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Przedmowa

Nurt postmodernistyczny w teorii organizacji i zarzgdzania zapo-
czatkowat w 1986 r. G. Morgan ksigzka Images of Organization.
Od tamtej pory pojawito sie wiele znaczacych publikacji, m.in. pra-
ce L. Smircich, B. Czamiawskiej-Joerges, J. Hassarda, D. Pyma,
B. Sieversa, Z. Baumana. Ksigzka M. Kostery jest pierwszg w Pol-
sce publikaq'a utrzymang w konwencji postmodernistycznej.

Zasadniczym przedmiotem zainteresowan postmodernistow jest
interpretacja przez uczestnikdw organizacji sytuacji spofecznych,
w ktorych odgrywajg swoje role organizacyjne, oraz wynikajgce
z niej wartosciowania, emocje i postawy. Maja one zasadnicze
znaczenie dla zachowan organizacji oraz dla potencjatu spotecz-
nego organizacji. Takie spojrzenie na spoteczng strone organizacji
jest u nas niemal zupeinie nieznane i nie praktykowane.

W oczach wielu krytykéw prace tego nurtu koncentrujg sie
wylacznie na ,,miekkich" stronach organizacji, odznaczajg sie
zbytnim subiektywizmem, niekiedy radykalnym antypraktycyz-
mem (sprzeciwem przeciw czysto instrumentalnemu traktowaniu
ludzi, grup i kultur), zbytnig ornamentyka i zawitoscig stylu.
Dlatego postmodernizm spotyka sie niekiedy z niezrozumieniem,
a nawet emocjonalnym sprzeciwem.

Zwolennicy tego kierunku uwazajg natomiast, ze postmoder-
nizm w naukach spotecznych jawi sie jako jedyna odpowiedZ na
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ponowoczesny Swiat, w ktérym nie ma juz jasno wytyczonych
drég do wyraznie okre$lonych celéw, oczywistych zasad i wielkich
monolitycznych struktur, w ktorych kazdy moze i powinien zna-
lez¢ sobie miejsce.

Ponowoczesny $wiat organizacji jest chaotyczny, zmienny, po-
dzielony na fragmenty o zamazanych i ciggle pulsujgcych grani-
cach. Taki Swiat budzi niepokdéj menedzeréw skazanych na global-
ng konkurencje, rozgrywang miedzy amorficznymi strukturami
zmiennych i trudno czytelnych siatek powigzan, sojuszy, koalicji.

Sg dwie mozliwe reakcje na ten chaos: fundamentalizm i kon-
struktywizm.

Zygmunt Bauman, jeden z czotowych przedstawicieli $wiatowego
postmodernizmu, tak charakteryzuje fundamentalizm: ,,Poniewaz zy-
cie ponowoczesne jest bardzo chybotliwe, bardzo bez fundamentow,
wytwarza sie zapotrzebowanie na formuly, na pewnosci, a przede
wszystkim na uproszczenia”. Wyrazem tak rozumianego fundamen-
talizmu w naukach zarzadzania jest nieustanne poszukiwanie magi-
cznych formut sukcesu i lansowanie takich chwytliwych hasel, jak:
»continuous improvement”, ,reengineering”, ,.benchmarking”, czy
,»best practices"”. Podejscie to, redukujace niepewnos¢ przez radykal-
ne uproszczenie rzeczywistosci, jest coraz powszechniej akceptowane
W naszej nauce, praktyce i w ksztatceniu menedzerow.

Konstruktywizm to zgota odmienna propozycja. Mozna j3
sprowadzi¢ do postulatu komplikowania $wiata przez tworzenie
z elementdw rzeczywistosci wiasnych konstrukcji, umozliwiajacych
na pewien czas zrozumienie pewnego fragmentu otaczajgcej nas
siatki powigzan i poruszania sie w niej. Znajduje to wyraz w co-
raz to nowych metaforycznych opisach $wiata organizacji — or-
ganizacja jako teatr, organizacja jako gra, jako kultura itd.

Sprawg otwartg pozostaje, czy mozliwe jest pogodzenie lub,
idac dalej, synteza podejscia fundamentalistycznego i konstruktywi-
stycznego. Monika Kostera w swojej ksigzce proponuje podejscie
konstruktywistyczne, pokazujac, w jaki sposéb polscy menedzero-
wie budujg wlasny obraz $wiata w miejsce tego, ktory sie rozpadt
po roku 1989.

Andrzej K. Kozminski
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Wstep

Mowi sie niekiedy, ze we wspotczesnych naukach spotecznych
wyrdzni¢ mozna dwie roéwnolegte tradycje: anglosasko-japonska
1 galijsko-teutoriskg (por. Simon i Davies, 1994). Pierwsza, ktorg
dalej bede nazywa¢ anglosaska, sktania sie ku operowaniu wiel-
kosciami kwantyfikowalnymi. Druga, ktéra bywa okres$lana takze
jako kontynentalna europejska, sktania sie ku opisom jakoscio-
wym, koncentracji na tym, co ztozone i kontekstualne. Takie geogra-
ficzne wyodrebnienie orientacji w nauce jest zawsze umowne,
zwlaszcza w obecnej dobie globalizacji Swiata i zanikania granic
dla przeptywu informacji. Ponadto, kryterium geograficzne nie jest
decydujagce w rozwoju nauki, w tym teorii organizacji. Obszary
geograficzne symbolizujg tu pewne stereotypy kulturowe i w tym
sensie wyrdznienie ich jest trafne i inspirujgce do refleks;ji.

Anglosaska orientacja w nauce, m.in. w teorii organizacji, jest
ukierunkowana praktycznie, a nawet, powiedziatabym, uzytkowo,
a przy tym oparta jest przede wszystkim na danych iloSciowych.
O organizagcjach mysli sie zatem gtownie w kategoriach zarzadzania
nimi, kontrolowania ich w celu osiggniecia wigkszej efektywnosci
dziatania. Te badania naukowe s3 interesujace, ktore wskazg
nowy sposob skutecznego manipulowania wewnatrzorganizacyj-
nymi zmiennymi lub dostosowania ich do inwariantow otoczenia.
W pewnym sensie anglosaska teoria organizacji przypomina me-
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dycyne. Jej misjg jest poszukiwanie konkretnych — uznanych
za cenne, pozyteczne i wartosciowe — rozwigzan zidentyfikowa-
nych wczesniej praktycznych problemow (,terapia" i ,zapobie-
ganie").

Kontynentalna europejska teoria organizaq'i jest w znacznie
wiekszym stopniu zorientowana na poznawanie. Badania nauko-
we organizacji majg wzbogaci¢ naszg wiedze i stuzy¢ wiekszemu
zrozumieniu i doswiadczaniu Swiata. Nie muszg przy tym wzboga-
ca¢ nas w sensie czysto materialnym. Efektywno$¢ jest takim
samym obiektem badan, jak inne zjawiska organizacyjne i nie ma
bardziej uprzywilejowanego statusu niz np. niepewnos¢, motywa-
ga, porzadek. W kontynentalnej europejskiej tradycji teoria or-
ganizacji przypomina bardziej socjologie czy filozofie niz medycy-
ne. Owszem, moze by¢ przydatna praktycznie, ale wéwczas, gdy
nabyta wiedza stanie sie bodZzcem do dziatania. Jest to jednak
kwestia decyzji, a nie immanentna cecha badan naukowych z tej
dziedziny.

Obie tradycje majg swoje szkoty, uniwersytety, instytuty bada-
wcze, pisma i konferencje. Reprezentujacy je badacze zyja dostow-
nie w réznych Swiatach i mogg nawet o sobie nic nie wiedzieC.
W publikacjach pojawiajg sie zupetnie inne kluczowe referencje,
inny jest uzywany jezyk (cho¢ z powodzeniem moze to by¢ w obu
przypadkach angielski). Przynalezno$¢ do ktorejkolwiek z nich
wymaga innego rodzaju erudycji, odmiennych zainteresowan, prze-
konan, postaw i oczekiwan. Trudno jest ,przestawi¢ sie" w jakims
momencie z jednego sposobu myslenia na drugi, co wiecej, trudno
jest zapewne w ogole interesowac sie dorobkiem drugiej tradycji.
Co za tym idzie, integracja obu tradycji nie jest mozliwa, ale
zblizenie miedzy nimi wydaje sie w petni realne. Jest ono kwestig
stosunkowo niedalekiej przysztosci. Tradycja kontynentalna euro-
pejska i tradycja anglosaska przyblizy¢ sie moga do siebie na grun-
cie pragmatyzmu, kierunku obecnie bardzo cenionego w filozofii,
takze w filozofii nauki. Oprocz tolerancji i wzajemnego uznania
bedzie to prawdopodobnie oznaczatlo uzgodnienie pozycji nauki
0 organizacji wobec praktyki organizowania, nie jako nauki $cisle
»praktycznej" (inzynieryjnej), ale tez i nie catkiem teoretycznej.
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W Polsce wiekszg popularnoscia zdaje sie obecnie cieszyé trady-
cja anglosaska. Rynek wydawniczy i programy ksztatcenia w tej
dziedzinie opierajg sie w przewazajacej mierze na zatozeniach,
ktére tu przedstawitam jako typowe dla orientag'i anglosaskiej.
Przyczyny tego stanu rzeczy sg ztozone i nie pora je tu wyliczac.
Dos¢ powiedzieé, ze najnowsze Kierunki tradycji, ktorg nazwatam
tu kontynentalng, rzadko sg w Polsce reprezentowane, co wiecej,
wydaje sie, ze czesto nie sg czytelnikom znane.

Niniejsza ksigzka jest blizsza orientacji europejskiej niz anglo-
saskiej. Z przyczyn, o ktérych byla mowa, moze by¢ trudno czy-
telnikowi przyzwyczajonemu do retoryki tradycji anglosaskiej bez
oporéw spojrze¢ na Swiat organizacji w zupetlnie nowy sposéb.
Wiaze sie z tym przeciez uzycie innego jezyka, innej formy i in-
nego roztozenia akcentow. Dlatego niezbedne staje sie pewne wew-
netrzne otwarcie i gotowo$¢ uczestnictwa w innego rodzaju dyskur-
sy. Przedmiotem rozwazan bedzie polska transformacja systemo-
wa w latach 1989-1994, a konkretnie — kultura organizowania
przejawiajaca sie przede wszystkim w kulturach organizacyjnych
przedsiebiorstw oraz role spoteczne kierownika/menedzera.

Kultura w znaczeniu antropologicznym jest rozumiana jako
czasowo i geograficznie ograniczona forma zycia spotecznego,
a wiec jako znaczeniowa czasoprzestrzen spoteczna. Kultura or-
ganizacji jest procesem charakterystycznym dla ograniczonej cza-
soprzestrzeni — danej organizacji lub pola organizacyjnego (czyli
przestrzeni, w ktorej odbywaja sie dziatania organizacyjne, tak jak
sg postrzegane przez ich aktoréw). Przedmiotem refleksji beda tu
nie tyle konkretne kultury, co pewna bardziej ogélna tendeng'a kul-
turowa, zakorzeniona w szerszym kontekscie (wspdtczesne spote-
czenstwo polskie). Role spoteczne widziane bedg w podobny
sposob, tj. jako kulturowy proces porzadkujacy funkcjonowanie
aktoréw, w tym przypadku menedzeréw, w swoim polu organiza-
cyjnym. W centrum uwagi bedg raczej kontekstualne, og6lne
tendenge niz pojedyncze przypadki. Bedzie to zatem studium
archetypéw kulturowych. Bardziej rozwiniete definicje oraz ich
ramy teoretyczne zostang naszkicowane w dalszej czesci ksigzki.
Obecnie chce jedynie zwrdci¢ uwage na obszar zainteresowan.
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Ujecie symbolistyczne, oparte na innym niz konwencjonalny
paradygmacie (szerzej o paradygmatach pisze w rozdziale pierw-
szym), wigze sie z innym podejsciem do metodologii badan.
Badacz nie troszczy sie o reprezentatywno$¢ statystyczng i nie
dazy do uogolnien tego rodzaju. Jego celem jest uzyskanie re-
prezentatywnosci merytorycznej. Patrzac na rzeczywisto$¢ z punktu
widzenia ujecia symbolistycznego, badacz widzi inny wymiar
obiektéw badawczych, ktére interesujg go przede wszystkim dla-
tego, ze s3 unikalne, niepowtarzalne. W pewnym sensie wszystkie
organizacje, wszyscy ludzie sg unikalni i jest to kategoria niestop-
niowalna, tj. nie ma sensu utrzymywanie, ze np. dany dyrektor
jest ,bardziej unikalny™ niz inny. Im bardziej patrzymy na swiat
od wewnatrz, tym bardziej nabiera on takich wiasciwosci; tylko
obserwowany z zewnatrz traci je do pewnego stopnia.

Zdaniem badaczy symbolistow, obserwacje z zewnatrz sg jed-
nak w duzej mierze nieistotne dla przedmiotu badan (a wiec dla
zainteresowanych), a poza tym prawdopodobnie niemozliwe (nikt
nie jest w stanie stangé¢ ,,na zewnatrz" swojej kultury i Swiata,
w ktorym zyje). Przedmioty badan reprezentujg zatem swojg
kulture w sensie merytorycznym, gdyz sq jej nieodtgczng czescia.
Badacz bedzie zatem zastanawiac si¢ nad tym, jaki aspekt kultury
reprezentuje dany obiekt badawczy, a nie — czy w ogole re-
prezentuje kulture, czy tez nie. Nie mozna budowaé¢ na tym
materiale uogdlnien statystycznych, lecz nie jest to jedyny rodzaj
uogdlnien, ktére wystepujg we wspotczesnych naukach spotecz-
nych. Niestatystyczne uog6lnienia, zwane niekiedy hermeneutycz-
nymi, stuzg glebszemu zrozumieniu zjawisk, ktdére mozliwe jest
wiasnie dzieki temu, co sktania do refleksji.

Giowng intencjg niniejszej pracy jest ukazanie procesu kon-
strukcji zatozen kulturowych dotyczacych organizowania w dobie
intensywnych przemian makrospotecznych. Mojg tezg jest, iz
zrodta tej konstrukcji, dalekie od dowolnosci, s3 w znaczacym
stopniu historyczne — aktorzy czerpig z doswiadczen, ktore
zdobyli w przesztoSci — oraz w jakiej$§ mierze im wspotczesne,
tj. propozycje czy inspiracja pochodzi¢ mogg z innych czesci
Swiata, gdzie wystepujg one wspdtczeSnie. A zatem pragne wpro-

14



wadzi¢ pojecie uniwersum archetypéw, analogicznie do poje¢ uni-
wersum symbolicznego (Berger i Luckmann, 1966/1983), pola
organizacyjnego (DiMaggio i Powell, 1983) i czasoprzestrzeni orga-
nizacyjnej (Czarniawska i Joerges, 1994).

Uniwersum archetypdéw jest uwarunkowanym historycznie
(czas) i geograficznie (przestrzer) zbiorem elementéw czy tez
ciggéw elementéw mozliwych do wykorzystania przy konstrukcji
aktualnej rzeczywistosci organizacyjnej. Sg to zatem potencjalne
pola organizacyjne, z ktérych jedne materializujg sig¢, a inne nie.
pole archetypéw istnieje zawsze, ale staje sie widoczne w dobie
bardzo intensywnych zmian. W pozostatych okresach rozwoju
spofeczenstw jest ono latentne, czyli niewidoczne. Aktualna baza
worzenia nowych rozwigzan jest wiec bardzo szeroka, ale i og-
raniczona. TeraZzniejszo$¢ staje sie zrozumiata, a nawet oczywi-
sta w konteks$cie przesztosci. Przysztos¢ jest niemozliwa do jed-
noznacznego przewidzenia i okreSlenia, poza tym, co zawiera
w sobie terazniejszo$¢ na poziomie aktualnego uniwersum ar-
chetypow.

Celem moich rozwazan jest przede wszystkim zrozumienie tera-
Zniejszosci oraz poszukiwanie roéznych archetypicznych elementéw
kreujgcych i hamujacych zmiane. Zdolno$¢ do zmiany jest bo-
wiem jedng z wiasciwosci kultury, bynajmniej nie oczywist. By
zostata ujawniona, musi wspotgra¢ szereg uwarunkowan konteks-
tualnych. Nie wystarczy sama administracyjna deklaracja, ze pod-
jete zostang zmiany — deklaracja taka moze co najwyzej wy-
znacza¢ mozliwg przestrzen swobody dziatania, ktéra dopiero
w praktyce zostanie zapetniona (lub nie) przez aktoréw.

Symbolisci odrzucajg metodologie zakladajgcg udowadnianie
tez, szczegllnie przez czysta dedukcje. Watek ten podejmuje
szerzej w rozdziale pierwszym. Obecnie zasygnalizuje jedynie, ze
w badaniach symbolistycznych celem jest budowa modeli i/lub
typologii utatwiajacych zrozumienie zlozonych zjawisk (spotecz-
nych). Tradyq'a anglosaska postepowanie takie okresla mianem
ilustracji tezy. Symbolisci méwig za$ o interpretaq"i. | ja tez
Pozostane przy tej terminologii. Uktad pracy podporzgdkowany
bedzie zatem zasadom interpretacji — mozliwie szerokie naswie-
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tlenie problematyki, a nastepnie sformutowanie wnioskéw daja-
cych nowe spojrzenie na obiekt badan.

Zdaniem Silvermana (1993/1994), nauki spoteczne powinny spet-
nia¢ trzy funkcje praktyczne: (1) uczestniczy¢ w spotecznej deba-
cie na temat waznych i aktualnych probleméw spotecznych, (2) ofe-
rowaé aktorom (ludziom) wiecej mozliwosci dokonywania samo-
dzielnych wyboréw, (3) przedstawia¢ praktykom nowe perspek-
tywy. Moim zamierzeniem jako autorki jest spetnienie wszystkich
powyzszych celéw. Po pierwsze, temat ksigzki jest wazny spotecz-
nie: konstrukcja rol spotecznych menedzera i kultury organizo-
wania w dobie transformacji, ktory to temat przedstawiam od
nowej, mam nadzieje, strony. Po drugie, ktadac nacisk na wymiar
spotecznego tworzenia tychze rdl i kultury, moge pomoc w u$wia-
domieniu aktorom zakresu swobody ich dziatania (a takze jej
granic). Po trzecie, nawet jesli przyjeta perspektywa badawcza jest
niefunkcjonalistyczna, gdyz odrzuca formutowanie ,recept i zale-
cenn (zwihaszcza prostych), to posiada walory praktyczne. Takim
silnym walorem jest nawigzanie partnerskiego dialogu miedzy
naukg i praktyka i oferowanie tej ostatniej nowych punktoéw
widzenia, nowych pomystdw (m.in. przez pokazywanie zjawisk
w nowym S$wietle).

