podstawowe oczekiwania i sposoby kooperacji z innymi
stanowiskami i1 dzialami. Pytania maja ‘charakter pozytywny’, nic sig tutaj nie sugeruje
(szczegolnie negatywnego), raczej ‘inspiruje’: - Co robicie, ze tak dobrze si¢ z wami
wspotpracuje? - Co uwazacie za pozadane w waszej codziennej pracy? — Jakie postawy
nalezy kultywowac, chronié, za co powinniscie sobie dzigkowac? Tego typu pytania
sugeruja pozadane warto$ci 1 tym samym odpowiedzi. Podstawowe wartosci, ktore
wynikaja z tych pytan to wspolipraca i zaufanie.

Natomiast same rankingi wyr6zniaja najlepszych, czyli najbardziej skonformizowanych
pracownikow. Menedzerowie we wszystkich procedurach pokazuja pracownikom, ze sa
fragmentem szerszej organizacji, a organizacja to pewna cato$¢, i to co buduje marke
organizacji to zespot (tamze). Totalizacja dokonuje si¢ zatem réwniez przy pomocy
procedury wykorzystujacej dynamike grupowa.
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ZAKONCZENIE

Kultura organizacyjna w sensie normatywnym (nowoczesna i proefektywnosciowa) jest
reprodukowana poprzez przemoc symboliczna. Mechanizmy tej przemocy dotycza
autorytetu nauki, w tym uczelni wyzszej, wykorzystywanej w funkcji szkoleniowej i
doradczej, autorytetu kultury nowoczesnej i kultury efektywnosci mierzonej 1
poddawanej obrdbce statystycznej uzywanej w celach perswazyjnych. Do tego dochodzi
reprodukcja poje¢ w dyskursie binarnych opozycji. Opozycje, ktore wytwarzaja
okreslone pojgcia, sa podstawowa regula dyskursu réznicujacego kultury organizacyjne, a
szczegoOlnie jej podstawowy typ, tj. kultury nowoczesnej i proefektywnosciowe;.
Komunikacja pedagogiczna pokazuje, ktdre czgsci opozycji sa normatywnie

akceptowane w kulturze organizacyjne;j.

Sama kultura organizacyjna, z kolei, reprodukuje, ponadto podstawowe relacje spoteczne.
Jest to, migdzy innymi, relacja pomigdzy tymi, ktorzy sa profitentami ‘nowoczesnej 1
proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’ a tymi, ktorzy nie byli w stanie wejs¢ do
organizacji z taka kulturg oraz tymi, ktdrzy posiadaja wladzg¢ w tego typu organizacjach a
tymi, ktorzy sa skazani na stanowiska wykonawcze 1 podlegte innym. Klasa menedzerow
1 pracownikoéw, ktorzy posiedli odpowiedni kod kulturowy zwiazany z regutami etykiety,
kod lingwistyczny 1 sposoby autoprezentacji swego wizerunku w opozycji do
wykluczonych z nowoczesnych organizacji nalezy do podstawowych zreprodukowanych
przez kulturg organizacyjna relacji spotecznych.

Warto$ci nowoczesnej kultury organizacyjnej mozna si¢ jednak nauczy¢ i przyswoic je w
trakcie procesu wtornej socjalizacji. Dokonuje si¢ wtedy niejako ‘kolonizacja’, czyli
nasladowanie wzordéw zachowan panujacych w ‘nowoczesnej i proefektywnosciowe;j
kulturze organizacyjnej’. Oznacza to, ze nowoczesne kultury organizacyjne
charakteryzuje, w sensie normatywnym, pewna otwartos¢. Jak dalece jest ona stosowana
W rzeczywisto$ci organizacyjnej, jest kwestia przysztych badan empirycznych. Wydaje
sig, ze pojawianie si¢ ciagle nowych ‘poje¢ eksperckich’ i schematéw postrzegania
rzeczywistosci petni funkcje ‘odpychania’ czesci spoteczenstwa aspirujacego do wejscia
do tej kultury organizacyjnej. Przyspieszenie w pojawianiu si¢ ‘nowych poje¢’ wynika z
mechanizmow funkcjonowania wspotczesnego rynku. Im szybciej aspirujacy ucza si¢
nowych wzorow zachowan tym silniej zaznacza si¢ funkcja ‘odpychania’ poprzez
pojawianie si¢ ‘nowych’ pojg¢, schematow postrzegania rzeczywistosci i procedur,
ktérych nauczenie si¢ i stosowanie znowu wymaga pewnego czasu i wysitku.

