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PRASA SPECJALISTYCZNA 1 MEDIA

JAKO

RE - KREATORZY GELOWNYCH POJEC DYSKURSU

Reprodukcja kultury organizacyjnej o ktérej méwiliSmy odbywa si¢ takze poprzez gre
pojeé, przedstawiang w prasie specjalistycznej i w mediach, ktére ja cytuja badz si¢ do
niej odnosza. Pisma i media tworza pole dyskursu odnawiajace uniwersalistyczng i
analityczna kulture organizacyjna 1 ja propaguja. Sa waznym elementem socjalizacji 1

autoreferencji uzytkownikéw dyskursu.

Jesli spojrzymy na polskie pisma specjalistyczne z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi (‘Personel i Zarzadzanie’, ‘Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’ a takze dodatki
‘Praca’ do réznych gazet, oraz strony internetowe np. ‘klub hrm’ ) to wida¢ wyraznie ich
dazenie do wykreowania systemu okre§lonych pojec. System ten jest otwarty na nowe
pojecia, coraz bardziej rynkowe, bowiem to co sprzedaje tak zwany ‘konsulting’ to
wlasnie pojecia, badZz ‘gra pojec’. Ciagla otwartoS¢ tego systemu jest wymuszona

znudzeniem wsSréd publicznosci dang gra stow, ktére moga stac si¢ z czasem banalne i



wyswiechtane. Rynek potrzebuje nowosci, a doradcze pisma i konsultanci sa przeciez
kreatywni 1 moga w nowy 1 niekonwencjonalny spos6b nazwac stare zjawiska i metody,
wytwarzajac nowe pojecia 1 systemy pojeé, tworzac jednocze$Snie nowe opakowania dla
starych idei. Pisma uczestniczg tez w organizacji r6znych konkurséw propagujacych idee
‘proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’, np. ‘Lider Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi’, posiadaja miejsce na wypowiedzi dyrektoréw 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 i kultury organizacyjnej pokazuja nam binarne opozycje pomigdzy 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 me¢ska — kultura kobieca, kultura indywidualistyczna —
kultura kolektywistyczna, kultura elitarna — kultura egalitarna, wewnatrzsterowna —
zewnatrzsterowna, sterowanie — odpowiedzialnos¢, migkki model ZZL — twardy model
Z7L., itp. (por. Zbiegien — Maciag 1999, s. 52 — 76; Mastenbroek 1996). Jedna strona
opozycji jest zwykle uprzywilejowana przez autorow tych pojeé. Czgsto typologie stuzg
do diagnozowania kultury, bez wnikania w glab kultury odpowiednio zdiagnozowane;.
Jednak istota kultury organizacyjnej nie tkwi w jej powierzchniowym ogladzie, ale
w tym jak gleboko schodzi ona w dét do jednostek, do podmiotowosci i dziatan
wynikajacych z jej charakteru. Zarzadzanie ludZzmi dokonuje si¢ za pomocg procedur
rekrutacji i selekcji, ocen pracowniczych, szkolen, wartoSciowania pracy, rankingéw, itp.
Procedury te im bardziej szczegétowo sa opracowane i bardziej kwantyfikowalne tym
wiegcej wydobywaja wiedzy o czlowieku / pracowniku i zbiorach pracownikéw. Dzigki tej
wiedzy mozna tworzy¢ taksonomie i kwalifikowa¢ pracownikéw do okreslonych typow
(np. typy osobowosci, typy postaw, typy gtéwnych motywatoréw, typy pracownikéw wg
stopnia ich efektywnosci) 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
Swiadomosci, cielesnosci 1 kontekstu dziatan, zatrudnionych pracownikéw (por. Townley
1998, s. 195). Motywy zachowan, zaangazowanie pracownikOw staje si¢ czytelne, a
wiedza o nich jawna i jednoczesnie policzalna, umozliwiajaca efektywne zarzadzanie
pracownikami (ich przewidywalnos¢ a zatem i kontrole zachowar). Pragnienie poznania
dogtebnego pracownikéw jest jednym z gtéwnych celéw nowoczesnego zarzadzania, w
tym ZZL. Jest to cel czgsto ukryty, co nie znaczy, ze jest tematem tabu. Jest na pewno
celem realizowanym (a nawet wartoscia realizowana). Doglebnos¢ dziatan zarzadczych
ma charakter totalny (caloSciowy), szczegdlnie jest to widoczne w tzw. ‘totalnym
zarzadzaniu jakoScia’® (TQM), gdzie systematyczny pomiar, proces standaryzacji,
procedury benchmarkingu a takze rankingéw, odgrywaja dominujaca role (tamze, s. 198).
Wszystko to ma dyscyplinowaé pracownikéw 1 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 rdoznego rodzaju
spowiedziach (ankiety w sondazach satysfakcji pracownikéw, 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 os6b w organizacji. Centrum wiladzy nie
znika tutaj, mimo rozproszenia wiladzy 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. Sposob generowania tej wiedzy jest okreslony i1 uzasadniony

autorytetem nauki, a konkretniej uczelni wyzszych.