We Wprowadzeniu ukazuje tto rozwazan, ktorym ksigzka jest
poswiecona, a wiec globalne tendencje gospodarcze we wspéiczes-
nym Swiecie. Z jednej strony, sg to intensywne przemiany syste-
mowe w bylym bloku wschodnim, z drugiej natomiast ewolucja
w krajach $wiata zachodniego, ktéra doprowadzita do tego, ze
rowniez i one stanety u progu nowej epoki.

Pierwszy rozdziat poswiecony jest gtéwnie rozwazaniom teore-
tycznym. Jako ze ksigzka nalezy do niekonwencjonalnej tradycji
badawczej, takie rozwazania sg niezbedne nie tylko do zrozumie-
nia wywodu, ale takze do usytuowania danego ujecia w szerszym
kontek$cie paradygmatéw i szkét badawczych. Omawiam takze
pojecie kultury, jej rézne ujecia i definicje.

W rozdziale drugim przedstawiony jest sposéb widzenia or-
ganizacji, jej kontekstu oraz podejscia do historii, na ktérych to
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przestankach oparte sg dalsze rozwazania. Nastepnie przechodze
do prezentacji zakorzenionych w najnowszej historii archetypow
przedsiebiorstwa: szerokiego kontekstu organizowania oraz kul-
tury organizowania.

W rozdziale trzecim kontynuuje watek historyczny. Poszukuje
w nim archetypoéw spotecznej roli kierownika w trzech wymia-
rach: oczekiwan, wiasnej konstrukcji i instytucjonalnym, a wiec
takich, jakie dominowaty w Polsce do 1989 r. Podejmuje takze
rozwazania nad tym, czy byle role same w sobie zawierajg potenc-
jat dla zmian spotecznych i organizacyjnych. Na ile generujg, a na

e hamujg twdrczos¢, tak potrzebng w dobie transformacji sys-
temowej?

W rozdziale czwartym przechodze do wspoétczesnego kontekstu,
nie pomijajagc  aktualnych tendencji w konstrukcji rdl i kultur
rganizowania. Przedstawiam nowe Kkultury organizacji i nowe
role menedzera we wszystkich wczesniej wyr6znionych wymia-
rach. Na ile s3 one jednak nowe, a na ile zawierajg w sobie
elementy dawnych konstrukcji?

Rozdziat piaty jest kontynuacjg rozwazan z poprzedniego roz-
dziatu. Jesli nowe tendencje w konstrukcji archetypéw oparte s
czeSciowo na starych, sprzed 1989 r., to skad biorg sie elementy
nowe? Te ostatnie sg zresztg szczegdlnie widoczne, gdyz stanowia
zewnetrzng fasade organizacji i menedzerow, bardzo wazng w sys-
temie rynkowym. W rozdziale prezentuje pojecie tozsamosci or-
ganizacyjnej oraz jej transferu. Nastepnie przedstawiam wyniki
analizy prasy pod katem transferu tozsamos$ci oraz relacjonuje
sposob odbioru wizerunkdw prasowych przekazywanych przez
Polskich praktykdow.

Rozdziat szosty jest probg podsumowania refleksji zawartych
w ksigzce. Poswiecony jest przede wszystkim charakterystyce
Polskiego uniwersum archetypéw po 1989 r. Na ile jest ono
nowe? Czym jest uwarunkowane? Gdzie kryje sie poteng'at dla
tworczych zmian? Motywem przewodnim rozwazan sg znaczenia
organizowania, a w szczeg6lnosci prowadzenia przedsiebiorstwa
w Polsce, w koncu lat 90.

Postmodernizm... 17



Podziekowania

Sktadam podziekowania wydawcom, ktérzy wyrazili zgode na
wykorzystanie w niniejszej ksigzce tekstow opublikowanych wcze-
$niej w ich czasopismach, a mianowicie:

»Przegladowi Organizacji" za wykorzystanie artykutow: Po
komunizmie i kapitalizmie (1993, nr 8), Ponad blokami: Organiza-
cja i otoczenie (1994, nr 2) mojego wspotautorstwa, Wiedza po
modernizmie (1994, nr 6).

»Organization Studies”, pismu wydawanemu przez Walter De
Gruyter (Berlin), za zezwolenie na wykorzystanie materiatdbw do
napisania artykutow: Differing managerial responses to change (1995,
nr 16/3) oraz The 'divided self's of Polish state owned enterprises:
Culture and environment, autorstwa mojego i M. Wichy (1996,
nr 17/1).

»Journal of Organizational Behavior”, pismu wydawanemu
przez John Wiley & Sons, za ponowne wykorzystanie materiatow
do napisania artykutu Staging the new romantic hero in the old
cynical theatre: On managers, roles and change in Poland, mojego
wspotautorstwa.

»ocandinavian Journal of Management”, pismu wydawanemu
przez Elsevier Science (Pergamon Press), za zezwolenie na ponow-
ne wykorzystanie materiatbw do napisania artykutu The sym-
bolism of the communist manager roles: A review of scenarios,
mojego wspotautorstwa (1995, nr 11/2).



Worowadzenie

WyobraZznia ekonomiczna jest [...] czym$ wiecej niz potoczng
wiedzg ekonomiczng uksztattowang ze skrawkow
akademickiej ekonomii docierajgcej do ludzi réznymi
kanatami oraz komunikatow i komentarzy ekonomicznych
w Srodkach masowego przekazu. Decydujgce znaczenie

dla ksztattowania tego fragmentu Swiadomosci spotecznej
maja bezposrednie obserwacje oraz doswiadczenia jednostek
i zespotdw ludzkich, elementy moralnosci, religii, postaw
Politycznych i codziennych ludzkich emocji: gniewu, nadziei,
goryczy, zniechecenia i strachu [...]. Wyobraznia ekonomiczna
dostarcza ludziom kategorii pozwalajacych zrozumiec

oraz interpretowac spostrzegane i osobiscie odczuwane
Przez nich zjawiska gospodarcze.

Andrzej K. KoZminski



W latach 70. i 80. Alvin Toffler (1973; 1980), John Naisbitt
(1982/1984) i inni obiecywali nam nowy, fascynujacy S$wiat przy-
sztosci, nie bedacy prosta kontynuacjg dotychczasowych trendow.
Raporty Rzymskie u$wiadomity nam niemozno$¢ takiej kontynua-
cji, nie ukazaly jednak realnej alternatywy. Nasza nowoczesna
epoka (modernity) zaczeta traci¢ tempo w swym bezrefleksyjnym
rozwoju i marzeniach o postepie, ktory miat przynie$¢ rozwigza-
nia wszystkich probleméw. Coraz czesciej okazywato sie, ze roz-
wigzania byly w istocie zbiorem nowych probleméw, a nasza
wiara w racjonalno$¢ i celowo$¢ nie jest w gruncie rzeczy niczym
innym jak tylko wiarg. Epoka zaczefa traci¢ swg naiwno$¢ (por.
Eco, 1980/1988).

Lata 90. to juz schylek epoki, ktora zastanawia sie nad sama
sobg. Z punktu widzenia gospodarki mozemy dzi§ zaobserwowac
wiele waznych zmian i trendéw. Zastanawiajgc sie nad tym, jakie
bedzie przedsiebiorstwo przysztosci, trzeba zdal sobie sprawe
Z tego, jak bardzo juz $wiat sie zmienit, wyprzedzajgc czesto nasze
systemy edukacji.

Gospodarka postkomunistyczna

System komunistyczny upadt w sposéb kategoryczny i dla
wiekszosci z nas zauwazalny. Mozemy nawet wyznaczy¢ date jego
upadku, a przynajmniej tak nam sie czesto wydaje (np. 4 czerw-
ca 1989 r.). Kiedy jednak sie nad tym zastanowi¢, rozkfad sys-
temu postepowat juz od do$¢ dawna i cho¢ trudno byto przewi-
dzie¢, kiedy nastgpi jego koniec, to post factum tatwo dostrzec
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objawy tego upadku (np. Bolesta-Kukutka, 1992; Connor i Pto-
szajski, 1992; Karpinski, 1992). Tak czy inaczej, od przeszto trzech
lat kraje bylego bloku wschodniego reformujg swoje gospodarki,
z mniejszym lub wiekszym powodzeniem oddalajgc sie od systemu
centralnego planowania. Generalnie, zaobserwowa¢ mozna nastepu-
jace fundamentalne trendy, skfadajace sie na 6w proces ,,ucieczki od
socjalizmu", uzywajac okreslenia Connora i Ploszajskiego (1992):

» Koniec monopolu partii {komunistycznej) w sferze polityki,
ekonomii, prawodawstwa itd., czyli koniec systemu komunistycz-
nego (por. Kozminski, 1992a); budowanie fundamentalnych in-
stytucji i mechanizméw demokratycznych. Dla przedsiebiorstwa
oznacza to uwolnienie spod bezposredniej kontroli politycznej.

* Zmiana roli przedsiebiorstwa i prywatyzacja przedsiebiorstw
panstwowych. W epoce gospodarki centralnie sterowanej przedsie-
biorstwo byto ,trybem w machinie"”, elementem wiekszej (scen-
tralizowanej) catosci, czyli gospodarki narodowej. Na poziomie
pojedynczego przedsiebiorstwa samodzielno$¢ i myslenie nie byty
w zasadzie ani pozadane, ani dozwolone. Rola przedsiebiorstwa
»Socjalistycznego” sprowadzona zostata do ,,zaktadu" wielkiej
wspoblnej organizacji — gospodarki, a rola kierownika polega¢
miata na realizacji planu zgodnie z wytycznymi Centrumi. Obec-
nie kraje postkomunistyczne redefiniujg role przedsiebiorstw, de-
klarujgc i prawnie ustanawiajgc ich samodzielno$¢ oraz odpowie-
dzialno$¢ za wiasne ,losy" (przetrwanie badZz upadek). Zmienia
sie takze struktura wiasnosci w gospodarce. Przedsiebiorstwa
Panstwowe sg prywatyzowane, powstajg nowe przedsiebiorstwa
Prywatne. Udziat sektora prywatnego w zatrudnieniu i wytwarza-
niu dochodu narodowego stale rosnie.

* Redefinicja efektywnosci w skali globalnej i na poziomie przed-
siebiorstw. Ten trend wigze sie SciSle z poprzednim. Globalna
efektywno$¢ gospodarki nie jest juz mierzona przez odwotywanie
sie do centralnie narzucanych planéw. Wskaznikiem efektywnosci
gospodarki staje sie faktyczna wielko$¢ i dynamika dochodu
narodowego. Przedsiebiorstwa przestaty by¢ takze rozliczane z re-
alizacji planu. Mowi sie o zysku jako gtdwnej kategorii efektyw-
nosci zarzadzania na poziomie przedsiebiorstwa.
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» Tworzenie podstawowych mechanizméw rynkowych. Samo-
dzielne przedsiebiorstwa zyskujg mozliwo$¢ dziatania na rynku,
czyli muszg ,same na siebie zapracowac¢". W warunkach kon-
kurencji oznacza to, ze ostatecznym ,,sedzig" efektywnosci przed-
siebiorstwa jest rynek i konsument, mogacy wybiera¢ miedzy
produktami réznych firm. Ta firma wygrywa, ktora zaoferuje
klientom taki produkt, jakiego oni sobie zyczg, po takiej cenie,
jakg uznajg za godziwa.

W krajach postkomunistycznych tworzy¢ sie tez zaczyna rynek
pracy, co oznacza, ze przedsiebiorstwa moga swobodniej dyspo-
nowac¢ swoimi pracownikami (ograniczeniem jest tu niewatpliwie
niezwykle mata mobilno$¢ sity roboczej w krajach postkomu-
nistycznych, zwigzana m.in. z trudno$ciami mieszkaniowymi).
W krajach tych ro$nie bezrobocie — spoteczenstwa nie sg juz
chronione konstytucyjnie przed negatywng strong wolnego rynku
pracy.

+ Stopniowe otwieranie gospodarki. Gospodarki krajow post-
komunistycznych otwierajg sie stopniowo na wymiane ze Swiatem.
Uwalnia sie kursy krajowych walut (w stosunku do dolara), znosi
bariery dla handlu i dostosowuje regulacje prawne do standardow
Swiatowych.

Gospodarka postkapitalistyczna

Jesli przyjrzymy sie doktadnie krajom wysoko uprzemystowio-
nym, to spostrzezemy, ze w niewielkim stopniu przypominajg one
te kraje, ktore sto lat temu okres$lano jako ,kapitalistyczne".
Réznice miedzy stanem obecnym, kierunkami, w jakich rozwoj
zmierza, a punktem wyjscia, czyli klasycznym kapitalizmem, stajg
sie teraz szczegOlnie wyrazne. Kozminski (1982) juz wowczas
wskazywat na daleko idace i powazne zmiany systemowe zacho-
dzace w nowoczesnej gospodarce. Zapytywat: Czy prawa ekonomii
sg zablokowane? Pytanie to stawiat zaréwno pod adresem bloku
zachodniego, jak i wschodniego. Istotnie, system komunistyczny
upadt, a kapitalizm przeobraza sie w system, ktory okreSlam tu



mianem ,,postkapitalistycznego”. Oto niektére z gtdwnych tren-
doéw charakteryzujacych ten proces zmian.

» Zmiana struktury wiasnosci. We wczesnym kapitalizmie wias-
no$¢ byta w duzym stopniu, Scisle rzecz bioragc, prywatna. Od ta-
kiej struktury wiasnosci Swiat wysoko uprzemystowiony odszedt
juz dos¢ daleko. Wiekszo$¢ wiasnosci znajduje sie w mniej lub bar-
dziej anonimowych ,rekach" wielkich, instytug“onalnych inwesto-
row. Jest to wprawdzie nadal wiasnos¢ prywatna (cho¢ nie tylko,
inwestorem bywa takze panstwo, wiadze lokalne i regionalne, orga-
nizacje nie zorientowane na zysk itd.), lecz bardziej rozdrobniona
1 anonimowa. Nie istniejg juz tak bezpo$rednie, jak niegdys,
Powigzania miedzy wiasnoscig i zarzadzaniem — menedzer nie jest
juz dostownie executive, czyli wykonawcag woli wiasciciela, gdyz
nastgpito oddzielenie wiasnosci od kontroli (por. Chandler, 1977).

* Zmiana spotecznej odpowiedzialnosci korporacji. Przedsiebior-
stwo kapitalistyczne bylo odpowiedzialne wylacznie przed swoim
wiascicielem. Odpowiedzialno$¢ ta sprowadzata sie do odpowie-
dzialnosci finansowej — przedsiebiorstwo miato przynosi¢ zysk
temu, kto zainwestowal wen swoj kapitat. Obecnie przedsiebior-
stwa zachodnie odpowiadajg faktycznie przed wieloma grupami
tzw. stakehotders (w wolnym tlumaczeniu: oddziatywaczy), czyli
Srodowisk z réznych powoddw zainteresowanych dziatalnoscig
organizacji zaréwno w otoczeniu, jak i wewnatrz samego przed-
siebiorstwas. Sg to takie grupy, jak: pracownicy, zarzad (niekonie-
cznie dotgd uwazany za grupe majacg prawo do generowania
wiasnych celow — o ile nie byt tozsamy z wiascicielami)s, zwigzki
zawodowe i zwigzki pracodawcéw, wiadze lokalne, regionalne
i Panstwowe, grupy nacisku i interesu (np. ruch ekologiczny),
organizacje obrony praw cziowieka itd. Coraz wiecej mowi sie
0 konieczno$ci aktywnego wychodzenia naprzeciw potrzebom
roznych grup oddziatywaczy. Tak wiec grzechem staje sie juz nie
tylko dziatanie na szkode danej grupy, ale takze zaniechanie
dziatanias. Przedsiebiorstwa rozliczajg sie przed swoimi oddziaty-
waczami, sporzadzajac réznego rodzaju raporty spoteczne i etycz-
ne (na podobnie rygorystycznych zasadach jak w odniesieniu do
sprawozdawczosci  finansowej).
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Przedsiebiorstwo coraz czesciej bywa postrzegane jako podmiot
(nie jako narzedzie do generacji zysku i dywidendy), ktérego
nadrzednym celem jest przetrwanie. Nadal w niektérych krajach
obowigzuje model przedsiebiorstwa (zwany anglosaskim; SWM,
Stockholder Wealth Maximization), ktére przede wszystkim ma
osiggac zysk i wyptaca¢ dywidendy. Coraz czesciej jednak zaczyna
sie stawia¢ dtugookresowe (perspektywiczne) dobro przedsiebior-
stwa przed bezposrednimi korzysciami akcjonariuszy. Menedzer
staje sie straznikiem interesu przedsiebiorstwa (CWM, Corporate
Wealth Maximization).

 Konieczno$¢ redefinicji zysku jako gtownej miary efektywnosci.
Mowi sie coraz wiecej o koniecznosci redefinicji klasycznie pojete-
go zysku, ktdry nie jest juz najbardziej wiarygodnym miernikiem
powodzenia nowoczesnego przedsiebiorstwa (Brooks, 1990). Nie
oznacza to, ze zysk przestaje sie liczy¢. Efektywno$¢ przedsigbior-
stwa zaczeta jednak obejmowac szereg pozycji zaréwno po stronie
kosztow (szeroko rozumianych), jak i korzysci nie mieszczacych
sie w kategorii zysku finansowego. Te pozycje (takie jak marka,
koszty spoteczne, wizerunek etyczny, potrzeba spoleczna istnienia
przedsiebiorstwa itd.) stajg si¢ na tyle wazne dla klientow, inwe-
storéw i zarzadu, a niekiedy takze dla przetrwania firmy, ze trwa
dyskusja nad tym, w jaki sposob uwzglednia¢ je i wiarygodnie
ewidencjonowad.