Tworzenie i reprodukcja kultur organizacyjnych jest procesem totalizacji dziatan
organizacyjno — zarzadczych. Totalizacja nie jest pojeciem pejoratywnym i oceniajacym.
Pojgcie to ma tutaj charakter czysto analityczny, oddajacy istote wspotczesnej kultury
organizacyjnej, reprodukowanej przy pomocy tradycyjnej wtadzy organizacyjne;j
(wyrazonej pojeciem hierarchii), systemu pojg¢, oraz procedur zarzadczych, a
szczegblnie ZZL. Elementy te tworza pole dyskursu, w ktorym binarne opozycje poje¢,
procedury ZZL bedace technologiami ujawniania wiedzy a tym samym wartos$ci, oraz
ukryta za pojeciami 1 procedurami wtadza dokonuje reprodukeji kultury organizacyjne;.
Wiladza schodzi na poziom podmiotu i stamtad wyplywa na powierzchni¢ wiedzy i w ten
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paradoksalny sposob jest skrywana. Jesli wszyscy o niej wiedza to nikt o niej nie wie.
Jest czyms$ naturalnym (taken for granted) nie problematycznym, bowiem jest wszgdzie, i
nigdzie, widzialna i niewidzialna zarazem. W konsekwencji niedyskutowalna. Pole
dyskursu ukrywa wtadzg i totalno$¢ jej ‘sprawowania si¢’ poprzez proefektywnosciowa
kulturg organizacyjna, jednoczesnie upodmiotowujaca jednostki, kulture dzigki ktorej
mozna ‘efektywnie wykorzysta¢ mozliwosci swoich pracownikow’. Przemoc
symboliczna dokonuje si¢ niejako na ‘wilasne zyczenie’ pracownikow bowiem
zaakceptowanie poprawnego dyskursu i wejscie w jego regutly (zachowania w trakcie
uzycia procedur ZZL, uczestnictwo w zachowaniach o charakterze rytualnym,
dostosowanie jezyka, ciata i ubioru do obowiazujacych norm) wtacza pewne jednostki
pozwalajac im kompetentnie dziata¢ we wspodtczesnych organizacjach z okresu pdznie;j
nowoczesnosci, ale jednocze$nie wyklucza inne jednostki z pola dyskursu i umieszcza je
poza nowoczesna prawomocng kultura organizacyjna. Mikrotechnologia réoznorodnych
procedur ZZL tworzacych i reprodukujacych powszechny wzorzec kultury dziata
sprawnie na ‘poziomie spotecznym implicite’, stuzy rozwojowi jednostek 1 ich
upetlnomocnieniu, zaciemniajac (badz ukrywajac) pelny obraz reprodukcji wtadzy
organizacyjnej. Wtadza reprodukuje si¢ poprzez nasze ciata i umysty na nasze wtasne
zyczenie, z powodu potrzeb, ktore w sobie odkrywamy i w zgodzie z ktérymi
powinnismy si¢ ‘rozwijac¢’ 1 dziata¢. Otwarto$¢ 1 wiedza o sobie i innych jest pierwszym
krokiem do samorealizacji jednostki lub jej kulturowej terapii. Wiedzo/wtadza co$
ujawnia by ukry¢ to co podstawowe.
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Streszczenie

W artykule opisujemy problem reprodukecji w kulturze organizacyjnej. Podstawowe
pytanie, ktore rzadko jest stawiane przez praktykéw i naukowcoOw zaangazowanych w
dyskurs praktyczny brzmi: co odtwarza ‘normatywna’ kultura organizacyjna
wspotczesnych organizacji? Pojecie ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury
organizacyjnej’ jest przez nas uzyte w artykule w sensie normatywnym, bowiem do tego
typu kultury, nowoczesnej i1 efektywnej, odwoluja si¢ (nie zawsze explicite), analizy i
diagnozy badawcze oraz doradcze. Pojgcie to stworzone jest rowniez z innych wlasnosci
posiadajacych charakter konceptualny, np. praktyczna wiedza, uzytecznosé¢, fachowosé,
korzysci, skutecznosé, itp. W artykule postawiono tezg, iz kultura organizacyjna odtwarza
pewne podstawowe relacje spoleczne we wspotczesnych organizacjach. Podstawowymi
pojgciami analitycznymi sa pojgcia: habitus, rytuat interakcyjny, kapital lingwistyczny
oraz ‘pole dyskursu’.

Stowa kluczowe — habitus, dyskurs, kultura organizacyjna, reprodukcja kultury,
zarzadzanie, kapitat lingwistyczny, hierarchia organizacyjna, wladza organizacyjna.
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ABSTRACT

REPRODUCTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE - WHAT IS
RECREATED BY ORGANIZATIONAL CULTURE?

The paper deals with the problem of reproduction in organizational culture. The basic
questions, maybe not very practical, is: what does ‘normative’ organizational culture of
contemporary institutions recreate? The concept of ‘modern and pro — effective
organizational culture’ is broadly used in the paper in the normative sense, because many
consulting diagnosis and scientific researches refer to this type of culture. The analytical
concept is created from other conceptual properties coming from practical and everyday
language: utility, professionalism, practical knowledge, effectiveness, profits, etc. The
conclusion of the paper is, that organizational culture recreate the basic social relations in
contemporary organizations. The main analytical concepts used in the paper are: habitus,
interactional ritual, linguistic capital and ‘discourse field’.

Key words — habitus, discourse, organizational culture, reproduction of culture,
management, linguistic capital, organizational hierarchy, organizational power.
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