Techniki  dyscyplinowania  pracownikéw  umozliwiaja  zarzadzanie  wielkimi
zbiorowosciami, w naszym przypadku organizacjami. ‘Dyscypliny winny takze
zwigkszy¢ uzyteczno$¢ kazdego elementu zbiorowosci z osobna, i to przy pomocy
najmniej kosztownych, za to najszybszych sSrodkéw, to znaczy wykorzystujac dang

zbiorowos¢ jako narzedzie stymulacji: stad owe programowe metody w rodzaju rozktadu



zajec, zbiorowych treningdéw, ¢wiczen globalnego i1 szczegélowego zarazem nadzoru,
ktorych celem jest wycisnigcie z cial maksimum czasu 1 sit... Na koniec zadaniem
dyscypliny jest wprawi¢ w ruch relacje wiadzy w obrgbie zbiorowosci, a nie ponad nig —
najdyskretniej, jak tylko si¢ da, wpisujac si¢, niezauwazalnie i bez ostentacji, w inne
funkcje tych zbiorowosci; stuzag temu anonimowe i pokrywajace caty obszar zarzadzanych
zbiorowosci instrumenty wiadzy, hierarchiczny nadzor, ciagla rejestracja, nieustajaca
ocena i kwalifikacja.” (Foucault 1998, s. 213 — 214). Foucault dodaje, ze wszelkie
innowacje technologiczne w procesie produkcji, podziatl pracy i uksztaltowanie metod
dyscyplinarnych pozostawaty ze soba w Scistym zwiazku (tamze). Obecnie do metod
dyscyplinarnych, bardzo delikatnych i ‘humanitarnych’, moglibySmy zaliczy¢ procedury

Z71.

Kompetencje staja si¢ silnie zsocjalizowanym elementem indywidualnosci. Sktadaja sig
na nig takie zdolnosci jak: umiejetno$¢ rozwiazywania probleméw i traktowania ich jako
wyzwan, a nie przeszkéd w dziataniu, przyjmowanie roli innowatora, asertywnos¢ oraz
odpowiedni ubidr (Townley 1998, s. 201 — 203). Wizerunek staje si¢ takze elementem
kompetencji profesjonalnych. Kompetencje sa zatem elementem dyskursu, w ktory
wkomponowane (ubrane jak w ukrywajacy co$ ubidr) jest indywiduum. Jednostka staje
si¢ w petni wlaczona w totalno$¢ dziatahi organizacji, dzigki wiedzy, ktdra jest o niej
generowana za pomocg taksonomii, kalkulatywnosci (matematycznych, iloSciowych
metod obliczen i reprezentacji rzeczywistosci)[1] 1 ‘technologii ja’. Technologie schodza
wertykalnie w glab organizacji zapewniajac jej koherencje nie tylko horyzontalna, ale
rOwniez wertykalnga. Panoptykon urzeczywistnia si¢ poprzez procedury i w procedurach

zarzadzania ludzmi (totalno$¢ horyzontalna 1 wertykalna).

Pisma o charakterze konsultingowym maja doradza¢ swym czytelnikom jak zarzadzac
ludZzmi. Na przyktad na pierwszej stronie numeru 21 (2002) ‘Personel i zarzadzanie’
znajduja si¢ nakierowane na podwdjna publicznos¢ teksty, a wlasciwie na rozdwojong
wewngtrznie ta sama publicznos$¢. Publicznoscig ta sa dyrektorzy personalni i specjalisci

od zarzadzania personelem, ktérzy jednoczesnie sa gléwnymi odbiorcami pisma a takze
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autorami tekstow, publikowanych komentarzy i opinii. Widzimy zatem autereferencyjne
akapity zatytulowane: uzyteczno$é¢, korzysci, fachowos¢. Samo pismo ‘Personel i
Zarzadzanie’ [2] nazwane zostato okreslnikiem po myslniku ‘praktyczna wiedza’. Samo
podkreslanie, iz zarzadzanie personelem ma charakter praktyczny zasluguje tutaj na
uwage. By¢ moze w tej autoreferencyjnej narracji gléwnym adresatem, ktérego nalezy
przekona¢ co do praktycznosci wiedzy z zarzadzania zasobami ludzkimi jest autor tejze
narrracji (badzZ autorzy narracji podobnych). Wspomniana uzytecznos¢ dotyczy raportow
np. ptacowych, czyli jak sadza niektorzy specjaliSci, podgladania konkurencji. Jednak to
nie o konkurencje tutaj chodzi, a gléwnie o ogladanie siebie, swojej firmy w poréwnaniu
z innymi. Adresatami raportu sg ich wytwdrcy, a wigc poszczegdlne firmy, ktére czgsto
maja problem z wycena pracy, co zupelnie nie moze dziwi¢ we wspdlczesnym $wiecie,
gdzie praca znajduje si¢ w tak olbrzymiej sieci uwarunkowan, w tym globalnych, iz jej

wartos¢ zmienia si€ z dnia na dzien (por. Baudrillard 2001, s. 33).