* Rosngcy udziat ustug w wytwarzaniu dochodu narodowego,
spadek udziatu przemystu. Rozwiniete gospodarki przechodzg do
nastepnego etapu rozwoju gospodarczego, nastepujacego po fazie
industrializacji. Studiujac strukture dochodu narodowego krajow
rozwinietych, zaobserwowa¢ mozemy malejacy udziat przemystu
w jego wytwarzaniu, rosngcg za$ role ustug. Szczegllnie wazna
staje sie informacja — dziatalno$¢ zwigzana z szeroko rozumia-
nym przetwarzaniem i wykorzystywaniem informacji (por. np.
Naisbitt, 1982/1984; Bolesta-Kukutka, 1991).

* Zmiana roli panstwa. Ze ,str6za nocnego", ktory miat ,,staé
z boku" i obserwowa¢ spontaniczng i w peitni swobodng gre
samodzielnych podmiotéw na rynku, panstwo w krajach zachod-
nich zaczyna odgrywac role bardziej aktywng i strategiczng. Wizje
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Lhiewidzialnej reki" wolnego rynku powracaty w wielu krajach,
m.in. najbardziej chyba spektakularnie za czaséw administracji
Ronalda Reagana w USA. W krajach postkapitalistycznych nie
obserwuje sie powrotu do bezposredniego, intensywnego inter-
wencjonizmu panstwa, ale rozwoj interwencjonizmu selektywnego
i celowego (por. Levinson, 1992).

« Globalizacja. Swiat wsp6tczesnego biznesu rzeczywiscie zmie-
nia sie w globalng wioske, jak przewidywat Toffler (1980). Przed-
siebiorstwa stajg sie organizacjami globalnymi, tj. obejmujg swym
zasiegiem caty Swiat, a ich pozycja rynkowa w kazdym z krajow
uzalezniona jest od pozyqi, jakg majg w innych krajach.

Globalizacja biznesu oznacza m.in. ujednolicenie i koordyna-
cje strategiczng dziatalnoSci przedsiebiorstw na rynkach krajo-
wych (lokalnych) i orientacje na rynek globalny (catego Swiata),
zawigzywanie porozumien strategicznych miedzy przedsiebior-
stwami globalnymi dla wspdlnej konkurencji w okreSlonym ob-
szarze, standaryzacje przepiséw, procedur, a nawet wyksztatce-
nia na skale Swiatowg (co wigze sie z globalizacjg rynku pracy),
unifikacje regut gry w krajach rozwinietych (np. przepisy po-
datkowe, celne, standardy jakosci). Zawigzywane sg porozu-
mienia miedzy krajami, rozwijajg sie ponadnarodowe struktury,
takie jak potgczona Ameryka PoOinocna czy kraje EWG, ktére
dazg do Scistego zjednoczenia, mniej lub bardziej ochoczo (Koz-
minski, 1987).

Oba systemy zmieniaty sie w trakcie swego istnienia. System
komunistyczny ewoluowat od gospodarki wojennej (w ZSRR
Poprzedzity te faze jeszcze dwie inne: leninowskiej rewolucji
i NEP-u) do zliberalizowanego i ,flirtujacego” z wolnym ryn-
kiem systemu lat 90. System kapitalistyczny konsekwentnie ewo-
luowat do momentu, w ktérym ,zmienit sie nie do poznania".
Oba postsystemy taczy teraz wspolna ptaszczyzna (utozsamiana
czesto, szczegblnie w krajach postkomunistycznych, per se z kapi-
talizmem): gospodarka rynkowa i demokracja parlamentarna.
Nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, ze sg to w duzej mierze etykiety,
ktorym my sami nadajemy sens. Polifonia i r6znorodnos¢, chara-
kteryzujace systemy bardziej demokratyczne — w odrdznieniu od
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totalitarnej monofonii — rzeczywiscie umozliwiajg nam wieksze
uczestnictwo (aktywne) we wspotworzeniu senséw i znaczen.
Dychotomiczny S$wiat, ktérego uczg stare podreczniki, juz nie
istniejes. Nowy porzadek, wytaniajacy sie powoli i jeszcze nieostro,
tez bedzie miat swoje podzialy i stereotypy, ale juz nowe. Praw-
dopodobnie kryteria tych przysztych podziatéw bedg zupelnie inne
niz dotychczas, a zatem zmieni sie ogdlny ukfad odniesienia
w Swiecie organizacji. Tego dawnego Swiata brakuje nam bardziej
niz, by¢ moze, przypuszczamy, kultura bowiem zmienia sie powoli.
Nadal zyjemy w swoich dawnych systemach, postrzegamy prob-
lemy w ich ramach i sg one dla nas gtdwnym ukfadem odniesienia.
Jednak zaréwno wzorce pozytywne, jak i negatywne dychoto-
micznego $wiata nie oddajg juz dobrze zmienionej rzeczywistosci.
Wzorce negatywne, z ktérych, by¢ moze, stabo zdawali$my sobie
sprawe, byly kulturowo bardzo istotne. Niejednokrotnie byly
samoistnym motorem do dziatania, motywacjg samg w sobie
i uzasadnieniem dziatan, racja, z ktérg nalezato sie liczy¢é. Nawet
jesli menedzerowie ,starej epoki" nie opierali swojego postepowa-
nia bezposrednio na tych negatywnych schematach, to przeciez
tkwity one gleboko w ich $wiadomosci (czy pod$wiadomosci?)
i stanowity uktad odniesienia. Dotyczy to zaréwno postkomuni-
stow, jak i postkapitalistow. ,,By¢ innym niz tamci" mogto w obu
systemach oznacza¢ atrakcyjny wizerunek wiasny. Dyrektorzy
panstwowych przedsiebiorstw mogli widzie¢ siebie jako ,,dostoj-
nikow panstwowych" innych niz ,,zachodni geszefciarze i wyzy-
skiwacze". Menedzerowie amerykanscy czy zachodnioeuropejscy
mogli stawiaC sobie za negatywny wzor komunistycznych biuro-
kratow i oportunistowz. Wzorce te majg takze inny skutek kul-
turowy — spoteczenstwa postkomunistyczne, dazac do zmiany
systemu, czesto postugujg sie stereotypami nabytymi w minionej
epoce, stawiajgc sobie cele i konstruujgc ideaty na wzor i podo-
bienstwo kapitalizmu rodem z propagandy komunistycznej. Sta-
jemy sie tym, czym ,nam sie wydaje, ze oni sg" (Rohatyn, cyto-
wany przez Czarniawska-Joerges, 1993), a polscy menedzerowie
zapatrzeni s3 w wyidealizowany (i pewnie nieaktualny) obraz
»amerykanskosci" (Czarniawska-Joerges, 1993, s. 14).
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Jednoczesnie, jak powiedziatam wczedniej, kultura zmienia sie
wolno. Mozemy nadal metaforycznie mowi¢ o dominacji kultury
wladzy w Polsce (sadze, ze nie bedzie nadinterpretacja z mojej
strony, gdy dodam — oraz w innych krajach dawnego bloku
komunistycznego), jak trafnie charakteryzuje te sytuacje Bolesta-
-Kukutka (1992, s. 188):

Podstawowa cechg kultury wiadzy jest to, ze ludzie sami siebie widzg jako
uzaleznionych od sit wobec nich zewnetrznych. Sity te postrzegajg jako
wszechmocne w sensie anielskim czy szatanskim albo w jednym i w dru-
gim. Do nich zwracajg sie w obliczu zagrozen, jednoczesnie obcigzajac je
wing za swoje nieszczescia. Do nich kierujg swoje nadzieje i proshy
0 szczedliwy los. Sity te roznie identyfikujg i personalizuja.

Ten typ kultury sprzyja rozrostowi biurokracji, zaktadanej
omnipotencji administracji i ludzi jg reprezentujgcych. Moga pow-
stawa¢ nowe instytucje, moga by¢ im przyznawane nowe etykiety
i formutowane nowe hasta, jednak mechanizmy spoteczne powie-

ne s zgodnie z tymi podstawowymi zatozeniami. Tymczasem
spoteczenstwa wysoko rozwiniete przechodza, jak pisze Bolesta-
*Kukutka, od kultury zasobow do kultury zespotdw. Kultura
zasobow, kultura klasycznego kapitalizmu, opiera sie na kalkulacji
i indywidualizmie. Homo oeconomicus dba o wiasng korzysé,
a administracja parstwowa troszczy sie o sfery wymagajace wspot-
dziatania, czyli takie, ktére pozostajg poza zakresem tych jedno-
stkowych korzysci. Kultura zespotéw opiera sie na wspolnym
dziataniu dla rozwigzania coraz bardziej ztozonych probleméw
codziennej rzeczywistosci (organizacyjnej). Jest kulturg spoteczen-
stwa postindustrialnego, ktore bardziej niz poprzednie koncen-
truje sie wokdt wytwarzania innowacji i innowacyjnosci, kluczo-
wych dla dalszego rozwoju spoteczenstwa (Kwiatkowski, 1990).

Ksigzka jest prébg refleksji nad znaczeniami kulturowymi, ktére
sg trwalsze niz etykiety i zewnetrzne oznaki przemian systemo-
wych. Refleksja taka wydaje sie bardzo potrzebna, w szczegolno-
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éci, ze zaczynamy juz dostrzega¢ wihasne i zewnetrzne ograniczenia
i nie wierzymy juz tak mocno, jak w 1989 r.,, we wszechmoc
sprawiedliwych przeobrazen, ktore same z siebie dokonajg sie
I przeprowadzg nas bezpiecznie przez ,Morze Czerwone". Nie
jest oczywiste, dokad zmierzamy ani skad czerpiemy nasze etykie-
ty i metafory. Nie ma jedynie stusznych i prawomocnych odpo-
wiedzi ani rozwigzan probleméw, ktoére obserwujemy w teraz-
niejszosci i ktére majg swoje zrodto w przesztosci. Intencjonalny
wymiar rekonstrukcji spotecznej tez nie jest prosty — wcale nie
jest powiedziane, ze ludzie pragng zmieni¢ swodj Swiat, i nie
oznacza to bynajmniej, ze sg nieracjonalni. Przeciwnie, dzialajg
w obronie swych intereséw i do tych interesow glosiciele zmiany
powinni jako$ sie ustosunkowac¢ (por. np. Ploszajski, 1990a).

USwiadomienie sobie tych okolicznosci to pierwszy krok na
drodze do bardziej tworczego podejscia do zycia, takze do prak-
tyki. Jednak w tej ksigzce nie bedzie recept dla praktykows. Nie
bedzie ich, gdyz uwazam, ze jako badacze nie powinniSmy po-
uczaC ich o tym, co sami potrafig lepiej. Naszym zadaniem jest
raczej kwestionowac, zastanawia¢ sie i proponowac¢ nowe sposoby
patrzenia na otaczajgcg nas rzeczywisto$¢. Dlatego nie roszcze
sobie pretensji do sugerowania konkretnych dziatar. Nie bede
jednak ukrywaé, ze moim pragnieniem jest doprowadzenie do
szerokiej dyskusji z udziatem zaréwno teoretykow, jak i prak-
tykow.

PRZYPISY

1 W praktyce cze$¢ dyrektordw przedsiebiorstw komunistycznych tworzyta nie-
formalne strategie, polegajace na dazeniu do minimalizacji wskaznikéw planistycz-
nych dla ich przedsiebiorstw; por. np. Wawrzyniak (1985).

2 Mit ,kapitalizmu" przetrwat kulturowo szczeg6lnie chyba silnie w krajach
postkomunistycznych, Czarniawska-Joerges (1993a, s. 14).

3 Cho¢ sg i inne opinie dotyczace problematyki odpowiedzialnosci spotecznej
przedsiebiorstwa, np. Friedman (1963); Friedman i Friedman (1980). Argumenta-
cja tego rodzaju jest jednak, moim zdaniem, raczej postulatywna w S$wietle
rzeczywistych trendéw rozwoju (odpowiedzialno$¢ spoteczna w praktyce zarzadza-
nia pétnocnoamerykanskiego i zachodnioeuropejskiego), por. Becker i Fritzsche
(1987); Underwood (1989).
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4 Ponadto zaczyna moéwi¢ sie o menedzerach jak o grupie pracowniczej, tj.
takze pracobiorcach, por. Sievers (1994).

5 Por. polityke Affirmative Action w zatrudnieniu w USA i Kanadzie.

s Swiat ,dwoch zwalczajacych sie obozéw" byt bardzo egocentryczny: zaj-
mowat sie gtownie soba, z rzadka jedynie uwzgledniajac istnienie innych rzeczywi-
stoéci, np. Trzeciego Swiata.

7 Takie negatywne wzorce istniejg zresztg do tej pory; sg artykutowane przez
menedzeréw zaréwno ,,zachodnich”, jak i ,,wschodnich” (np. zachodnioniemiecki
dyrektor gtoszacy, ze ,ci ze Wschodu" sg leniwi i nie nadajg sie do pracy
W nowoczesnym przedsiebiorstwie).

8 Co wiecej, wiara w Jeden najlepszy spos6b” reformowania gospodarek
krajéw bytego bloku wschodniego moze przynies¢ wiecej szkdd niz korzysci (por.
Kozminski, 1992c).
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1.1
Badania organizacji po nowozytnosci

Paradygmaty i metafory w naukach spotecznych

Paradygmaty. W Kklasycznym juz dzi$ dziele o paradygmatach
Burrel i Morgan (1979) wyrdzniajg cztery gtdwne paradygmaty
w naukach spotecznych. Pojecie paradygmatu w odniesieniu do
nauk spotecznych zyskato popularnos¢ gtéwnie dzieki Kuhnowi
(1964/1970), ktory zastanawiat sie nad istotg zmian w nauce. Dla
Kuhna paradygmaty sg ogolnymi sposobami widzenia S$wiata,
dyktujagcymi, jaki rodzaj pracy naukowej powinien by¢ podej-
mowany i jakie wyniki sg akceptowalne w danej epoce i danym
miejscu . W kazdej epoce wystepujg paradygmaty podziemne,
bedagce w opozycji, oraz dominujgce. Te ostatnie wyznaczajg
granice normalnej nauki, ktdéra jednak nie potrafi uporac sie
z calg ztozonoscig rzeczywistosci. Co pewien czas pojawiajg sie
takie problemy, ktérych rozwigzanie jest niemozliwe w ramach
dominujgcego paradygmatu. Jesli naukowcy mimo wszystko prag-
ng problem rozwigza¢, to stary paradygmat musi ustgpi¢ miejsca
nowemu. Gdy ten uznany zostanie za dominujacy, zndéw bedzie
podstawg normalnej nauki i cykl powtérzy sie. Jak pisze Amster-
damski (1985, s. 492) w postowiu do polskiego wydania Dwdch
biegunéw Kuhna:

dzieki (..) istnieniu [paradygmatu] dokonuje sie kumulacja wiedzy, postep.
To paradygmat i oparta na jego uznaniu ,normalna" dziatalno$¢ badaw-
cza, ktorej wiekszos¢ uczonych poswieca niemal caly swoj czas i talent,
wyznacza¢ ma tradycje badan, sposéb rozwigzywania probleméw, kryteria
oceny wynikow... Zmiany paradygmatow, tak jak zmiany pojeciowej czy
jezykowej artykulacji $wiata, powoduja nowe widzenia catego pola badan,
jego restrukturalizacje, reinterpretacje uznanych dotad faktéw, ktére stajg
sie czym$ innym niz byty.
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Struktura rewolucji naukowych Kuhna zyskata $wiatowy rozgtos
i stata sie inspiracjg wielu dyskusji. Dzieki ksigzce uswiadomili-
$my sobie znaczenie kulturowego kontekstu nauki — paradygmat
definiowany jest podobnie jak kultura, oraz ukazane sg nieciggto-
éci w rozwoju nauki. W naukach spotecznych problematyke te
Podjeli Burrell i Morgan. Autorzy twierdzg, ze badania i prace
w obrebie nauk spotecznych w ogole, a w teorii organizacji
w szczegdblnosci, moga byc¢ sklasyfikowane w kategoriach czterech
gtéwnych paradygmatow, w zaleznosci od fundamentalnych prze-
konan co do natury nauki (wymiar obiektywnosé—subiektyw-
no$¢) i natury spoteczenstwa (wymiar regulacja—radykalna zmia-
na). Te cztery podstawowe paradygmaty — funkcjonalistyczny,
interpretatywny, radykalny humanistyczny i radykalny strukturali-
styczny — grupujg rozne szkoty i kierunki badawcze, ktore po-
dzielajg wspolne zatozenia ontologiczne, epistemologiczne, a takze
Prefereng'e.

Tabela 1

Glowne paradygmaty w naukach spotecznych, w zaleznosci od orientacji spotecznej
i zatozer co do roli nauki

Orientacja spoteczna
gulacja

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Burrell i Morgan (1979).

Paradygmat funkcjonalistyczny oparty jest na zatozeniu, ze
spoteczenstwo istnieje obiektywnie jako byt konkretny i realny.
Funkcjonalisci rozpatrujg zjawiska spoteczne przez pryzmat ich
konsekwencji dla funkcjonowania innych obszarow aktywnosci
spotecznej, instytucji lub spoteczenstwa jako catosci. Motywy
dziatan sg niekiedy ukryte, lecz w efekcie dotyczg ,,fundamental-
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nych" konsekwencji ogdlnospotecznych. Zjawiska spoteczne moga
tez byC traktowane jako samoregulacja makrosysteméw, a zatem
przyczyniajgca sie do roéwnowagi spotecznej. Nauka powinna,
zgodnie z tym paradygmatem, dazy¢ do obiektywizmu i wolnosci
od wartosciowania (zdaniem funkcjonalistow jest to mozliwe).
Badacz zachowuje dystans w stosunku do badanych zjawisk
dzieki zastosowaniu wiasciwej metody.

Paradygmat interpretatywny oparty jest na zatozeniu o nie-
stabilnosci (nie istnieje trwale) i wzglednosci (nie jest absolutna)
rzeczywistosci spotecznej. Rzeczywisto$¢ spoteczna nie ma charak-
teru konkretnego, nie istnieje w sposob obiektywny, lecz jest
intersubiektywnym tworem uczestnikow, czyli ludzi Zzyjacych
w Swiecie spotecznym. Innymi stowy, Swiat zycia spolecznego nie
istnieje ,,na zewnatrz" naszego umystu, czekajac, by jego prawa
zostaty odkryte, ale caly czas tworzony jest przez nas samych,
a wiec i przez badaczy. Uczestnicy tego Swiata widzg go jako
oczywisty, lecz zadaniem badacza jest ukazanie, jak zostat stwo-
rzony (interpretacja). Nauka jest zatem zbiorem gier jezykowych,
opartych na pojeciach i regutach, ktore sa skonstruowane przez
uzywajacych jezyk (poprzez jezyk nadajemy Swiatu sens i inter-
pretujemy Qo).

Paradygmat radykalnego humanizmu, podobnie jak paradygmat
interpretatywny, oparty jest na przekonaniu, ze spoteczenstwo nie
jest konkretnym bytem. Odmiennie jednak widzi role nauki.
Rzeczywistos¢ spoteczna jest tworzona spotecznie, ale dzieje sie to
kosztem ludzi, ktérzy wzrastajg ,uwiezieni" w nierealnym, acz
uznawanym za konieczny, $wiecie. Dlatego badacz, zdaniem rady-
kalnych humanistéw, powinien dazy¢ do demaskowania fatszy-
wych putapek zbiorowej $wiadomosci, do ktérych tworzenia przy-
czyniajg sie sami ,uwiezieni”. Gdy funkcjonalista dopatruje sie
pierwiastkow tadu i pozytecznosci w zjawiskach spotecznych, rady-
kalny humanista upatruje w nich sposobéw dominacji ideologicz-
nej, indoktrynacji jednostek.

Paradygmat radykalnego strukturalizmu, podobnie jak funkcjo-
nalizm, zakfada istnienie konkretnej (materialnej) rzeczywistosci
spotecznej, ktdrg mozna zbadac i opisaC. Jednakze, podobnie jak
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radykalny humanizm, oparty jest na zatozeniu, ze rola nauki
Polega na walce ze zniewoleniem ludzi przez spoteczenistwo. Ba-
dacz opisuje obiektywnie istniejagce mechanizmy, np. w jaki spo-
sOb grupy posiadajgce wiadze dazag do jej utrzymania i pod-
porzadkowujg sobie grupy stabsze. Dazy do poznania Prawdy,
rzeczywistosci ukrytej posrdd przypadkowych odchylen (struktury
spofeczne). Poszukuje takze sposobdw uwolnienia sie spod domi-
nacji grup uprzywilejowanych, sposobdéw mozliwych w ramach
istniejagcych mechanizmoéw spotecznych i historycznych. Jedli za-
tem paradygmat radykalnego humanizmu opiera sie na przekona-
niu, ze wiezimy samych siebie w iluzorycznych putapkach naszej
Swiadomosci, to paradygmat radykalnego strukturalizmu zaktada,
ze wiezienie jest realne i poszukuje realnych sposob6w wydostania
sie z niego.

Badania naukowe, zgodnie z paradygmatem funkcjonalistycz-
nym, powinny prowadzi¢ do konkluzji typu: implikacje dla prak-
tyki i implikacje dla przysztych badan. Badacz powinien za-
proponowaé kierunki rozwigzan, zasugerowa¢ obszary przydatno-
§ci swoich spostrzezen. Podobnie radykalny strukturalista bada
rzeczywisto$¢ spoteczng po to, by wykry¢ obiektywne mechaniz-
my i ujawnic je, a nastepnie zaproponowac sposoby ich pokona-
na przez dyskryminowane grupy spoteczne, np. jak dokonac
rewoluq'i proletariackiej. Natomiast dwa pozostate nieobiektywi-
styczne paradygmaty nie narzucajg badaczowi tego obowigzku.
Radykalni humanisci demaskuja, a czytelnik, zainspirowany tym
sposobem widzenia $wiata, moze zmieni¢ swoje postepowanie.
Interpretatywista tlumaczy zjawiska spoteczne, ale niczego nie
sugeruje czytelnikowi, co najwyzej skiania go do myslenia. A za-
tem zmiane osigga sie przez renegocjacje tadu spofecznego i na
Pr6zno poszukiwa¢ jej w mechanizmach czy strukturach. To
ludzie jg tworza w trakcie swojego dziatania i tylko przez swoje
dziatania.

Paradygmaty, jak twierdzg autorzy, s niemozliwe do potacze-
nia (incommesurable). To oznacza, ze przyjecie lub nieprzyjecie
ktoérego$ z nich nie jest kwestig arbitralnego wyboru, lecz ma
zwigzek ze Swiatopogladem badaczy, ich prefereng'ami, zaintere-
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sowaniami, nawet z temperamentem. Mimo to wspotpraca miedzy
badaczami reprezentujacymi rézne paradygmaty nie jest niemoz-
liwa. Morgan (1984) skiania sie ku pogladowi, ze rdznorodno$é
wspotistniejgcych paradygmatow stwarza potencjalne szanse dla
rozwoju nauk spotecznych, w tym takze dla teorii organizacji.
Zdaniem Morgana, istniejg szanse wykorzystania synergii i rézno-
rodnosci dzieki jednoczesnosci paradygmatéw. Aby to bylo prak-
tycznie mozliwe, nalezy najpierw przetamac ograniczenia instytu-
cjonalne. Pierwszym krokiem jest doprowadzenie do osiggniecia
tolerancji i komunikacji miedzy przedstawicielami paradygmatow,
uswiadomienia znaczenia badan prowadzonych w ramach po-
szczegllnych paradygmatow.

Do szczegblnie waznych osiggnie¢ funkcjonalizmu Morgan
(tamze) zalicza:  stworzenie i rozwiniecie jezyka dla zarzadzania
i kontrolowania organizacji « dostarczenie praktykom ,lustra™,
w ktdrym mogg zobaczy¢ i oceni¢ samych siebie (np. ogdlne
zasady zarzadzania) e dostarczenie pomystdw i zasad, jak roz-
wigzywaé praktyczne problemy i pogiebia¢ zdolno$¢ organizacji
do adaptacji i w ten sposdb utrzymac jej ciggtos¢ « generowanie
wiedzy uogdlniajgcej, ktéra moze by¢ widziana jako istotna i wia-
rygodna (poszukiwanie prawidtowosci i relacji) « dazenie do elimi-
nacji niepewno$ci w $wiecie organizacji.

Paradygmat interpretatywny natomiast doprowadzit do: euswia-
domienia, ze pewnos$¢ i dazenie do niej sg tworami spotecznymi
» uSwiadomienia, ze rzeczywistos¢ organizacyjna jest bardzo
czesto jedynie mozaika wspdtistniejagcych rzeczywistosci » uwrazli-
wienia uczestnikow organizacji na kulturowe znaczenie organiza-
cji (organizacja jest kulturg) «ukazania, w jaki sposéb dziatania
W organizacji sg tworzeniem rzeczywistosci: organizacji i jej oto-
czenia * przedstawienia otoczenia organizacji jako tworu skon-
struowanego przez organizacje.

Paradygmat radykalnego humanizmu potozyt, zdaniem Mor-
gana, nastepujace zastugi:e ukazat putapki, wobec ktorych poje-
dynczy ludzie, starajac sie rozwiazywaé problemy zycia codzien-
nego, czesto czujg sie bezsilni «zwrécit uwage na relacje wiadzy
lezace u podstaw tworzenia rzeczywistosci spotecznej ¢ potozyt
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akcent na etyczny wymiar dziatan epomdgt doceni¢ role nie-
$wiadomych znaczerh organizacji e otwarcie popierat ideologie,
ktore stawiajg cztowieka na pierwszym miejscu.

O paradygmacie radykalnego strukturalizmu Morgan pisze, ze
bywa czesto Zle rozumiany, gtdwnie dlatego, ze wigze si¢ na ogot
z teorig marksistowska, a ta bywa postrzegana jako wysoce
normatywna. Teoria marksistowska jednak oferuje precyzyjne
ramy metodologiczne dla analizy spofeczenstwa, a wyniki takiej
analizy moga by¢ oceniane zupetnie niezaleznie od $wiatopogladu,
zdaniem Morgana, paradygmat ten przyczynit sie do: ¢ podkres-
enia znaczenia zmiany podjetej przez zainteresowanych aktoréw
(czym jest zmiana, jakie dziatania do niej prowadzg) e zwrdcenia
uwagi na podstawowe mechanizmy charakterystyczne dla organi-
zacji i ich dziatanie, ktére mogg ttumaczyé funkcjonowanie struk-
tury jako catosci e unaocznienia roli, jakg odgrywajg organizacje
w danej formacji spotecznej ¢ podjecia problematyki konfliktow
» wypracowania koncepcji organizacji jako formy praktyki maja-
cej na celu samoprzeksztatcenie i kolektywne dziatanie (rozwoj
Potencjatu dla samoorganizacji).

Morgan konkluduje, ze rdzne paradygmaty przyczyniajg sie do
lepszego zrozumienia przez nas organizacji, a takze dzieki efek-
towi synergetycznemu umozliwiajg prawdziwie skuteczne podej-
$cie do zmiany. Oprdcz uswiadomienia sobie ztozonosci i niejed-
noznacznos$ci zjawiska organizacji, a co za tym idzie, uszanowania
dorobku opartego na odmiennym niz wiasny paradygmacie, ba-
dacze powinni dazy¢ do przetamywania barier tworzonych przez
katedry, instytuty, pisma naukowe i wiasne wyobrazenie kariery
naukoweyj.

Metafory. Morgan (1983/1987) traktuje badania naukowe jako
rodzaj zaangazowania w $wiat (engagement), odrzucajac popular-
ny poglad, ze s3 one pochodng metodologii. Morgan proponuje
osadzenie metodologii w szerszym kontekscie paradygmatu. Pew-
ne metody pasujg do réznych podstawowych zatozen dotyczacych
rzeczywistosci i sposobow jej opisu. Zatem u podstaw procesu
badawczego lezg zatozenia ontologiczne oraz zatozenia dotyczace
natury ludzkiej, czyli paradygmaty. Te zatozenia ,zapewniajg
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podstawy procesu badawczego, ukierunkowujac badacza tak, by
widziat 1 interpretowat S$wiat raczej z jednej perspektywy niz
z innych" (tamze, s. 21). Pochodng paradygmatu jest pozycja
epistemologiczna przyjeta przez badacza, a wiec preferowane
metafory.

Wizerunki zjawiska spotecznego, zazwyczaj wyrazone w postaci prefero-

° wanej metafory, dostarczajg sposobéw strukturyzacji dociekan naukowych,
ukierunkowujac uwage w szczegdlny sposéb. Wizerunek sprzyja pewnej
pozycji epistemologicznej, sugerujac, ze pewne rodzaje madrosci, rozumie-
nia i tumaczenia moga by¢ bardziej odpowiednie niz inne (jw.).

Ostatnim ogniwem procesu jest wybdr adekwatnej metodologii
(technologii rozwigzywania zagadek, w jakie obfituje rzeczywi-
stos€), ktory uzalezniony jest od dwdch poprzednich ogniw. Wyob-
razenie badaczy o badanym zjawisku nakierowuje ich na poszu-
kiwanie metod, ktdre przyczynityby sie do lepszego jego naswie-
tlenia w takim duchu, wjakim im sie wydaje, ze ono jest. Jak pisze
Morgan, metody s3 narzedziami umozliwiajgcymi wypeknienie luki
miedzy wyobrazeniem badaczy na temat zjawiska a nim samym.
Metodologie wigzg badacza z badang sytuacja w kategoriach
zasad, procedur operacjonalizujgcych zatozenia przyjete wczesniej.
A zatem w mysl powiedzenia: ,Jest tak, jak sie Panstwu zdaje",
badacze zawsze dziatajg na bazie swoich zalozen (nawet jesli

Tabela 2
Proces badawczy

METODY
BADAWCZE
METAFORY T TTTT
ZALOZENIA: T TTTTTT
PARADYGMATY

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Morgan (1987).
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twierdza, ze takowych nie majg)2, a argumenty i wnioski sg zako-
rzenione w tychze zatozeniach. Tym bardziej, powiada Morgan,
Powinni$my dyskutowa¢ o zatozeniach (tab. 2).

Intencjg Morgana jest umozliwienie wykorzystania efektu sy-
nergii miedzy rozmaitoScig podejs¢. Jest to bardzo wazny cel,
jednak przede wszystkim chciatabym zwr6ci¢ uwage na sprawy
etyki naukowej. W Swiecie wielosci istotne jest zadeklarowanie
wiasnego stanowiska. Niekiedy jest to konieczny warunek zro-
zumienia i uczciwej dyskusji nad wynikami.

Metafora, czyli przeno$nia, jest figurg stylistyczng, w Kktorej
jaki$ wyraz otrzymuje inne znaczenie; moéwi o jednej rzeczy, tak
jakby byfa inna. Za pomocg metafor ludzie oswajajg Swiat,

wyrazajgrzeczy, ktore inaczej bytyby niemozliwe lub trudne do

yrazenia i zmieniajg $Swiat — nazywajg rzeczy inaczej, co po-
wala na nowo na nie spojrzec.

O metaforach w teorii organizacji Morgans pisze w swojej
znanej ksigzce Images of Organization (1986, s. 12):

Podstawowa przestanka, na ktorej bazuje ta ksiazka, jest to, iz nasze teorie
i wyjasnienia zycia organizacyjnego oparte s3 na metaforach, ktére ukie-
runkowujg postrzeganie i rozumienie organizacji w sposéb wyrazisty, cho-
ciaz czastkowy... Uzycie metafory implikuje spos6b myslenia i spos6b
widzenia, ktory przenika nasze ogolne rozumienie Swiata.

Uzywanie metafor jest nieuniknione, ,wiele spos$rdd przyjetych
przez nas wyobrazen o0 organizacjach jako oczywiste jest metafo-
rycznych, nawet jesli nie traktujemy ich jako takich" (tamze,
s. 13). Organizacje, jak wszelkie zjawiska trudne do jednoznacz-
nego zdefiniowania, przyjmowane sg przez nas zawsze za posred-
nictwem metafor. Umozliwiaja nam one zrozumienie jednego
wycinka rzeczywistosci w kategoriach innego fragmentu. Z jednej
strony, mozliwe jest dzieki temu zrozumienie skomplikowanych
zjawisk spotecznych, ale z drugiej — bezrefleksyjne (automatycz-
ne) stosowanie metafor powoduje, iz naszej percepcji umyka
bogactwo zjawiska, ktore opisujemy za ich pomocg. Metafora
°twiera nasze oczy na pewne aspekty zjawiska, a jednocze$nie
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zamyka na inne. Nie nalezy zapomina¢ o tym, ze organizacje sa
wieloma rzeczami naraz, a jednym z podstawowych problemow
warsztatu badaczy organizacji jest nienadgzanie naszego myslenia
za ztozonoscig i subtelnoScig zjawisk, ktore badamy, ostrzega
Morgan. Na przyktad wiele nieporozumien wynika z bezreflek-
syjnego stosowania metafory organizacja—organizm, sugerujacej
naturalne, niespoteczne pochodzenie organizacji i ich autoteliczny
tryb funkcjonowania. Niektdrzy badacze, ale nie tylko oni, zdajg
sie zapomina¢, ze majg do czynienia z przenosnig i przypisuja
organizacjom cechy pozytywistycznie zdefiniowanych organizmow
biologicznych, wraz z przynaleznym tej retoryce determinizmem.
Znane mi sg tez przypadki dowodzenia twierdzen w taki sposob,
ze poniewaz kazdy ztozony organizm jest wyposazony w sterujacy
nim mozg, to kazda organizacja przez analogie musi mieé¢ swoj
o$rodek Kkierowniczy. Tymczasem zjawisko przywodztwa jest
0 wiele bardziej ztozone i wymyka sie takim prostym analogiom;
istniejg wszak organizacje bez przywddcéw (o meandrach przy-
wodztwa i organizacjach bez przywodztwa pisze bardzo ciekawie
J.C. Ry Nielsen, 1988).

W innym miejscu Morgan odpiera atak Pindera i Bourgeois
(1982), ktdrzy wyrazajag dos¢ rozpowszechnione wsrdd funkcjona-
listow przekonanie, ze metafory zaktamujg obraz badanej rzeczy-
wistosci, a zatem korzystanie z nich moze by¢ szkodliwe. Autorzy
traktujg metafory jak figury stylistyczne o walorach literackich
i nawolujg do uzywania dostownego jezyka w naukach o or-
ganizacji. Organizacje powinny by¢ poréwnywane miedzy soba,
przy wykorzystaniu analitycznej taksonomii, nie za$ do zjawisk
z innych nauk. Morgan (1983), odpowiadajgc na ten zarzut,
wskazuje na nieporozumienie zwigzane z pojeciem , metafora”.
Nie chodzi tu bowiem o figure stylistyczng, lecz o podstawowg
strukturalng forme ludzkiej percepcji. Ludzie za pomocg metafor
doswiadczajg Swiata, angazujg sie wen i rozumiejg go. Nie moze-
my metafory uniknag¢, lecz czasem zapominamy o jej metaforycz-
nej naturze i traktujemy ja dostownie. Wtedy wiasnie traci ona
najwiecej ze swych waloréw poznawczych. Morgan podkresla, ze
metafory nie stuzg jedynie retoryce i sg nieuniknione. Natomiast
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wedlug McCloskeya (1985) ekonomia jest retoryczna, tak jak
wiedza ludzka w og6lnosci. Ekonomia jest retoryczna takze wow-
czas, gdy przemawia za pomocg liczb i imituje nauke Scista —
logika formalna moze by¢ widziana jako dziat retoryki, a nie jej
Przeciwienstwo. Pozbawiona samorefleksji modernistyczna ekono-
mia jest jatowa. Nie retoryczny charakter, ale nieSwiadomos¢ tego
charakteru, jest, zdaniem McCloskeya, staboscig nauki.

Tabela 3

Metafory szczegolnie charakterystyczne dla poszczeg6lnych paradygmatow

Organizacja- Organizm Organizacja-Syster n polityczny
Organizacja- Maszyna
Organizacja- Struktura dyssypatywna

Organizacja- FUNKCJO- RADYKALNY Organizacja-

-Mozg NALIZM STRUKTURA-  -Narzedzie wiadzy
LIZM

Organizacja- PARADYGMAT RADYKALNY Organizacja-

-Teatr INTERPRE- HUMANIZM -Wiezienie

Organizacja- TATYWNY psychiczne

-Kultura Organizacja-

-Narzedzie wiadzy

Organizacj a-Swigtynia Organizacja-Tekst
Organizacja-Tekst Organizacja-Swigtynia

Zrodto: Opracowanie na podstawie Czarmniawska-Joerges i Kostera (1994/1995).