W innym artykule czytamy, ze budowanie kultury organizacyjnej moze nastgpowaé w
sposOb racjonalny a celem tych dzialan 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, elastyczny
personel? [3] U podstaw strategii personalnej lezy wspdlna dla catej firmy tzw. ‘filozofia
podzialw’ (dotyczy dzielenia si¢ wiedza, wladza i wynikami), a u podstaw tej filozofii
lezy przekonanie, iz ‘najwazniejszym bogactwem przedsigbiorstwa jest cztowiek’. Widac
tutaj myslenie w kategoriach catosciowych odnosnie kultury organizacyjnej na co
wskazuje sformulowanie ‘pozwala ona kazdemu (podkr. K.K.) pracownikowi bardziej
zaangazowac si¢ w zycie i rozwdj 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 calosciowego objecia swym zasiggiem wszystkich
pracownikéw firmy, ale takze w aspekcie wiladzy, w ktdérej uczestnicza szeregowi

pracownicy (dzielenie si¢ wiladza). Pojecie totalnosci obejmuje ponadto podstawowe
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zatlozenia odnosnie natury ludzkiej przyjete na samym wstepie projektowania kultury
organizacyjnej: ‘My natomiast wychodzimy z zatozenia, 1z kazdy cztowiek, (szczegélnie
mlody) ze swej natury lubi odpowiadaé¢ za wiasne 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$¢, wg autorki, przez lata byta
tlumiona, dlatego tez obecnie trzeba podjac¢ ‘dziatania dydaktyczne’, [4] by ja wydoby¢ z
ukrycia i rozwijaé. Przyjmuje si¢ tutaj uniwersalistyczne zalozenia odno$nie natury
ludzkiej, iz czlowiek jest sklonny do rozwoju i samodzielnych dziatan, ale jednoczesnie
trzeba mu w tym pomOc poprzez praktyki socjalizacyjne (szkolenia i doradztwo).
Wprowadzanie kultury organizacyjnej, tj. translacja zatozei kultury na okreslone
zachowania, tzw. ,filozofii podziatu’, nastgpowalo w firmie Leroy Merlin poprzez

nastepujace praktyki:

1. ‘przykiad z gory’ — a wigc korzystano z reguly oddzialywania autorytetu (réwniez
pedagogicznego), ktorym moégt by¢ prezes firmy rozmawiajac bezposrednio z
pracownikami, ‘alez Balbino, ty odpowiadasz za te sprawy, masz pelnga autonomig
dziatania, nie musisz wszystkiego omawia¢ ze mna’ (Wistawska 2002, s. 76).
Przekaz informacyjny o autonomii pracownika, pokazuje jak kultura
organizacyjna schodzi glgboko na poziom ‘filozofii’ dziatania jednostki ludzkiej.
Totalno§¢ kultury (caloSciowo$é) objawia si¢ rowniez na poziomie
wertykalnym schodzi do poziomu zalozen odnosnie natury ludzkiej (zalozenie

0 autonomia jednostki).
2. szkolenia w ktérych pracownikéw naucza réwniez menedzer;
3. informowanie (spotkania, kongresy menedzerdw, intranet).

Inicjatywa jednostek jest osiagana poprzez rozwdj samodzielnosci przy pomocy pytan
naprowadzajacych. Nie nalezy zatem wprost sugerowac okreslonych dziatan, a tak
kierowa¢ podwladnymi by sami pozadane dzialania skonstruowali (por. ‘strategi¢
inspirowania’ wg Cz. Sikorskiego). Hierarchia wtadzy, oraz sama wtadza przyjmuje

postaé metody maieutycznej, ukrywa si¢ pod procedura, nie samolikwidujac sig, jak
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wskazywatby powierzchowny oglad, wrgcz przeciwnie jest ona wszechobejmujaca i
schodzi glebiej w dot poprzez pytania naprowadzajace, niejako bezposrednio do

samoswiadomosci pracownikow.

By wdrozy¢ kulturg organizacyjna w opisywanej wyzej firmie ‘walczono’ z negatywnymi
nastawieniami. ‘Kilkakrotnie byliSmy zmuszeni rozsta¢ si¢ z osobami, ktére do tej
kultury nie pasowaly, nie identyfikowaly si¢ z naszymi wartoSciami. 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 wiadza kultury organizacyjnej, ktéra przy pomocy praktyk
Z71 jest reprodukowana. Kandydaci nie posiadajacy sktonnosci do inicjatywy i
samodzielnych dzialan nie maja szans znaleZzé si¢ w wszechobejmujacej kulturze

organizacyjnej ukrytej pod etykieta ‘filozofii podziatu’.