Interpretatywne badania organizacji
Jaki jest Swiat?

Pora zatem na krétka refleksje nad moim sposobem widzenia
rzeczywistosci i preferowanym sposobem jej opisu, czyli na auto-
refleksje. Jak wynika z tego, co napisatam wcze$niej, takie de-
klaracje sg niezbedne, jesli pragniemy byé uczciwi jako badacze
i autorzy tekstow. Pragne wszak opisa¢ fragment rzeczywistosci.
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Powinnam zaczag¢ mdj opis przede wszystkim od wyjasnienia,
czym dla mnie jest rzeczywistosc.

Identyfikuje sie z interpretatywnym paradygmatem w naukach
spotecznych, uwazajac, ze rzeczywistos¢ jest skonstruowana spote-
cznie (Berger i Luckmann, 1966/1983). Innymi stowy, istnieje, by¢
moze, rzeczywisto$¢ zewnetrzna, obiektywna, lecz nie mamy moz-
liwosci jej doSwiadczania, co najwyzej osiggamy poziom poznania
intersubiektywnegos. Mozemy wierzy¢ w istnienie konkretnej rze-
czywistosci, lecz jest to jedynie kwestia wiary, gdyz przekonania
tego nie da sie potwierdzi¢. Berger i Luckmann definiujg rzeczywi-
stos¢ jako ,,whasnos¢ takich zjawisk, ktérym przyznajemy istnienie
niezaleznie od naszej woli (nie mozemy pozby¢ sie ich na zycze-
nie)" (tamze, s. 23). Podobnie jak Rorty, jestem przekonana, ze
na zewnatrz istnieje Swiat niezalezny od mojego umystu (nie jest
to zatem idealistyczny punkt widzenia), lecz nie wierze w istnienie
prawdy na zewnatrz, gdyz ta jest wiasciwoscig jedynie ludzkich
wypowiedzi (Rorty, 1989).

Wiedza nie jest zatem ,,pewnoscig, ze dane zjawiska sg rzeczywi-
ste oraz ze posiadajg okreSlone cechy" (tamze, s. 23). Wiedza ma
charakter lingwistyczny i jest negocjowana spotecznie (Czarnia-
wska-Joerges, 1992b). Poznajemy $wiat i wymieniamy nasze prze-
konania miedzy sobg, dochodzac w ten sposéb do intersubiektyw-
nosci. Nasza wiedza jest zatem ostatecznie zawarta w jezyku i jest
nieuchronnie od jezyka zalezna (Rorty, 1989; Czarniawska-Joer-
ges, 1992b). Nauka moze by¢ widziana jako konwersacja (Rorty,
1980/1994; McCloskey, 1985)s, a teorie jako narzedzia tej konwer-
sacji, upraszczajace jg przez ,,narzucanie spdjnosci i stabilnosci na
negocjowane interpretacje” (Czarniawska-Joerges, 1992b, s. 5).

Czarniawska-Joerges proponuje podziat teorii organizacji na
dwie kategorie: teorie kontekstu i teorie zjawiska. Teoria konteks-
tu jest koncepcja spoteczenstwa, nie za$ zestawem testowalnych
propozycji. Teoria zjawiska w badaniach interpretatywnych obej-
muje raczej idiograficzny opis zjawisk spotecznych niz formutowa-
nie praw nomotetycznych. Zadne zjawisko nie powtarza sie dwu-
krotnie w identyczny sposéb, bo czas, osoba obserwujaca i prze-
strzen zmieniajg sie. Weryfikacja czy falsyfikacja twierdzen nie
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jest mozliwa ani tez pozadana. Teoria zjawiska moze jednak by¢
w praktyce poddana uogdlniajacej interpretaq'i. Badacz korzysta
z teorii, odnoszac ja do innego zjawiska, poréwnuje i wyjasnias.

Kierunek przyjmujgcy taki punkt widzenia w naukach spotecz-
nych (i w teorii organizacji) zwany jest konstruktywizmem spolecz-
nym. ldee konstruktywizmu bardzo trafnie oddat Kleppestr,
moéwiac, ze nasz Swiat nie ma zadnego sensu, to my musimy nadac
mu sens. Swiat jest konstruowany i dekonstruowany spotecznie
przez uzywanie symboli, za pomocag ktdrych ludzie tworzag sens
i znaczenia (Berger i Luckmann, 1966/1983). Etykiety, ktdre przy-

jemy zjawiskom, same w sobie nie istniejg i nic nie znacza. Kon-

struktywisci/symbolisci interesuja sie zatem szczegdlnie procesami,

Posobem, w jaki ludzie tworzg i nadajg sens swoim dziataniom,

ardziej niz rezultat interesuje ich proces (rezultat jest jedynie
gniwem procesu), a fakty spoteczne nie istniejg, przybierajg

jedynie forme artefaktow, uprawomocnianych przez zbiér sym-
boli. ,,Czym byloby przedsiebiorstwo, gdyby nagle wszyscy ludzie
zdeecydowalisie nie przyjs¢ do pracy?" — zastanawia sie Czar-
niawska-Joerges (1992c) i odpowiada — ,starym budynkiem
abrycznym". Stracitoby wowczas swoje znaczenie jako przedsie-
iorstwo, przestatoby by¢ organizacja.

"Byé organizacjg" oznacza zatem raczej ,dzia¢ sie organiza-
cja", czyli ma sens tylko w kontekscie tego, co robig ludzies,
"odobnie, znajomy historyk opowiadatl mi, jak wiele radosci
dostarcza archeologom interpretacja starozytnych znalezisk. Nau-
kowcy, nie mogac znalezé¢ innego wytlumaczenia przeznaczenia
danego przedmiotu, czesto w przypltywie ostatecznej desperacji
klasyfikujag go jako naczynie rytualne lub posgzek kultowy. Po
wielu latach odnajduje sie starozytny tekst, z ktérego wynika, ze
rzekome naczynie rytualne byto elementem wyposazenia tazienki.
Zatem nawet przedmioty nie ,moOwig same za siebie".

Jak opisa¢ Swiat organizacji? Epistemologia i metoda

Swiat w ujeciu konstruktywistow mozna opisa¢ idiograficznie.
Jak pisze Czarniawska-Joerges (1992b), pierwszym krokiem w stu-
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diach interpretatywnyche powinno by¢ zawsze wyartykutowanie
filozoficznego i moralnego wyboru Swiatopogladu. W dalszej
kolejnosci nastepuje wybor i/lub konstrukcja teorii, ktore sj
odpowiednie dla badanego zjawiska. Ostatni etap zwigzany jest
z metodologig i polega na wyborze i/lub konstrukcji odpowiedniej
metody, zgodnej z podstawowymi zalozeniami i adekwatnej dla
teorii, ktéra ma by¢ skonstruowana (tab. 4). Jezyk opisu jest
wazny, mozemy S$wiadomie zdecydowaé sie na wybor stow lub
liczb, ktore tez sg rodzajem jezyka. Interpretatywista zwraca
uwage na to, ze liczby, podobnie jak przedmioty, nie mowig
»,Same za siebie", trzeba im nadaé znaczenia za pomocg stéw. Jest
to wiec jezyk, ale utomny, wymagajacy wsparcia jezyka potocz-
nego, a nie jezyk lepszy, bo nie stwarzajacy nieporozumien.
W zwigzku z tym podziat na badania ilosciowe i jakoSciowe staje
sie catkowicie nieistotny. Praca badacza jest pracg tlumacza
— obserwuje/uczestniczy w rzeczywistosci, ktéra go interesuje
i interpretuje jg jak tekst nalezacy do innych tekstéw, materialny
$lad konwersacji, ktéra miata miejsceo.

Tabela 4
Glowne etapy procesu badawczego
w badaniach interpretatywnych

Zr6dto: Opracowanie na podstawie Czamiaw-
ska-Joerges (1992b).
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Organizacje, twory spoleczne, bada sie ttumaczac je, znajdujac
i objasniajgc sposoby, w jaki sg tworzone (Czarniawska-Joerges,
1992d). Pomocg w osiagnieciu tego celu jest antropologiczne
nastawienie badacza (Czarniawska-Joerges, 1992c), szczeg6lna go-
towos¢ umystu i serca. Z jednej strony, oznacza to otwarto$¢ na
noowerzeczywistosci i znaczenia, a z drugiej — ciagla potrzebe
problematyzowania, odmowy przyjmowania czegokolwiek za pew-
nik, rzecz oczywista i znajoma. Badaczowi potrzebna jest zatem
ciekawosépoznawcza, owa zdolno$¢ do zadziwienia sie Swiatem;
nawetjesli jest to Swiat codzienny, badacz nastawiony antro-
pologicznie bedzie patrzyt na niego jak na co$ ciekawego, beda-
cego intelektualnym wyzwaniem, podobnie jak dziecko, ktore

nieustannie zadaje dorostym irytujgce ich czesto pytanie: dlacze-
go? Tak wiadnie sens antropologii widzg Latour i Woolgar
(1979/1986, s. 29), piszac o:

wadze ujmowania w nawias [bracketing] poczucia, ze obiekt naszych
badan jest znajomy. Uwazamy za pouczajace, by postrzega¢ jako obce wias-
nie te aspekty badanego zjawiska, ktore przyjmowaliSmy jako oczywiste.

Przyktadem takich antropologicznych badan organizacji moga
by¢ dwie bardzo interesujace pozycje: Engineering culture (Kultura
inzynierska/inzynieria kulturowa) Gideona Kundy (1992) oraz
Fastfood, fast talk (Szybki positek, szybka mowa) Robin Leidner
(1993). Autorzy opisujg zycie codzienne znanych organizacji,
w ktorych spedzili duzo czasu prowadzac petne badania antro-
pologiczne. Piszac o codziennosci, autorzy czynig to w sposéb
niezwykle interesujgcy. Czytelnik Fast food..., ma wrazenie, iz
uczestniczy w wyprawie do S$wiata McDonalda i Combined
Insurance w celu lepszego zrozumienia sensu funkcjonowania tych
organizacji. Podobnie lektura Engineering culture pozwala poczué
sie jesli nie wirtualnym uczestnikiem, to czynnym obserwatorem
firmy wystepujacej pod kryptonimem Tech. Autor zywo i doktad-
nie opisuje codzienno$¢ pracy w firmie i wcigga czytelnika w roz-
wazania na temat sensu pracy, a nawet zycia w tego typu kulturze
organizacyjnej.

45



Jak wynika z powyzszego wywodu, konstruktywisci nie wierza
W episteme w nauce, opierajgc sie na tak pogardzanej przez
pozytywistow doxaii. Zamiast o epistemologii, powinnismy mdwié
0 doksologii, co bytoby przejawem wiekszej pokory naukowcow
nie bedacych przeciez demiurgami, istniejacymi poza Swiatem
spotecznym, ani tez nie majagcych wiasciwosci doswiadczania cze-
go$, co wykracza poza mozliwosci ludzkiego poznaniaiz.

Interpretatywne badania organizacji przyjmujg najczesciej me-
todologiczng posta¢ studium przypadku (case study), studium
wycinkowego, czyli ,widoku z okna" (window study) (Czarniaw-
ska-Joerges, 1992b) lub tez krytycznej analizy kulturowej (Denzin,
1992). We wszystkich trzech przypadkach akcent kladziony jest
raczej na procesy niz na struktury (proces tworzenia jest bardziej
interesujgcy dla badacza niz rezultaty procesu, ktére po prostu sg
nieodtgczng jego czescig). Podejscie jest pragmatyczne — formal-
ne reguly nie s3 przestrzegane w sposéb kategoryczny. Sciste
przestrzeganie regut postepowania utrudnia proces badawczy, bo
za cene bezpieczenstwa psychologicznego (,,postepuje wiasciwie,
bo trzymam sie regut") poswieca sie cel badan. Cel jest zatem
stawiany na pierwszym miejscu. Badacze chcac uzyskaé wiedze
istotng i interesujaca, beda dazyé do tego, by odzwierciedli¢
dynamike, tworzenie sie znaczen. Badania bedg zatem raczej
diachroniczne, niezaleznie od tego, czy przyjmg posta¢ studium
przypadku, studium wycinkowego czy tez krytycznej analizy kul-
turowej. Studium przypadku jest, wedtug Czarniawskiej-Joerges,
(1992b, s. 8):

badaniem rozwoju danego zjawiska. Proces badz ognisko jest wybrane
przez badacza, rama czasowa wykracza poza decyzje (cho¢ oczywiscie
badanie moze by¢ ukonczone zanim przypadek dobiegnie do konca;
jednakze z wyrazng Swiadomoscia, ze przypadek nadal trwa).

Czarniawska-Joerges wyr6znia dwa rodzaje studiéw przypadku:
retrospektywny (badanie historyczne, skoncentrowane na prze-
sztosci) i prospektywne (badanie aktualnych zdarzen i ich roz-
woju). Studium retrospektywne nie polega na poszukiwaniu praw-



dy o przesztosci, bada sie przeszto$¢ z punktu widzenia terazniej-
szosci, a wiec dokonuje sie reinterpretacji. W tym sensie studium
retrospektywne jest rowniez zakotwiczone w terazniejszosci, podob-
nie jak prospektywne w przesztosci (konstrukcja znaczen jest
zawsze historyczna, gdyz opiera sie na tym, co bylo). Réznica
Polega na tym, ze studium retrospektywne koncentruje sie na
knstrukcji minionych zdarzen, podczas gdy studium prospektyw-
ne dotyczy biezacych procesdéw. Przyktady prospektywnego stu-
diumprzypadku zawierajg wspomniane juz prace Kundy (1992)
iLeidner(1993). Interesujgcym restrospektywnym (i zarazem fik-
cyjnym) studium organizacji jest fragment ksigzki Pachnidto
atncka Siiskinda (1985/1990) po$wiecony opisowi pracy w osiem-
astowiecznym warsztacie perfumiarskim Giuseppe Baldiniego.
Opis fikcyjnej firmy zostat oparty na badaniach historycznych
atorai dlatego sposob jej funkcjonowania wydaje sie praw-
dopodobny. Ale, choc realistyczny i autentyczny, jest jednak tylko
reintepretaga tego, co mineto, z punktu widzenia czasu, ktory
uptynat.
Studium wycinkowe polega na otwarciu przez badacza arbitral-
nego ,,okna" i opisie tego, co mozna przez nie zobaczyc.

Sg to procesy negocjowane przez aktorOw — co jest centralne, wazne,
nowe, co jest rutyng itp. Studium wycinkowe moze przeobrazi¢ sie w stu-
dium przypadku (kiedy badacz decyduje sie na opuszczenie okna i poda-
zenie za biegiem wydarzen) lub w serie mini-studiéw przypadku (Czarnia-
wska-Joerges, 1992b, s.9).

Przyktadem studium wycinkowego moze by¢ ksigzka Kto tu
wpuscit dziennikarzy (1981). Autorzy-reporterzy ,,otworzyli okno"
w szczegdlnie ciekawym momencie najnowszej historii Polski
(gdanski sierpien 1980 roku). Przeprowadzili rozmowy z dzien-
nikarzami, bedacymi Swiadkami tamtych zdarzen (w sumie 41 roz-
mow), niemal réwnocze$nie z samymi wydarzeniami (od wrze$-
nia 1980 do maja 1981r.). Osoby, z ktérymi przeprowadzono
wywiady, reprezentowaly r6zne postawy i opcje polityczne, czesto
inaczej interpretowaly wydarzenia i mialy rdzne wspomnienia.
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W ksigzce, ktora nie jest pracag naukowa, widaé wyraznie charak-
terystyczne cechy studium wycinkowego: wyrywkowos$¢, rownole-
gtos¢, mozliwos¢ kontynuacji studium w postaci jednego lub
wiecej studiow przypadku.

Badania interpretatywne organizacji moga by¢ zar6wno bada-
niami terenowymi (tak jest zazwyczaj), jak i badaniami literatury.
W obu przypadkach badacz traktuje zebrane informacje jako
tekst (pierwotny i wtdrny) bedacy $ladem aktualnej lub przesziej
konwersacji. Jego zadaniem jest dokonanie interpretacji tekstu,
zrozumienie i zintegrowanie do$wiadczen w sposob catosciowy
(holistyczny).

Praktycy i doradcy (konsultanci) zajmujg sie pisaniem tekstow i tworzeniem
dziel. Rolg badacza jest interpretacja tych tekstow (cho¢ to wymaga stwo-
rzenia jeszcze jednego tekstu). Oni tworzg Swiaty; my sprawdzamy ich kon-
strukcje (cho¢ to wymaga konstrukcji jeszcze jednego Swiata) (Czamiawska-
-Joerges, jw., s. 13).

Krytyczna analiza kulturowa obejmuje zazwyczaj badania $rod-
kéw masowego przekazu (teksty wtdrne), a wiec audycji telewizyj-
nych lub radiowych, filméw, prasy itd. Nakierowana jest przede
wszystkim na badanie tych elementéw kultury, ktére sg nieSwia-
dome, nieintencjonalne, podejmuje problematyke

jak historia, kiérg tworzg ludzie i ktorg przezywajg spontanicznie, jest zdeter-
minowana przez struktury znaczen, ktérych sami nie wybrali dla siebie
(Denzin, 1992, s. 74).

Analiza kulturowa, zwigzana przede wszystkim z interakcjoni-
zmem kulturowym, opiera sie¢ na zatozeniu, ze w nowozytnym
Swiecie Srodki masowego przekazu odgrywajg szczeg6lng role
w tworzeniu i interpretowaniu znaczen. Zmienity one relacje
cztowieka z rzeczywistoscia, ktérg autorytatywnie reprezentuja.
Opowies¢ srodkdéw masowego przekazu jest obecnie jednym z bar-
dzo waznych ogniw procesu konstrukcji kultury, a takze od-



twarzania oficjalnej ideologii. Badacz analizuje teksty pisane, np.
artykuty prasowe i wirtualne, np. seriale telewizyjne, i interpretuje
je z punktu widzenia znaczen w nich zawartych, znaczen, ktdre
bywaja ukryte w tym sensie, ze tekst ,,robi" raczej niz ,,moéwi"
Pewne rzeczy z czytelnikiem.

Odczyt tekstualny probuje ukazaé, jak poszczegdlne teksty tworzg swoje
specyficzne wizerunki podmiotéw i ich doswiadczen. Te odczyty probujg
podda¢ analizie strategie snucia opowiesci—pisania, ktére strukturalizujg
sposob traktowania tekstu i autora w tekscie, jego/jej obecnosci i doswiad-
czen zyciowych, rzeczywistosci i jej odzwierciedlenia, podmiotu i intencjo-
nalnosci. S3 to explicite krytyczne odczyty... (tamze, s. 82).