W innym artykule opisano jak praktyki budowania konkretnej kultury organizacyjnej (i
reprodukowania powszechnie obowigzujacego wzorca) zaczyna si¢ czgsto (a wg
konsultingowego wzorca powinno si¢ zawsze tak zaczynac¢) od badania postaw 1 wartosci
pracownikéw. Maja oni si¢ ‘wyspowiada¢’ indywidualnie w kazdej ankiecie ‘w co
wierza’ (jakim wartoSciom powinni hotdowaé pracownicy), by pdzniej mozna bylo
globalnie scali¢ to co indywidualne (kwantyfikujac i zliczajac indywidualne spowiedzi) w
jeden obraz kultury organizacyjnej (Firma Antalis, zob. Katarzyna Rudzka — Kowalska
2003). Procedura ankiety badawczej, zarbwno w badaniu potrzeb jak 1 satysfakcji z
pracy, jest elementem totalizacji kultury organizacyjnej, sigga si¢ tutaj bardzo gteboko do
tego co bardzo osobiste, czgsto skrywane, indywidualne. To co ukryte trzeba odkryc,
matematycznie ‘usredni¢’ i uczyni¢ jawnym, dostgpnym zarzadzaniu. W firmie spisuje
si¢ ‘zestaw wartosci’. ‘Kodyfikacja systemu wartoSci’ oficjalnie sluzy utrzymaniu
tozsamosci firmy. Jednak faktycznie kodyfikacja systemu warto$ci ukrywa proces
reprodukcji ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’ (zob. Rys.1).
Proces reprodukcji kultury organizacyjnej jest takze niewidoczna reprodukcja wladzy w

sposéb, ktéry paradoksalnie pokazuje jak jest ona oddolnie wytwarzana przy pomocy



procedur. Ukryta jest takze idea totalnoSci, zaréwno horyzontalnej, obejmujacej
koherencje 1 homogeniczno$¢ wartosci w calej organizacji 1 dotyczacej kazdego
pracownika, i wertykalnej dotyczacej gtebokiego wchodzenia do podmiotu i jego
Swiadomosci a takze cielesnoSci. Sama 1idea arbitralnoSci normatywnej Kkultury
organizacyjnej rowniez jest ukryta, bowiem procedury jej wdrozenia maja przypisane
znaczenie naukowosci i dopetniaja proefektywnos¢, naukowo udowodniona, okreslonych
wartosci, np. pracy zespotowej (‘nasza marke¢ buduje zespdél’), czy innowacyjnosci
pracownikéw. Reprodukcja dotyczy odtwarzania normatywnej kultury, ale trzeba
pamigtaé, iz kontekstualnie, w kazdej konkretnej organizacji, jest ona jednoczes$nie

»specyficznie” wytwarzana — (patrz rys.l.).

Procedura sporzadzania kodeksu zaczyna si¢ od ankiety (spowiedZ o charakterze
taksonomicznym, bowiem odpowiedzi zostaja pdZniej typologizowane) przeprowadzonej
wsréd menedzeréw (sic!) i odpowiedzi na pytania: 1. co waszym zdaniem stanowi
‘kregostup firmy’? 2. Jakie wartosci cenimy w naszej firmie? 3. Jakie wartoSci chcemy
rozwija¢ w firmie Antalis Poland? Odpowiedzi wrzucane byty do specjalnych skrzynek
przygotowanych przez dziat personalno — administracyjny. Nastgpnie przeprowadzono
burz¢ mézgéw 1 sporzadzono dokument ‘Wartosci Antalis Poland Spétka z o.0..
Prezentacja dokumentu zostala dokonana w trakcie uroczysto$ci wigilijnej. Rytualna
prezentacja podstawowych wartosci 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 wstgpnej selekcji
pracownikéw. Kultura organizacyjna synchronizuje dzialania procedur ZZL, ktére stuza

jej reprodukcji.

Kilka procedur, w omawianej firmie, pozwala przetozy¢ (czytaj stotalizowac ) kulture

organizacyjna na zachowania:
1. warsztaty, (potoczna nazwa dla szkolen pracowniczych);

2. migdzywydzialowe zespoty problemowe czyli operacje na strukturach



organizacyjnych;

3. §rodki komunikacji wewngtrznej i ranking;

4. procedury HRM (system rekrutacji, system adaptacji zawodowej i szkolenia).

Wartosci kultury organizacyjnej sa przekladane 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 i dziatami. Pytania maja ‘charakter pozytywny’, nic si¢ tutaj nie sugeruje
(szczegblnie negatywnego), raczej ‘inspiruje’: - Co robicie, ze tak dobrze si¢ z wami
wspolpracuje? - Co uwazacie za pozadane w wasze] codziennej pracy? — Jakie postawy
nalezy kultywowac, chroni¢, za co powinniscie sobie dzigkowac? Tego typu pytania
sugeruja pozadane wartosci i tym samym odpowiedzi. Podstawowe wartosci, ktore

wynikaja z tych pytan to wspodlpraca i zaufanie.

Natomiast same rankingi wyr6zniaja najlepszych, czyli najbardziej skonformizowanych
pracownikéw. Menedzerowie we wszystkich procedurach pokazuja pracownikom, ze sa
fragmentem szerszej organizacji, a organizacja to pewna calos¢, i to co buduje marke
organizacji to zesp6t (tamze)[S]. Totalizacja dokonuje si¢ zatem rOéwniez przy pomocy

procedury wykorzystujacej dynamike grupowa.

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 i
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poddawanej obrébce statystycznej uzywanej w celach perswazyjnych. Do tego dochodzi
reprodukcja poje¢ w dyskursie binarnych opozycji. Opozycje, ktore wytwarzaja okreslone
pojecia, sa podstawowa regula dyskursu rdéznicujacego kultury organizacyjne, a
szczegblnie jej podstawowy typ, tj. kultury nowoczesnej i proefektywnosciowej.
Komunikacja pedagogiczna pokazuje, ktére czgsci opozycji sa normatywnie akceptowane

w kulturze organizacyjnej.

Sama kultura organizacyjna, z kolei, reprodukuje, ponadto podstawowe relacje spoteczne.
Jest to, migdzy innymi, relacja pomigdzy tymi, ktérzy sa profitentami ‘nowoczesnej 1
proefektywnosciowej kultury organizacyjnej’ a tymi, ktérzy nie byli w stanie wej$¢ do
organizacji z taka kultura oraz tymi, ktérzy posiadaja wtadzg w tego typu organizacjach a
tymi, ktérzy sa skazani na stanowiska wykonawcze i podleglte innym. Klasa menedzeréw
i pracownikow, ktérzy 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.

Wartosci nowoczesnej kultury organizacyjnej mozna si¢ jednak nauczyc i przyswoic je w
trakcie procesu wtérnej socjalizacji. Dokonuje si¢ wtedy niejako ‘kolonizacja’, czyli
nasladowanie wzoréw zachowan panujacych w ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej
kulturze organizacyjnej’. Oznacza to, 2ze nowoczesne kultury organizacyjne
charakteryzuje, w sensie normatywnym, pewna otwartos$¢. Jak dalece jest ona stosowana
w rzeczywistosci organizacyjnej, jest kwestia przysztych badan empirycznych. Wydaje

si¢, ze pojawianie si¢ ciagle nowych ‘pojeé eksperckich’ i schematéw postrzegania



rzeczywistosci petni funkcje ‘odpychania’ czgsci spoleczeristwa aspirujacego do wejscia
do tej kultury organizacyjnej. Przyspieszenie w pojawianiu si¢ ‘nowych poje¢’ wynika z
mechanizméw funkcjonowania wspétczesnego rynku. Im szybciej aspirujacy ucza sig
nowych wzoréw zachowan tym silniej zaznacza si¢ funkcja ‘odpychania’ poprzez
pojawianie si¢ ‘nowych’ poje¢, schematow postrzegania rzeczywistosci 1 procedur,

ktérych nauczenie si¢ i stosowanie znowu wymaga pewnego czasu i wysitku.

Tworzenie 1 reprodukcja kultur organizacyjnych jest procesem totalizacji dziatan
organizacyjno — zarzadczych. Totalizacja nie jest pojeciem pejoratywnym i oceniajacym.
Pojecie to ma tutaj charakter czysto analityczny, oddajacy istote wspotczesnej kultury
organizacyjnej, reprodukowanej przy pomocy tradycyjnej wladzy organizacyjnej
(wyrazonej pojeciem hierarchii), systemu poj¢é, oraz procedur zarzadczych, a szczegdlnie
Z7L. Elementy te tworza pole dyskursu, w ktérym binarne opozycje pojec, procedury
ZZ1 bedace technologiami ujawniania wiedzy a tym samym wartoSci, oraz ukryta za
pojeciami i procedurami wiadza dokonuje reprodukcji kultury organizacyjnej. Wtadza
schodzi na poziom podmiotu i stamtad wyptywa na powierzchni¢ wiedzy i w ten
paradoksalny sposéb jest skrywana. Jesli wszyscy o niej wiedza to nikt o niej nie wie. Jest
czym$ naturalnym (taken for granted) nie problematycznym, bowiem jest wszedzie, i
nigdzie, widzialna 1 niewidzialna zarazem. W konsekwencji niedyskutowalna. Pole
dyskursu ukrywa wladze i totalnos¢ jej ‘sprawowania si¢’ poprzez proefektywnosciowa
kultur¢ organizacyjna, jednoczesnie upodmiotowujaca jednostki, kultur¢ dzigki ktorej
mozna ‘efektywnie wykorzysta¢ mozliwosci swoich pracownikéw’. Przemoc symboliczna