Badacz podejmujacy sie krytycznej analizy kultury moze tez
°Procz badania tekstow studiowac sposob odbioru tychze tekstow
Przez czytelnikow. Na ogot jest to badanie tzw. momentéw epifa-
niznych, tj. szczeg6lnie waznych, przetomowych chwil w zyciu,
gdy dana osoba kierowata sie¢ odebranym z mediow przekazem,
Badacz moze by¢ tez zainteresowany ,zbieraniem reakcji" na
teksty, tj. analizg sposobu, w jaki czytelnicy je odbierajg. Przede
wszystkim badacza interesuje poziom odbioru — czy czytelnicy
odczytujg tekst dostownie, naiwnie, czy tez sg, uzywajac ter-
minologii Umberto Eco, czytelnikami semiotycznymi, samodziel-
nie interpretujgcymi teksty na poziomie strategii przekazywania
znaczen/ideologii.

Przyktadem krytycznej analizy kulturowej jest studium Televi-
sion culture Johna Fiske'a (1987), poSwiecone znaczeniom prze-
kazu telewizyjnego we wspotczesnym spoteczenstwie amerykan-
skim. Badacz poddaje wnikliwej analizie poszczegdlne programy
i cykle, zastanawia si¢ nad tym, jak intencjonalnie majg by¢ od-
bierane, tj. interpretowane przez widza, co faktycznie dajg widzo-
wi i jak przyczyniajg sie do konstrukcji codziennej rzeczywistosci.
Autor zastanawia sie, kto jest autorem telewizyjnych tekstow
i jakie konsekwencje kulturowe majg ich stereotypowe inter-
pretacje.
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Ogo6lne uwagi 0 metodzie

Niniejsza praca jest studium interpretatywnym (diachronicz-
nym), zbiorem studiéw przypadku i studiéw wycinkowych, a tak-
ze wykorzystujacym krytyczng analize kulturowa. Studia przypad-
ku sg zaréwno retrospektywne, jak i prospektywne. Przedmiotem
badan sg (rozdziaty drugi i trzeci) typowe polskie przedsiebior-
stwo i role spoteczne polskiego kierownika z epoki komunizmu.
W rozdziatach czwartym i pigtym przechodze do badania aktual-
nych proceséw konstrukcji rzeczywistosci — przedsiebiorstwa
i roli kierownika/menedzera. Badania retrospektywne podjete zo-
staty w celu lepszego zrozumienia aktualnych procesow tworzenia
rzeczywistosci.

Praca jest zatem oparta na pewnej odmianie badan indukcyj-
nych, jednak nie sg to klasyczne badania tego typuis. Dane, ktore
zbieratam (zgadzam sie z Laingiem, ktéry proponuje raczej nazy-
waé je ,schwytanymi"), pochodza z réznego rodzaju tekstow:
napisanych przez innych autoréw, badaczy i fachowcow, oraz
tekstow—rozmow, ktore sama przeprowadzatam i tekstow—sytua-
cji, ktére obserwowatam i w ktérych uczestniczytam. Wszystkie te
teksty zbieratam i interpretowatam nie jednoczesnie, lecz cyklicz-
nie, poréwnujac je miedzy soba.

Jesli mozna moéwi¢ o kolejnosci dodawania kolejnych typéw
tekstow, to jednymi z pierwszych byly moje doswiadczenia jako
doradcy organizacyjnego, uczestniczacego w wielu diugotrwatych
projektach restrukturyzacyjnych (najkrotszy trwat dwa miesigce,
najdtuzszy — okoto roku intensywnych kontaktoéw z przedsiebior-
stwem). Nastepnie badatam teksty innych autoréw, potem prze-
prowadzitam wywiady i inne badania wycinkowe (np. obserwa-
cja). Przeprowadzitam krytyczng analize kulturowg tekstéw histo-
rycznych (prasa z réznych okresow komunizmu) i aktualnych
(prasa wspdtczesna). Caly czas zastanawiatam sie nad znaczeniem
tego, czego sie dowiedziatam, ciggle staratam sie sprawdzaé, czy
moja wizja rzeczywistosci jest juz satysfakcjonujaca z punktu
widzenia badacza poszukujacego zrozumienia. Jesli tak — zro-
zumienie stawato sie petniejsze. Jesli nie — rozpoczynatam caty
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Proces badawczy jako cykl interpretacji

cykl badania tekstow od nowa, az osiggnetam satysfakcjonujacy
mnie z tego punktu widzenia rezultatis. Na rys. 1 przedstawitam
swoj proces badawczyis.

praca jest przede wszystkim probg syntezy, catoSciowego zro-
zumienia aktualnego kontekstu organizowania i mozliwosci, ktére
awiera w sobie terazniejszo$¢. Nie bedzie tu jednak mowy
0 przewidywanej przysztosci, gdyz jako konstruktywista nie wie-
rze w projektowanie relacji przyczynowo-skutkowych, poniewaz
takie relacje sg sposobem wprowadzania sensu i porzadku do
zdarzen, ktoére zachodzg lub zajda. Snucie tego typu przemyslen
uwazam za spekulacje, ktore im bardziej s3 naukowo podbudo-
wane, tym rzadziej sie sprawdzajg. Tylko intuicyjne, wieszcze
Przepowiednie, publikowane w formie literatury pieknej lub pub-
licystyki, niekiedy sie sprawdzaja. | to gtéwnie dlatego, ze autor
byt stosunkowo stabo zsocjalizowany — autor-wieszcz wyprzedzat
swojg epoke, czyli miat inne doswiadczenia i inne im przydawat
znaczenia niz wiekszo$¢ jego wspotczesnych. Jesli wiec w ogole
bedzie tu mowa o przysztosci, to tylko jako o pewnym potencjale,
ktory zawiera w sobie terazniejszo$¢ (i przeszto$€). Na rys. 2
Przedstawiam w ogromnym uproszczeniu metodologie pracy.
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Rysunek 2
Ogélny szkic metodologii pracy

Czy warto rozstawac sie z mitem funkcjonalizmu?

Czy teoria organizacji jest naukg praktyczng?

Teoria organizacji jest nauka miodg, jednak ma juz za sobg
wiele lat do$¢ interesujgcego rozwoju. Przyszedt czas refleksji
i rozwazan nad naszym poczgtkowym entuzjazmem i celami,
ktore sobie, jako dziedzina nauki, wytyczyliSmyies. Jak pisze Czar-
niawska-Joerges (1994a), wszystkie nauki, filozofia, socjologia,
teoria organizacji, na poczatku swego istnienia obiecywaly roz-
wigzanie wszelkich praktycznych probleméw. Filozofia, zgodnie
z obietnicami Platona, miata pomo6c Atenom pokonaé Sparte,
a takze doradzi¢ Atenczykom, jak majg wychowywa¢ swoich
syndéw. Podobng role praktycznego doradcy miata petni¢ socjo-



logia, wedtug stéw Durkheima. Do tej listy mozemy dodaé peda-
gogike, ekonomie, psychologie itd., nie wylaczajac, rzecz jasna,
teorii organizacji. Ta ostatnia do dzi$ pozostaje pod wpltywem
mitu swej praktycznej roli w spoteczenstwie, cho¢ ostatnio coraz
czesciej podnoszg sie glosy kwestionujace takie jej widzenierr,
poczatkirozwoju dyscypliny byly, istotnie, silnie skoncentrowane
na rozwigzywaniu probleméw praktyki, zeby wspomnie¢ zaréwno
scientific management, jak i human relations, kierunki przesycone
praktycznymi zaleceniami, zasadami zarzgdzania, niekiedy bar-
ziej przypominajacymi projekty doradcze niz dzieta naukowe.
jak pisze Czarniawska-Joerges (1994a, s. 16),

ta rola ,lekarzy przedsiebiorstw" zostata pdzniej rozwinieta, w szczegdl-
nosci w ramach Tavistock Institute, ktéry otrzymat fundusze od rzadu bry-
tyjskiego po to, by pomaga¢ wszystkim potrzebujacym tego przedsiebior-
stwom Wielkiej Brytanii. Jednoczesnie zarzadzanie (Business Administra-
tion) zaczelo sie rozwija¢ jako dyscyplina akademicka, z wiasnymi dok-
torami i profesorami, a stare dobre szkoly handlowe zaczeto przedstawiaé
w jezyku angielskim jako school ot economics.

Od tego czasu mineto sporo lat, badacze historycznie zwigzani
Z roznymi paradygmatami stawiali sobie cele odmienne od tych,
ktoreprzySwiecajg badaczom wspotczesnym. Teoria organizacji
zaczela sie stawaé coraz bardziej powazng i ambitng dyscypling
akademicka, nie porzucajac jednak catkiem marzer o praktycy-
zmie- ,,Czy to znaczy, ze wszystkie obietnice byty hipokryzja, spo-
sobem uzyskania prawomocno$ci na podstawie fatszywych prze-
stanek?", zapytuje Czarniawska-Joerges (tamze, s. 16) i odpowiada:
Owszem, byt to sposdb na uprawomocnienie, lecz nie wynikajace
z hipokryzji. Obietnice, ktére w poczatkach swego istnienia skla-
daty teoria organizacji, filozofia, socjologia i inne dyscypliny nau-
kowe, wynikaty z naiwnosci i entuzjazmu, charakterystycznych dla
nowo powstajagcych dziedzin. Obecnie, konkluduje autorka, prob-
lem jest redefiniowany. Badania naukowe w dziedzinie teorii organi-
----- nie sg imitacjg praktyki, a teoria nie jest jej odzwierciedleniem.
Zajmujemy sie wlasnym rodzajem praktyki, a wiec badaniami
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i ksztatceniem, a jej produktami sg teoria i refleksja. ,,Jako teore-
tycy powinnismy méwic¢ o tym, czego praktycy sami by nigdy nie
pomysleli, a nie o tym, co oni sami potrafig lepiej" (tamze, s. 17).

Astley i Zammuto (1992) podobnie widzg role nauki i praktyki.
Sa one wzajemnie od siebie zalezne, cho¢ na wp6t autonomiczne,
cechujace sie wiasnymi ,,grami jezykowymi”. Gry jezykowe auto-
rzy rozumiejg, za Wittgensteinem, jako dyskursis — znaczenie
stdw nie wywodzi sie z dziatarh ani przedmiotéw, lecz z historycz-
nego kontekstu gry jezykowej, w ktdrej sa uzywaneis. Badacze nie
sg inzynierami oferujgcymi praktyce rozwigzania jej problemdw,
lecz proponujg jezyk koncepcji i symboli, ktére moga by¢ wyko-
rzystane w dyskursie praktyki. Jezyk ten nie musi by¢ precyzyjny.
Autorzy zwracajg uwage, ze lingwistyczna wieloznaczno$¢ korzys-
tnie wptywa na potencjat tworczy, zwieksza atrakcyjnos¢ teorii,
gdyz dzieki wieloznacznosci teoria moze by¢ odniesiona do wiek-
szej liczby zjawisk. Co wiecej, w naukach spotecznych wieloznacz-
no$¢ jest nieunikniona, jesli chcemy by nasz dyskurs miat znacze-
nie praktyczne, tj. mogt by¢ odczytany przez innych aktoréw,
w innych sytuacjach. Zjawiska spoteczne sq bowiem jednokrotne.
Na przyktad jezyk, ktérego uzywali starzy mistrzowie, tacy jak
Aleksy Wakar i Ludwig Wittgenstein, jest jezykiem literackim,
petnym metafor, czesto mato precyzyjnym. Dawni wielcy autorzy
rzadko powotywali si¢ na innych autoréw, a nawet niekiedy
gto$no powatpiewali w konieczno$¢ stosowania procedury, ktdra
»rwata" ptynnos$¢ stowa (por. Rombach, 1994).

Co w takim razie tworzy pozytywistycznie zorientowana nauka
— zapytujg Astley i Zammuto (1992). | odpowiadajg za Mitrof-
fem — nie tworzy obiektywnosci, lecz jej ztudzenie.

R ygorystyczna obserwacja, pomiary i analiza, ktére charakteryzujg takie
metodologie, produkujg talsyfikowalne lub powtarzalne rezultaty, dajac
zludzenie, iz wiedza jest obiektywna, podczas gdy w rzeczywistosci jest ona
produktem intersubiektywnie zaakceptowanego protokotu badan. Nawet
matematyczne i statystyczne protokoly sg ,retorycznymi” narzedziami, spo-
sobami perswazji naukowej, aby sktoni¢ publicznos¢ do przyjecia subiek-
tywnego S$wiatopogladu (tamze, s. 448-449).
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Badania empiryczne sg rodzajem opowieSci (cho¢ specyficz-
nym). Dane s3 zawsze zalezne od teorii, a badania empiryczne
ilustrujg raczej niz potwierdzajg teorie, ktére obrazujg. Rola
nauki organizacji nie polega takze na dostarczaniu nowej wiedzy
Praktykom; oferuje raczej zrozumienie tego, co jest juz znane,

na planie symbolicznym moze by¢ uzywane przez menedzerdw
dla legitymizacji ich dziatan. ,,Nauka organizacji (...) nie dostar-
cza menedzerom narzedzi czy technik; dostarcza im konceptual-
nego i symbolicznego jezyka" (tamze, s. 454). Zadaniem nauki

staje sie zwiekszenie tegoz symbolicznego i konceptualnego reper-
ru, ksztattowanie percepcji i zrozumienia.

W eseju posSwieconym jezykowi w teorii organizacji Sandelands

razin (1989) wskazujg na nieadekwatno$¢ najbardziej obecnie
rozpowszechnionego jezyka w tej dyscyplinie nauki. Takie czaso-

wniki, jak ,ksztattowac", ,,wybiera¢", ,determinowac”, wprowa-
dzajg w biad i narzucajg nam niewfasciwe metafory. Czasowniki
te majg logiczng forme dokonania, koncentrujg uwage na sta-
nach, ktére sg rezultatem dziatan. Tymczasem stany te zyskujg
swe znaczenie ex post. Dopiero po fakcie zdobycia znaczacych
ziatbw w rynku przez przedsiebiorstwo mowimy o wyborze
strategicznym lub selekcji, ktora byta przyczyng sukcesu. Zarow-
no teza 0 egzogenezie (selekcja otoczenia), jak i endogenezie
(wyhbor strategiczny) ma podobne, kruche podstawy lingwistyczne,
Atutorzy proponujg szersze wykorzystanie jezyka procesow, kon-
centracje na dziataniu, dochodzeniu do stanéw, bez tlumaczenia
go samymi stanami, ktére majg byC jego efektem. Jezyk moze
wprowadza¢ w biagd i sprawiaC, ze zamiast opisywac to, czego
do$wiadczamy, produkujemy samospetniajace sie przepowiedniezo.

Teoria organizacji nie jest zatem dyscypling praktyczng. Suge-
rowanie czego$ innego wprowadza w btad, a od czasu Fredericka
Taylora i Mary Folletzr wiele sie wydarzyto i nie jesteSmy juz
raczkujacq dziedzing, ktdérej wybacza sie jej entuzjazm. Naszym
zadaniem jest oferowanie praktyce symboli, jezyka, materiatu do
refleksji. Mozemy przy tym przesta¢ sie tudzi¢, ze ,,nie ma nic tak
Praktycznego, jak dobra teoria”. Ten slynny epigram Kurta
Lewina jest bardzo atrakcyjny, lecz nie odpowiada rzeczywistosci.
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Sandelands (1990, s. 259) w swoim eseju poswieconym relacji
miedzy praktyka a teorig konkluduje: ,,Nie ma nic szczeg6lnie
praktycznego w teorii (lecz moze byC rzeczag pozyteczng miec ja
w zanadrzu)". Réznice miedzy teorig a praktyka, ktére ukazuje
Sandelands w swoim historycznym przegladzie teorii organizacji
majacych aspiracje do pragmatyzmu, sg fundamentalne i nie zni-
welujg ich ani operacjonalizacja, ani metody eksperymentalne.
Teoria jest abstrakcjg pojeciowag pochodzacg z doswiadczenia
(uogolnienie przypadkéw szczeg6lnych), podczas gdy praktyka
jest uszczegdlnianiem, wyborem konkretnych przypadkéw. Sg to
dwa jezyki. Mozna wprawdzie przetozy¢ jeden jezyk na drugi, ale
w kazdym przypadku ttumaczenie jest w takim samym lub nawet
wiekszym stopniu tworzeniem nowego tekstu niz kopiowaniem
starego.

Wiedza i $wiat po modernizmie

Swiat wkracza w nowa epokezz, postmodernistyczna, ponowo-
zytng (Bauman, 1992) lub — jak chce Giddens (1991) — pdzZnej
nowoczesnosci (late modernity). Giddens charakteryzuje jg nie-
zwykle trafnie w ksigzce Modernity and self-identity (Nowoczes-
nos$¢ i samotozsamosc).

Po pierwsze, nastgpito oddzielenie czasu i przestrzeni, co ozna-
cza, ze ludzie komunikujg sie ze sobg pokonujgc duze odlegtosci
czasowe i przestrzenne. Czas i przestrzen nie tylko zostaty po-
zbawione wzajemnych odniesien, ale sg wyabstrahowane (uniwer-
salne systemy czasowe), co prowadzi do zasadniczych transfor-
macji relacji miedzyludzkich. Do zycia spotecznego wprowadzony
zostat w ten sposdb ogromny dynamizm, ktory rozerwat wiezi
faczace je z tradycja.

Po drugie, dla epoki péZznego modernizmu charakterystyczne sg
mechanizmy oderwania od kontekstu (disembedding mechanisms),
mozliwe dzieki doskonaleniu systemdw abstrakcyjnych: symboli-
czne znaki (tokens) i systemy eksperckie (np. zmienne kursy
walut). Mechanizmy te oddzielajg interakcje od kontekstu lokal-
nego. Znaki symboliczne, czyli $rodki wymiany, majg standar-
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dowg warto$¢, a zatem sg wymienialne ponad kontekstami (np.
Pienigdz), ujmuja w nawias czas (np. kredyt) i przestrzen (np.
ansakcje miedzy osobami, ktore nigdy fizycznie sie nie spotkaty).
ystemy eksperckie odgrywajg podobng role, definiujac istotng
wiedze techniczng niezaleznie od korzystajacych z nich prakty-
kéw i Klientow. Systemy eksperckie przenikajg cate wspdiczesne
zycie, a ich funkcjonowanie opiera sie na nie zawsze $wiadomym
zaufaniu.