dokonuje si¢ niejako na ‘wilasne zyczenie’ pracownikéw bowiem zaakceptowanie



poprawnego dyskursu i wejScie w jego reguty (zachowania w trakcie uzycia procedur
771, uczestnictwo w zachowaniach o charakterze rytualnym, dostosowanie jezyka, ciata i
ubioru do obowiazujacych norm) wilacza pewne jednostki pozwalajac im kompetentnie
dziata¢ we wspotczesnych organizacjach z okresu podZniej nowoczesnosci, ale
jednoczes$nie wyklucza inne jednostki z pola dyskursu i umieszcza je poza nowoczesng
prawomocng kultura organizacyjna. Mikrotechnologia réznorodnych procedur ZZL
tworzacych 1 reprodukujacych powszechny wzorzec kultury dziata sprawnie na ‘poziomie
spolecznym implicite’, stuzy rozwojowi jednostek i ich upetnomocnieniu, zaciemniajac
(badz ukrywajac) pelny obraz reprodukcji wladzy organizacyjnej. Wtadza reprodukuje sig¢
poprzez nasze ciala i umysty na nasze wlasne zyczenie, z powodu potrzeb, ktére w sobie
odkrywamy i w zgodzie z ktérymi powinni§my si¢ ‘rozwija¢’ i dziataé. Otwartos$¢ i
wiedza o sobie 1 innych jest pierwszym krokiem do samorealizacji jednostki lub jej

kulturowej terapii. Wiedzo/wladza cos ujawnia by ukry¢ to co podstawowe.

[1] Kulturg organizacyjna mozna mierzy¢ badajac (kwantyfikujac) wymiary wartosci
(Lucewicz 2002). Trend do kwantyfikacji jest obecnie bardzo silny w naukach
zajmujacych si¢ ZZL, gdzie ‘rachunkowosciowe’ podejScie pomoze zmierzy¢ nam tzw.
,wartos$¢ kapitatu ludzkiego” (por. Dobija 2002, oraz Struzyna, Dyduch 2002).

[2] Pierwotnie nazywalo si¢ tylko ‘Personel’. Ostatnio dodano rzeczownik ‘zarzadzanie’,
co sugeruje, iz dostarcza on wiedzy praktycznej, uzytecznej, by¢ moze dla kontroli
zachowarn pracowniczych, lub samorozwoju pracownikéw.

[3] Ciekawym zjawiskiem jezykowym jest powielanie pojec: kreatywnos¢,
innowacyjnos¢, elastycznos$¢, wysoki poziom satysfakcji klienta, sprawnos¢, sukces,
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efektywnos¢, wspolpraca, otwarta komunikacja, itp. Jezyk ten powtarza si¢ w opisach
innych firm (por. Szybisz 2002, s. 71 — 72; Garstecki, Wariski 2003). Sa to niejako ‘stowa
—mantry’ bez ktoérych opis 1 prezentacja firmy bylaby niezwykle utrudniona, bowiem jest
to jedyny jezyk opisu nowoczesnych kultur organizacyjnych i dyskursywne narzedzie ich
reprodukcji. Ponadto wartosci odzwierciedlane w jezyku zawsze sa uzywane w
kontekscie utylitarnym, np. warto$¢ zaufania ze strony klientéw dla ‘serwisantow’ jest
wykorzystywana dla oferowania im nowych produktéw.

Ponadto wewngtrzna kontrola zachowan dotyczy kontroli jgzyka, tj. nie uzywania
pewnych terminéw czy sformutowar. Np. by zachowa¢ warto$¢ wspétpracy nie nalezy
zadawacé pytan zaczynajacych si¢ od ‘czy’, bowiem pytania te maja jakoby w sobie
zawsze podtekst prowokacji 1 ataku. Nie uzywanie tych terminéw przektada si¢ na sposob
myslenia i w konsekwencji zachowania (tamze). Kontrola jezyka pozwala powsSciagac
emocje w nowoczesnych i proefektywnosciowych kulturach organizacyjnych.

[4] Najlepiej by dziatania dydaktyczne czyli ‘instrumenty socjalizacji kulturowej’ byty
stosowane przez kierownika z umiarem i miaty charakter tzw. ‘inspirowania’ (‘nie
zaszkodzi przypomnie¢’), w ktérym przyjmuje si¢ zatozenie o wystgpowaniu okreslonych
potrzeb u pracownikow, a nastgpnie uSwiadomienie pracownikom zwiazku pomigdzy
tymi ‘zalozonymi potrzebami’ (sic!) a okreslonym zachowaniem i mozliwoscia
zaspakajania tych potrzeb (czytaj: juz zinternalizowanych i wiasnych). (zob. Sikorski
2002, s. 138 — 139). Zjawisko inspirowania moze przyjac posta¢ sugerowania (zamiast
wydawania polecen): ‘Pion personalny ... wskazuje takze elementy niepozadane 1
sugeruje (sic!) sposoby ich modyfikacji poprzez tworzenie programéw wspierajacych
zmiany, ze szczegdlnym uwzglednieniem réznych form szkoleniowo — edukacyjnych.’
(Szybisz 2002, s. 73).

[5] CatoSciowos¢ (horyzontalna) pojmowania kultury organizacyjnej dotyczy¢ moze
ponadto, poza organizacyjnymi ‘wartoSciami wobec pracownikow’, ‘wartosci wobec
klientéw i akcjonariuszy’ tak jak jest to np. w firmie Polkomtel S.A. (Szybisz 2002, s.
70).


http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/admin.php?op=11&action=3&r=2048608468#_ftnref5
http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/admin.php?op=11&action=3&r=2048608468#_ftnref4

LITERATURA

Baudrillard Jean, 2001, Rozmowy przed koricem, Sic, Warszawa.

Bourdieu Pierre, Jean - Claude Passeron, 1990, Reprodukcja. Elementy systemu nauczania, PWN,

Warszawa.

Bourdieau Pierre., Loic J.D. Wacquant, 2001, Zaproszenie do socjologii refleksyjnej. Oficyna

Naukowa, Warszawa.
Pawet Dabrowski, 1990, Praktyczna teoria negocjacji,, Sorbog, Warszawa

DeRoche Constance, 1998, Organizational culture: Managementcentrism and Conceptual Imperialism. Studies

in Cultures, Organizations and Societies, vol. 4: 35 — 70.

Dobija Dorota, 2002, Pomiar kapitatu ludzkiego i mozliwosci raportowania wynikow, (w:)

Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, 5.
Domarnski Henryk, 1994, Spoteczeristwo klasy Sredniej, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa.
Elias Norbert, 1980, Przemiany obyczajow w cywilizacji Zachodu, PIW, Warszawa.

Elias Norbert, 1996, Rozwazania o Niemcach. Zmaganie o wtadze a habitus narodowy i jego

przemiany w XiX i XX wieku, Wydawnictwo Poznariskie, Poznar.

Findlay Patricia, Newton Tim, 1998, Re — framing Foucault: The case of Performance Appraisal
w: eds. Allan McKinlay, Ken Starkey Foucault, Management and Organization Theory, Sage,

London.
Foucault Michel, 1998, Nadzorowac i karacé, Aletheia, Warszawa.

Garstecki Bohdan, Tomasz Waiiski (bez daty) System wartosci jako konieczny warunek
budowania sprawnej organizacji i osiqgania sukcesu na rynku, (Opracowal P. Bertowski, na
podstawie artykulu w ‘Personel i Zarzadzanie’) http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case przepis.shtml
(9.03. 2003).

Giddens Anthony, 2001, NowoczesnoS¢ i tozsamosé. ‘Ja’ i spoteczeristwo w epoce poznej

nowoczesnosci, Warszawa, PWN.


http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case_przepis.shtml

Goffman Erving, 1959/1981, Cziowiek w teatrze zycia codziennego. PIW, Warszawa.

Goffman Erving, 1967, Interaction, Ritual. Essays on Face-to-Face Behavior (1967, cyt. wg wyd.

Penguin, Harmondsworth, 1972).

Goffman Erving, 1971, Relations in Public: Microstudies of the Public Order (cyt. wedlug wyd.

Penguin, Harmomdsworth 1972)
Hofstede Geert, 2000, Kultury i organizacji. Zaprogramowanie umystu, PWN, Warszawa.
Horkheimer Max, 1987, Spoteczna funkcja filozofii, PIW, Warszawa.

Konecki K., Piotr Tobera (red.), 2002, Szkice z socjologii zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu

L.6dzkiego, L.6dz.

Kloskowska Antonina, 1990, Teoria socjologiczna Pierre’a Bourdieau. Wstep do wydania polskiego,
w: Bourdieu Pierre, Jean - Claude Passeron, Reprodukcja. Elementy systemu nauczania, PWN,

Warszawa.

Lewandowska — Tarasiuk, 1999, Sztuka wystapieri publicznych. Jak zosta¢ dobrym mowcq, INFOR,

Warszawa.
Lyotard Jean — Francois, 1997, Kondycja ponowoczesna. Raport o stanie wiedzy, Aletheia, Warszawa.

Lucewicz Jacenta, 2002, Jak mierzy¢ kulture organizacyjnq w firmie? ,, Zarzadzanie zasobami

ludzkimi”, nr 3-4.