Po trzecie, p6zng nowozytnos¢ cechuje wewnetrzna refleksyj-
nos¢ (intristic reflexivity), czyli ,standaryzacja wykorzystania wie-
dzy na temat okolicznosci zycia spotecznego, jako elementu skia-
dowegojego organizacji i transformacji" (tamze, s. 20). PdZzna
doczesno$é jest otwarta na ciggte korekty wiekszosci aspektow

zyciaspotecznego i relacji materialnych z naturg w Swietle no-
wych informacji czy wiedzy. Traktowana w ten sposéb informacja
jest podstawowym elementem wspdtczesnych instytucii.
Dojrzewaniu epoki pdznej nowozytnosci lub przechodzeniu
w epoke ponowozytng towarzyszy — we wszystkich dziedzinach
sztuki i nauki — prad, kierunek czy, jak chcg niektorzy, sie¢
(network) zwana postmodernizmemzs:

Postmodernizm jest nazwg pewnego myslenia o $wiecie. Oddzialywanie
tego myslenia nie ogranicza sie do wewnetrznych probleméw filozofii.
Obejmuje sztuke (wedtug niektdrych wszystko zaczeto sie od architektury)
i nauke; jako dynamiczny zespét okreslonych poje¢ i wartosci opisuje nie
tylko profesjonalne i elitarne zarazem opiniotwoércze sfery kultury wspol-
czesnej, lecz chce by¢ rowniez perspektywa pozwalajacg wyjasni¢ to wszys-
tko, co sklada sie na tak zwang kulture masowa. Postmodernizm oznacza
wiec z jednej strony specyficzna, nie pozbawiong ambicji eksplanacyjnych,
refleksje nad wspdiczesnoscia, z drugiej natomiast — wyraza charaktery-
styczne rysy postawy wobec Swiata zajmowanej przez czlowieka korca
wieku dwudziestego (Kubicki, 1993, s. 155).

W swoim stynnym raporcie na temat stanu wiedzy Lyotard
(1979/1987) definiuje postmodernizm jako nieufno$¢ wobec meta-
opowiesci, zwatpienie naukowcoéw (a takze innych uczestnikow
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ponowozytnych spoteczenstw) w filozoficzne podwaliny nowozyt-
nej nauki. Nowoczesno$¢ uzywata metaopowiesci (wielkich opo-
wiesci, grand narrative), takich jak dialektyka Ducha, emancypa-
cja przez racjonalno$¢ czy tworzenie bogactwa dla uprawomoc-
nienia nauki.

Jesli metaopowies¢ implikujaca filozofie historii jesf wykorzystywana dla
uprawomochienia wiedzy, stawiane sg pytania dotyczace istotnosci instytu-
cji kontrolujgcych wiezi spoleczne — one takze musza zyska¢ prawomoc-
nos¢. Tak oto sprawiedliwosé jest przeksztatcona w wielkag opowies¢é w ten
sam sposob, co prawda (Lyotard, tamze, XXIV).

W szczegdlnosci nauka nowozytna szukata uprawomocnienia
w dwdch metaopowiesSciach: o emancypacji ludzkosci przez wie-
dze (np. wyzwoleniu od przesaddéw) i o postepie (cywilizacji,
nauki, spoteczenstwa itd.). Transfer wiedzy dokonywat sie¢ w spo-
sob elitarny, otrzymywaly jg grupy spoteczne zdolne, by prowa-
dzi¢ reszte spoteczenstwa ku emancypacji. Wiedza, przez wielkie
»W", traktowana byla przy tym jako cel i sens sam w sobie
(ktérego pochodng miata by¢ emancypacja ludzkosci).

Lyotard ukazuje, w jaki spos6b stan wiedzy zostaje zmieniony,
gdy spoteczeristwa i kultury wchodzg w nowg epoke — post-
modernistyczng (kulturowo) i postindustrialng (gospodarczo). Na-
stepuje uzewnetrznienie wiedzy w stosunku do osoby, ktéra ja
posiada. Wiedza staje sie dobrem uzytkowym, jest sprzedawana
i kupowana. Zarazem staje sie ona gtdwnym narzedziem globalnej
konkurencji o wiadzezs. Nieufno$¢ wobec metaopowiesci odbiera
wiedzy status celu samego w sobie. Przestaje by¢ wihasnoscig elit,
a jej transfer obejmuje ,,graczy zdolnych do akceptowalnej reali-
zacji swoich r6l w ramach pragmatycznych pozycji wymaganych
przez instytucje" (tamze, s. 48). Powszechny staje sie interdyscy-
plinarny transfer wiedzy; zdobywajacy wiedze jednoczes$nie naby-
wajg umiejetnos¢ taczenia ze sobg jej obszaréw. Nastepuje przy
tym zerwanie z metaopowieSciami, a takze z metafizyka, wyrazi-
cielkg ,,nieznosnej ciezkosci bytu™ (Mizinska, 1992). KotakowskKi
(1988/1990) pisze o filozofii, ze od wiekdw utwierdzata swoja
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Prawomocnos¢, zadajac pytania i odpowiadajagc na nie: jak odroz-
nic rzeczywiste od nierzeczywistego, prawde od fatszu, dobro od
* Obecnie pora uswiadomi¢ sobie, ze na zadne z tych pytan nie
udzielono satysfakcjonujacej odpowiedzi — albo nadal pozostajg
kontrowersyjne, albo zostaty ,,dekretem filozoféw uniewaznione"
(tamze, s. 7). Jaka ma byé zatem nauka po modernizmie?

Postmodernistyczna nauka, zdaniem Lyotarda (jw.), jest po-
szukiwaniem niestabilnosci, ponownym dostrzezeniem (i docenie-
niem) paradokséw. Czarniawska-Joerges (1992e) pisze 0 wiedzy
rracyjnej w naukach spotecznych i teorii organizacji, wiedzy nie
stronigcej od paradoksow i zorientowanej nie na predykcje czy
kontrole, lecz na wzrost zrozumienia. ,,Wiedza ma charakter
idiograficzny — préby nomotetycznego opisu $wiata ludzkiego sg
darene" (tamze, s. 11), poniewaz w rzeczywistosci spotecznej nie
wystepuja
proste relacje przyczynowo-skutkowe, zjawiska spotecz-
sg. przedeterminowane — kazdy skutek ma wiele przyczyn,
adana z nich nie jest decydujgcazs. Co wiecej, nie istniejg badania
naukowe wolne od wartosciowania, nawet jesli pozytywizm przez
wiele lat stawiat ten ideat na piedestale (i nauke wraz z nim).
auka wolna od wartosSciowania pozostaje nadal ideatem i kwe-
stig. wiary (niemal religijnej, choé potencjalnie szkodliwej, gdyz
zaciemnia naszg percepcje i zubaza jg, jak kazdy dogmatyzm).
Opowies¢ jest zwykle sekwencyjnym przytaczaniem wydarzen,
naogdtw kolejnosci chronologicznej, gdzie chronologia sugeruje
pewng przyczynowos¢ (Czarniawska-Joerges, 1994c). Wiedza logo-
naukowa (oparta na logice formalnej, modernistyczna) wymaga
dowodoéw w kategoriach prawdy i falszu, natomiast wiedza nar-
racyjna (postmodernistyczna, oparta na opowiesciach) nabiera zna-
czeeniaw trakcie opowiadania. Autorka wyréznia, za Latourem,
dwa wymiary tworzenia tekstéw: syntagmatyczny, oparty na sko-
-—--eniach, i paradygmatyczny, oparty na substytucji (abstraho-
waniu, uogoélnianiu przypadkéw szczeg6towych w ogélne modele).
Wiedza syntagmatyczna dodaje nowe zdarzenia, modernistycz-
na wiedza naukowa uogoélnia je w jedno abstrakcyjne pojecie.
Tekst syntagmatyczny korzysta z metonimii (zastepowanie nazwy
rzeczy przez nazwe innej, lecz zblizonej stosunkiem przyczyny do
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skutku, czesci do catosci itd.), a paradygmatyczny bazuje na
metaforze. Modernistyczna nauka korzysta zaréwno z metafor,
jak i opowiesci, te ostatnie sg jednak nisko cenione (opowiadanie
historii). W teorii organizacji jest duze zapotrzebowanie na wiedze
narracyjna, przyktadem ktérej mogg by¢ studia przypadku. By-
najmniej nie jest prawda, ze wiedza syntagmatyczna pozostawia
badaczom petng swobode (,,wszystko przejdzie™). Przeciwnie, by
zabra¢ glos w ramach syntagmatu, niezbedne jest ogromne oczy-
tanie, a ponadto nowe punkty widzenia inspirujgce czytelnikéw
do przemyslen i dyskusji.

1.2
Kultura i organizacja

Geneza perspektywy badawczej

W interesujacej publikacji, bedacej probg podsumowania i syn-
tezy rozwoju pojecia kultury organizacyjnej, Alvesson i Berg
(1988) przedstawiajg na wstepie wyniki badan dotyczacych inten-
sywnosci prac badawczych poswieconych kulturze organizacyjnej.
Autorzy zidentyfikowali 281 kluczowych publikacji (ksiazki i roz-
prawy) z tej dziedziny, wydanych w latach 1942-1986. Z wykresu
ilustrujgcego zainteresowanie kulturg organizacyjng wynika, ze:
w okresie 1942-1979 ukazato sie tylko 68 ksigzek/rozpraw, w la-
tach 1979-1981 — juz ponad 30, w 1982-1984 — ponad 70,
a w ostatnim rozpatrywanym okresie — przeszto 130. Autorzy
odnotowujg tez wzrost zainteresowania pism naukowych tg tema-
tyka (np. specjalne wydania poswiecone kulturze w ,,Organization
Studies”, ,,Administrative Science Quarterly”, ,Scandinavian Jour-
nal of Management”, ,Journal of Management Studies" itd.),
miedzynarodowe konferencje, takze state, spos$rdd ktérych naj-
wiekszg jest SCOS (Standing Conference on Organizational Sym-
bolism), a takze zainteresowanie wsrod praktykow przejawiajgce
sie np. w tworzeniu specjalnych jednostek organizacyjnych (np.
Pharmacia utworzyta dziat Personnel and Business Culture).



Zainteresowanie kulturg organizacyjng Alvesson i Berg (jw.)
ttumaczg z jednej strony potrzebg alternatywnych modeli i metod,
ktéra od dawna istniata w spotecznosci akademickiej, a z drugiej
— potrzebg praktyki wynikajagca z probleméw gospodarczych
i niekorzystnej sytuacji przemystu amerykanskiego i europejskiego
w poréwnaniu z Japonig. Podobne przyczyny wzrostu zaintereso-
wania kulturg organizacyjng wymieniajg takze KoZminski i Obtdj
(1989). Alvesson i Berg do listy dodajg jeszcze przyczyny spotecz-
ne — w latach 80. spoleczenstwa zaczely interesowac sie sym-
bolizmem, mitologia. Ponadto w epoce przejscia do ponowozyt-
nosci akcentuje sie coraz bardziej wszystko to, co indywidualne,
unikalne i ekspresywne, kosztem tego, co funkcjonalne. Wreszcie,
autorzy konstatujg, ze z pewnoscig istotng role odegraty sity
rynkowe. Kultura organizacyjna znakomicie sie sprzedawata, to-
tez rosta podaz.

Obecnie, w pierwszej potowie lat 90., mozemy juz mowic
0 pewnym dojrzewaniu perspektywy badawczej. Mozliwa i pozy-
teczna staje sie ogolna, porzadkujgca refleksja nad zawarto$cig
i pozycja perspektywy. PrzeSledZmy kilka kluczowych préb syn-
tezy w kolejnosci historycznej, poczawszy od klasycznej typologii
Smircich (1983), poprzez metodyczng prace Alvessona i Berga
(1988), a skonczywszy na bardzo jasnym podziale Czarniawskiej-
-Joerges (1992a).

Organizacja a kultura.
Préby uporzadkowania wielosci

Zmienna czy rdzenna metafora?

Smircich (1983) dokonuje przegladu badan kultury w naukach
0 organizacji i zarzadzaniu najpierw ze wzgledu na tematyke ba-
dan. Wyr6znia punkty przeciecia miedzy nauka o kulturze i nau-
ka organizacji. Sg to: badania miedzykulturowe (cross-cultural/
/comparative management), kultura przedsiebiorstwa {corporate
culture), poznawcza teoria organizacji, symbolizm organizacyjny
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oraz koncentracja na nieSwiadomych i pod$wiadomych procesach
w organizacji. U podstaw wszystkich tych rodzajow badan lezg
odmienne rozumienia organizacji 1 kultury. Te modele kultury
i organizacji wyznaczajg ramy naszych mozliwosci jako badaczy
zarbwno co do zakresu, jak i sposobu poznania (tab.5).

Tabela 5

Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na zatozenia dotyczace

Zarzadzanie miedzykultu- Kultura przedsiebiorstwa Perspektywa poznawcza
rowe

» Narodowe style zarza- e« Zarzadzanie kulturg « Organizacja jako przed-
dzania przedsiebiorstwa siewziecie poznawcze

* Podobienistwa j roznice -> zwigzek efektywnosci Perspektywa symbolistycz-
w sposobie zarzadzania i kultury organizacyj- na:
w roznych krajach nej

« Wspblne znaczenia

i symbole
Perspektywa strukturalna/
/psychodynamiczna:

-> zwigzek  efektywnosci
i kultury narodowej

« ldentyfikacja gtebokich
struktur lezacych u pod-
staw rzeczywistosci orga-
nizacyjnej

-> badanie  organizacji

jako formy ludzkiej

ekspresji
KULTURA JAKO KULTURA JAKO
ZMIENNA METAFORA
WEWNETRZNA RDZENNA

funkcjonalizmparadygmatyniefunkcjonalistyczne

Opracowanie wWiasne na podstawie Smircich (1983).

Pierwszy  rodzaj widzenia Kkultury jako zmiennej niezaleznej
typowy jest przede wszystkim dla badan miedzykulturowych

w zarzgdzaniu. Kultura jest elementem tia czynnikiem wyjas-



prezentujacy to podejscie koncentrowali sie¢ na narodowych sty-
lach zarzadzania, zwigzkach miedzy kulturg i elementami procesu
zarzadzania, podobienstwach i réznicach w sposobie zarzadzania
w roznych krajach itd. Badaczy interesowata szczegblnie moz-
liwos¢ zwiekszenia efektywnosci zarzadzania w réznych kontek-
stach kulturowych. Przyktadowo, podejscie to reprezentujg Hof-
stede (1980), Laurent (1981; 1983), Inzerilli i Laurent (1983),
Ronen (1986), Singh (1990).

Drugie podejscie opiera si¢ rozumieniu kultury jako zmiennej
wewnetrznej. Organizacje w tym ujeciu moga manipulowa¢, za-
rzadza¢ kulturg badZ jg wytwarzac jako produkt uboczny. Bada-
nia tego typu najczesciej sg zakorzenione w ujeciu systemowym
(np. Meyer, 1981) lub oparte na normatywnych zatozeniach doty-
czacych przede wszystkim relacji miedzy kulturg organizacji i efe-
ktywnoscig (np. Deal i Kennedy, 1982; Peters i Waterman, 1982).
Kultura w ogole postrzegana jest jako normatywne spoiwo, jak to
okresla Smircich (1983), spajajace organizacje i mogace przesadzi¢
0 jej powodzeniu lub niepowodzeniu. Spetnia ona szereg istotnych
spotecznie, a nawet strategicznie funkcji. Zaktada sie, ze kierow-
nictwo ma zasadniczy wplyw na ksztattowanie kultury, a zatem
moze ona by¢ wykorzystana jako swego rodzaju przewaga strate-
giczna (por. Obtoj, 1993). Oba te podejscia majg wiele wspdlnego
— oba traktujg kulture jak zmienng majaca wptyw na efektyw-
nos$¢ przedsiebiorstwa. Sg zgodne z opisanym wczesniej paradyg-
matem funkcjonalistycznym i koncentrujg sie przede wszystkim
na relacjach przyczynowo-skutkowych. Kultura moze by¢ jednak
rozumiana w zupetnie inny sposéb, a mianowicie jako rdzenna
metafora {root metaphor) dla konceptualizacji organizacji. Kultura
z ,,Czego$, co organizacja ma" staje sie ,,czym$, czym organizacja
jest". Pozwala ona na spojrzenie wykraczajace poza instrumental-
ne podejécie do organizacji,

promuje widzenie organizacji jako form ekspresji, manifestacji ludzkiej
* Swiadomosci. Organizacje sg rozumiane i analizowane nie tylko w kate-

goriach ekonomicznych lub materialnych, ale w swoich ekspresyjnych, ide-

acyjnych i symbolicznych aspektach (Smircich, 1983, s. 347-348).



W ramach tego szerszego rozumienia kultury i organizacji
wyrozni¢ mozna, za Smircich (1983), co najmniej trzy tematyki
adawcze, a mianowicie: perspektywe poznawcza, reprezentowang
m.in. przez Argyrisa i Schona (1978) oraz Weicka (1979), symbo-
styczng, majacg takich przedstawicieli, jak Van Maanen (1973)
lub S. Turner (1983/1987), oraz strukturalna/psychodynamiczng
(s. Turner, 1977). Wedlug pierwszego ujecia organizacja jest stru-
kturg wiedzy, przedsiewzieciem poznawczym. Rozumienie to jest
bardzo zblizone do koncepcji paradygmatu. Zaréwno paradyg-
maty, jak i kultury zakladajg pewnag wizje Swiata, pewien sposob
zumienia rzeczywistosci. Badacz poszukuje odpowiedzi na pyta-
nia dotyczace sposobu widzenia $wiata i sposobu dochodzenia do
naszych wizji. Drugie ujecie, symbolistyczne, traktuje spoteczen-
stwa, organizacje i kultury jako systemy wspélnych symboli
i znaczen. Zadaniem badacza jest interpretaq'a pojawiajgcych sie
atkow. Ostatnie ujecie koncentruje sie na tym, co pod$wiadome,
czego wyrazem jest kultura. Powierzchowne jej przejawy, wszel-
kie dziatania i praktyki organizacji moga by¢ widziane jako
projekcje giebszych nieSwiadomych proceséw. Zadaniem badacza
jest dotarcie do giebi, do gtebokich struktur, ktére lezg u podstaw
powierzchownej rzeczywistosci organizacyjnej. Smircich (1983)
konkluduje, iz podejscie do kultury jako bazowej metafory umoz-
liwia badanie organizacji jako formy ludzkiej ekspresji. Swiat
tracitu swojg obiektywnos$¢ i namacalno$¢, badacz przenosi swojg
uwage na zjawiska spoteczne, na kontekst, sens i wartosci lezace
u podstaw naszych rozwigzan.