Mastenbroek Willem, 1996, Organizational Innovation in Historical Perspective. Change as

duality management. “Business Horizons”, July-August, pp. 5-14

Mastenbroek Willem, 2000, Organizational Behaviour As Emotion Management, w: Neal M.
Ashkanasy, Charmine E.J. Hértel and Wilfred J. Zerbe , Emotions in the workplace, Quorum

Books, Westpoort, pp. 19-35, Connecticut/London

Mastenbroek Willem, 2000a, Negotiating as a Civilizing Process, w: Zivilisationtheorie

in der Bilanz. Beitrigezum 100. Geburtstag von Norbert Elias, A. Treibel e.a. (red.),
Opladen, Leske + Budrich, p. 165-183

McKinlay Allan, Starkey Ken (eds.), 1998, Foucault, Management and Organization



Theory, Sage, London.
Murdoch Anna, 2000, Prezentacje i wystgpienia w public relations, Poltex, Warszawa.
Pietkiewicz Edward, 1998, Etykieta menedzera, CIM, Warszawa.

Ramsey Sheila, 1985, To Hear One and Understand Ten: Nonverbal Behavior in Japan, [w:]
Larry A. Samovar, Richard E. Porter, Intercultural Communication: Reader, Wadsworth Inc,

Behemont, California.
Sampson Eleri, 1996, Jak tworzy¢ wiasny wizerunek, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa.

Rudzka — Kowalska Katarzyna, bez daty, Tworzenie i wprowadzanie w Zycie firmowego

kodeksu wartosci (Opracowal P. Bertowski, na podstawie artykutu w ‘Personel i

Zarzadzanie’) http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case antalis.shtml (9.03.2003).

Sikorski Czestaw, 2002, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci

swoich pracownikow. C.H. Beck, Warszawa.
Simmel Georg, 1975, Socjologia, PWN, Warszawa.

Struzyna Janusz, Wojciech Dyduch, 2002, Zarys budowania kapitatu catkowitego firmy,

,.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 5.

Szybisz Joanna, 2002, Wizja — strategia — wartoSci; Polkomtel S.A., ,,Zarzadzanie Zasobami

Ludzkimi”, nr 3-4.

Townley Barbara, 1994, Reframing Human Resource Management. Power, Ethics and the Subject

at Work, Sage, London.

Townley Barbara, 1998, Beyond Good and Evil: Depth and Division in the Management of
Human Resources, w: ‘Foucault, Management and Organization Theory’, eds. Allan McKinlay,

Ken Starkey, London: Sage.

Van Oudenhoven, Jan Pieter (2001) Do organizations reflect national cultures? A 10 — nation

study. International Journal of Intercultural Relations, 25, 89-107.

Wiestawska Balbina, 2002, Filozofia podziatu: Leroy Merlin Polska, ,,Zarzadzanie Zasobami


http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case_antalis.shtml

Ludzkimi”, nr 3-4.

Wiestawska Balbina, bez daty, Praktyka budowania i popularyzacji kultury firmy — przyktad

Leroy Merlin Polska, (opracowanie P. Bertowski, na podstawie artykutu w ‘Personel i

Zarzadzanie’) http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case leroy.shtml (20.12.2002).

Zbiegien - Maciag Lidia, 1999, Kultura w Organizacji. Identyfikacja kultury znanych
firm. PWN, Warszawa.


http://klub.hrm-ktojestkim.pl/case_leroy.shtml

Streszczenie

W artykule opisujemy problem reprodukcji w kulturze organizacyjnej. Podstawowe
pytanie, ktore rzadko jest stawiane przez praktykéw i naukowcOw zaangazowanych w
dyskurs praktyczny brzmi: co odtwarza ‘normatywna’ kultura organizacyjna

wspoélczesnych organizacji? Pojecie ‘nowoczesnej i proefektywnosciowej kultury

organizacyjnej’ jest przez nas uzyte w artykule w sensie normatywnym, bowiem do tego
typu kultury, nowoczesnej i efektywnej, odwotuja si¢ (nie zawsze explicite), analizy i
diagnozy badawcze oraz doradcze. Pojgcie to stworzone jest rowniez z innych wtasnosci
posiadajacych charakter konceptualny, np. praktyczna wiedza, uzytecznos¢, fachowosc,
korzysci, skutecznos$é, itp. W artykule postawiono tezg, iz kultura organizacyjna odtwarza
pewne podstawowe relacje spoleczne we wspotczesnych organizacjach. Podstawowymi
pojeciami analitycznymi sa pojecia: habitus, rytuat interakcyjny, kapitat lingwistyczny

oraz ‘pole dyskursu’.

Stowa kluczowe — habitus, dyskurs, kultura organizacyjna, reprodukcja kultury,

zarzadzanie, kapitat lingwistyczny, hierarchia organizacyjna, wiadza organizacyjna.
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organizacyjna?", w: Organizacje przyszloSci. Szanse i1 zagrozenia w kontekscie integracji
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