Poziom analizy, przedmiot badawczy i konwencje

Alvesson i Berg (1988) dokonali proby systematyzacji pojecia
kultury organizacyjnej w trzech wymiarach: poziomu analizy,
Przedmiotu badawczego i konwencji (perspektywy) badawczej.

Mozliwym poziomem analizy jest: spoteczenstwo, region, sektor
spofeczenstwa, organizacja, pion/dziat organizacji, grupy spotecz-
ne lub zawody. Przedmioty badawcze to przede wszystkim: sym-
bole, kultura, klimat (duch, tozsamo$¢) zawdd, wizerunek. Auto-
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rzy wyrozniajg nastepujgce perspektywy badawcze: konwencja
kulturowa (kultura przedsiebiorstwa, wartosci i wierzenia, kul-
turowy kognitywizm i artefakty kulturowe), perspektywa kon-
strukcji znaczen (wspolne znaczenia, konstrukcja sensu), perspek-
tywa ideologii (ideologia przedsiebiorstwa, ideologia polityczna),
psychodynamika (wspolne fantazje, archetypy) i symbolizm (par-
tykularyzm symboliczny, uniwersalizm symboliczny). Najwiecej
uwagi autorzy poswiecajg ostatniemu wymiarowi tej typologii,

Tabela 6

Konwencje badawcze i ich przedmiot w badaniach kultury

Glowne grupy
konwencji
badawczych

Konwencja kulturowa

Perspektywa konstrukcji
znaczen

Perspektywa ideologii

Psychodynamika

Symbolizm

Ogolna charakterystyka
gtéwnego przedmiotu
badawczego

Ekspresyjny, alektywny
system podzielany przez
ludzi, wyrazany poprzez
symbole, wartosci, ideo-
logie itd.

Znaczenie, jakie majg
dla ludzi dziatania, wy-
darzenia i zjawiska orga-
nizacyjne

Wartosci i wierzenia (nor-
matywne) dominujacych
w organizacji koalicji

Indywidualne motywacje
i potrzeby uczestnikow
kultury; pogranicze mie-
dzy tym, co kulturowe,
a tym, co emocjonalne

Symbole jako nosniki
znaczen; spofeczne nego-
cjacje nad znaczeniami

Konwencje
badawcze

e Kultura
stwa

» Wartosci i wierzenia

« Kognitywizm kulturo-

przedsiebior-

wy
e Artefakty kulturowe

« Wspolne znaczenia
e Konstrukcja znaczen

* ldeologia przedsigbior-
stwa
* ldeologia polityczna

* Wspolne fantazje
« Archetypy

 Partykularyzm symbo-
liczny

* Uniwersalizm symboli-
czny

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Alvesson i Berg (1988).
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czyli konwencjom badawczym (tab. 6). Przez konwencje autorzy
rozumiejg porozumienie, explicite lub implicite, co do ogdlnego
charakteru i konstrukcji przedmiotu badan, ktdére aspekty obszaru
sg szczegoblnie ciekawe/istotne dla badan i jakie pojecia sg kluczo-
we dla budowania wiedzy. Pojecie konwencji jest blisko zwigzane
z tradycjami badawczymi, lecz dodatkowo kiadzie nacisk na
mozliwo$¢ wyboru przez badacza tego, co, jego zdaniem, jest
interesujgce, istotne i prawomocne.

W ramach konwencji kulturowej badacze skupiajg uwage na

ekspresyjnym, afektywnym systemie podzielanym przez ludzi, wy-
razanymprzez symbole, wartosci, ideologie itd. Jednak ten obszar

interesowania moze by¢ bardzo réznie rozumiany i dlatego cel

badan moze by¢ takze rozny. Zgodnie z konwencjg kultury
Przedsiebiorstwa, kultura jest traktowana jak podsystem organi-

zacji, dajacy sie manipulowaé i majacy wptyw na jej efektywnosc.

Te konwencje reprezentujg cytowani juz wczesniej przedstawiciele

tzw. nowej fali oraz po czesci zarzadzania strategicznego (np.

Obtoj, 1993) Kultura bywa takze postrzegana jako system warto-
§ci  wierzen (np. Schein, 1985), a wiec takze podsystem or-
ganizacji, jednak nie w petni manipulowalny, gtdwnie ze wzgledu

na istnienie gtebokich, pod$wiadomych pokfadéw kultury. Kon-

wencja kognitywna kladzie nacisk na powstawanie wiedzy, istnie-

---ewspdlnego dla uczestnikébw mentalnego uktadu odniesienia.
Kultura staje sie $Srodkiem umozliwiajgcym zrozumienie (raczej
intelektualne niz afektywne). Konwencja artefaktéw kulturowych
Podkresla znaczenie przejawdw, sztucznych wytwordw, ktdre majg
glebsze znaczenie. By dotrze¢ do sedna tego znaczenia, nalezy
analizowac artefakty kulturowe, ktérych symbolika jest specyficz-
na dla konkretnej organizacji. Pettigrew (1979) jest uznawany za
Przedstawiciela tego kierunku.

Inng grupg konwencji jest perspektywa konstrukcji znaczen.
Badacze reprezentujacy te perspektywe interesujg sie znaczeniem,
jakie dla ludzi majg rozmaite dzialania, wydarzenia i zjawiska,
znaczenie decydujace dla organizacji ma subiektywne i inter-
subiektywne rozumienie uczestnikéw i na nim to koncentrujg sie
badacze, nie za$ na poszukiwaniu obiektywnych prawd. Organiza-
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cje mogg by¢ badane z pozycji konwencji wspdlnych znaczen.
Jedng z czotowych przedstawicielek tego kierunku jest Smircich
(1983/1987), ktoéra patrzy na przedsiebiorstwa jak na wspolne
znaczenia, podzielane przez kolektyw, historycznie zakorzenione
i stosunkowo trwate. Konwencja nie zaktada konsensusu, tak jak
omawiane tu weczesniej perspektywy, dopuszcza réznorodnosc,
a nawet konflikt. Rzeczywisto$¢ jest tworzona w sposéb ciagly,
jako konfrontacja miedzy réznymi ukfadami odniesienia, jakie
majg ludzie i grupy. Znaczenia nie majg charakteru systemu, lecz
procesu — tworzg sie, wyrastajg caty czas. Podobna jest konwen-
q'a konstrukqi znaczenzs reprezentowana m.in. przez Czarniawska-
-Joerges (1993a). Pojecie i definig'e kultury sg odrzucane jako
zbyt statyczne. Akcent przenosi sie na procesy, jeszcze bardziej
niz w przypadku poprzedniej konwencji, uwaga przesuwa sie
explicite bardziej na proces tworzenia znaczen niz na jego efekty.

Kolejna grupa konwencji to perspektywa ideologii, tj. mniej lub
bardziej spojnych wartosci i wierzenn dominujacych w organizacji
koalicji. Ideologia jest normatywna i dotyczy tego, w jaki sposob
Swiat powinien funkcjonowac. Pierwszg konwencjg tego rodzaju,
wyrdzniong przez Alvessona i Berga (1988), jest konwencja ideo-
logii przedsiebiorstwa. Jej przedstawiciele, np. Gagliardi (1986),
interesujg sie stabilno$cig i trwatoscig, a zatem funkcjonalnoscia
wartosci. W centrum uwagi znajdujg sie elementy przemyslane,
Swiadome, a nawet explicite wykorzystywane w systemie wartosci.
Ideologia jest zatem pojeciem wezszym niz kultura. Konwencja
ideologii politycznej kwestionuje neutralno$¢ ideologii, jest kryty-
czna wobec jej waloréw poznawczych i moralnych. Ideologie
w organizacji sg, wedtug przedstawicieli tego kierunku, wyrazem
dazen i celéw grup interesu. Prowadzi¢ mogg do alienaq'i i zabu-
rzen w komunikacji.

Grupa perspektyw badawczych — psychodynamika — przenosi
ciezar uwagi na indywidualne motywacje i potrzeby uczestnikdw
kultury. Kultura widziana jest jako obrona przed lekiem i agresy-
wnoscig. Badacze (np. Schwartz, 1987) interesujg sie pograniczem
miedzy tym, co kulturowe, a tym, co emoqonalne. | tak, konwen-
g'a podzielanych fantazji poszukuje gtebszych, pod$wiadomych
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problemoéw, ktérych wyrazem sa mechanizmy obronne, czy po
Prostu uporzadkowanie, jakie oferuje kultura. Konwencja arche-
ypéw natomiast poszukuje glebszego sensu symboli i szerszych
kontekstow, w ktorych funkcjonujg pewne powtarzajgce sie wzor-
ce kulturowe.
Ostatnig sposréd omawianych przez Alvessona i Berga (1988)
grup perspektyw badawczych jest symbolizm organizacyjny. Sym-
bolizmposiada wiele wspdlnych cech z podejsciem konstruktywi-
ycznym, ktore podkresla znaczenia i ich spoteczne negocjowanie,
Symbolisci (np. B.A. Turner, 1986) nie zakladaja, ze symbole czy
tura sq podzielane ani nawet nie zakladajg istnienia odrebnych
systeméwsymboli czy kultur. Interesuja ich symbole jako takie,
niezaleznieod tego, czy sg prywatne, czy uniwersalne. Akcent
kladzie sie¢ na zainteresowaniu emocjonalnymi, etycznymi i este-
ycznymi wymiarami zycia spotecznego. Konwencja partykulary-
mu symbolicznego przyjmuje, ze dziatania, struktury i wypowie-
dzi istniejg miedzy dwoma ekstremami: instrumentalnym i sym-
bolicznym.Dziatania instrumentalne nakierowane sg na zmiane
warunkoéw zewnetrznych. Natomiast dziatania symboliczne skiero-
wane sg do Swiata wewnetrznego ludzi, ich uczué, przezy¢, wyob-
azen itd. Konwencja symbolizmu uniwersalnego widzi organiza-
cje jako jednostke symboliczng potgczong z innymi jednostkami
symbolicznymi. Wyrdznia sie obszary symboliczne, np. Berger
i Luckmann (1966/1983) moéwiag 0 uniwersum symbolicznym.
Symbolistdw interesujg procesy tworzenia rzeczywistosci, ale bar-
dziej ich historyczne, glebokie uwarunkowania, niekiedy archaicz-
ne, istniejace na wielu poziomach jednoczesnie.

Definicje demonstrujgce i wykonawcze

Austin (1962/1985) wyrdznit typ wypowiedzi jezykowych, ktére
definiujg stany rzeczy, nazywajac je wypowiedziami wykonaw-
czymi (performatywy). Wypowiedzi te nie tylko komunikuja, ale
rowniez dokonuja. Latour (1986) w analizie socjologii zapropo-
nowat rozrdznienie miedzy definicja spoteczenstwa demonstru-
jaca (ostensive) i wykonawczg (performative), bazujagc na austi-
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nowskim pojeciu performatywu (definicje wskazujace versus do-
konujace).

Czarniawska-Joerges podobnie wyr6znia w tym samym duchu
dwie definicje kultury2e. Demonstrujgca definicja kultury opiera
sie na zatozeniu, ze ,w zasadzie jest mozliwe wykrycie wasciwo-
§ci, ktore sg typowe dla danej kultury i ktére mogtyby wy-
tlumaczy¢ jej ewolucje, cho¢ w praktyce moga by¢ trudne do
wykrycia™ (1992a, s. 16). Definicje demonstrujgce opierajg sie na
zatozeniu, ze procesy spoteczne sg podobne do przedmiotéw
materialnych, majg ograniczong liczbe wiasciwosci i moga byé
opisywane ,,z zewnatrz" (Czarniawska-Joerges, 1993a). Definicja
wykonawcza za$ ,,przyznaje, ze jest niemozliwym opisanie wias-
ciwosci charakterystycznych dla jakiejkolwiek danej kultury, lecz
w praktyce (..) jest to mozliwe" (tamze, s. 16). Definicje wyko-
nawcze tworzone sg ,,0d wewnatrz" w celu umozliwienia dziata-
nia lub osiggniecia zrozumienia. W kulturze zdefiniowanej demon-
strujaco uczestnicy ograniczeni sa zewnetrznie, nawet jesli aktywni
sg jedynie czescig wiekszej catosci. W kulturze zdefiniowanej wyko-
nawczo to wiasnie uczestnicy okreslajg w praktyce, czym jest kul-
tura zaréwno dla nich samych, jak i dla nieuczestnikow (tab. 7).

Tabela 7
Demonstrujace i wykonawcze definicje kultury
Demonstrujgce definicje kultury Wykonawcze definicje kultury
e Formutowane od zewnatrz e Formutowane od wewnatrz
« ,,Obiektywne" * ,,Robocze"
¢ Znajdowane, by opisa¢ ,,istote” kul- ¢ Formutowane, by umozliwi¢ dziata-
tury nie
* W celu znalezienia zasad e Celem wyjasnienia praktyk
 Uczestnicy jako informatorzy  Uczestnicy jako autorzy

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Czarniawska-Joerges (1992a; 1993a).

Badacz przyjmujacy definicje demonstrujacg bedzie przekonany
0 istnieniu obiektywnych prawidtowosci i metod, zatem uczestnicy
beda jedynie pozytecznymi informatorami, gdyz uwiklani w kon-
tekst nie moga spojrze¢ z dystansu umozliwiajacego obiektyw-
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no$¢. Natomiast badacz bazujacy na definicji wykonawczej bedzie
interesowac sie definicjami uczestnikéw, gdyz wychodzi z zatoze-
nia, ze nie s one ani lepsze, ani gorsze niz jego wiasna. Nie wie-
rzac w istnienie obiektywnych wzorcow, koncentrowac sie bedzie
na wiedzy lokalnej, wiedzy uczestnikow Kkultury. Wiedza ucze-
stnikow jest wazna, bo jest podstawg ich dziatan. Jak pisze
zarniawska-Joerges, ,.definicje demonstrujgce sg prébami znale-
zienia zasad, podczas gdy definicje wykonawcze wyjasniajg prak-
tyke (1992a, s. 17). Jak wyjasnia autorka, definicji wykonaw-
ych moze by¢ wiele, w zaleznosci od miejsca i czasu. Sa
pragmatyczne, czyli skoncentrowane na praktyce, zwracajg uwage
to, co w danym czasie i miejscu jest godne uwagi, wazne,
ciekawe (Czarniawska-Joerges, 1993a).

Czytelnik w bibliotece Babel

Klasyczna juz dzi$ typologia Smircich, w oparciu o parady-
gmaty Burrella i Morgana, nadal okazuje sie bardzo przydatna

Porzadkowaniu dorobku badan kulturowych w teorii organiza-
ji. Punktem wyjscia jest nasze rozumienie Swiata, nasze wyob-
razeniena temat kultury i jej roli w organizacji, w zyciu spotecz-
nym w ogéle. Badacze mogg zatem identyfikowaC sie z poszcze-
gbInymi

podejsciami, deklarujagc swdj Swiatopoglad.

Typologia Alvessona i Berga jest bardziej szczegétowa i nie
nadaje sie raczej do autoidentyfikacji. Na jej podstawie mozna
klasyfikowaC ex post istniejagce juz pojedyncze teksty, a i to moze
okaza¢ sie w praktyce trudne. Kategorie bowiem zachodzg na
siebie, a kryteria sg bardzo szczegdtowe. Krotki esej lub sprawo-
zdanie z badan mozna zaszeregowa¢ do jednej z kategorii bez
wiekszych probleméw. Gdy jednak mamy do czynienia ze ztozong
wypowiedzig, wielowatkowa, podjecie takiej decyzji moze okazac
sie trudne, a nawet oznacza¢ ,nacigganie" rzeczywistosci do
modelu. Jednakze model ten moze by¢ bardzo pozytecznym
narzedziem dla recenzentow, referentow i studentdw, pragnacych
zaszeregowac nie swoje teksty i odnie$¢ je do innych tekstéw i do
pogladéw spotecznosci badaczy.
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Koncepq'a definigq'i demonstrujgcych i wykonawczych kultury
Czarniawskiej-Joerges wydaje sie bardzo odpowiednia do auto-
identyfikacji, a takze do okreSlenia relacji miedzy badajgcym
a tym, co badane. Nie mozna podzieli¢ istniejgcych definicji na
demonstrujgce i wykonawcze, mozna w nich wszystkich znalez¢
elementy demonstrujgce i wykonawcze. Podobnie jak pierwsza
z omawianych typologii wigze sie zatem z wyborem perspektywy
przez badacza, deklaracjg pogladéw i fundamentalnych zatozen.
Jest czym$ wiecej niz modelem, do ktérego przymierzamy tekst
czy nawet dzieta danego autora. Odnosi sie bowiem do samego
badacza i jego dyspozycji, skionnoSci do patrzenia na Swiat
w okreslony sposob.

Wszystkie powyzsze proby systematyzacji ucza nas przede
wszystkim pokory w naszych probach uporzadkowania $wiata czy
nawet jego wycinka.

Po pierwsze, dokonanie kompleksowego i petnego przegladu
dorobku kierunku czy dorobku autoréw koncentrujgcych sie na
danym przedmiocie badan jest przedsiewzieciem praktycznie nie-
mozliwym. Autorzy przedstawiajg zatem jedynie fundamenty, na
ktorych sami budujg swoje koncepq'e. Rzetelno$¢ badawcza pole-
ga jednak na tym, by nie zapomina¢ o tym, ze opr6cz wiasnego
istniejg takze inne punkty widzenia i koncentrujac sie na jednym
sposrdd nich nieuchronnie dokonuje sie wyboru.

Po drugie, wybdr ten nie jest kwestig czystej kalkulacji czy
takich lub innych intencji autora, ale wigze sie z jego tempera-
mentem, do$wiadczeniami i poglagdami politycznymi. Dyskutujac
z innymi autorami, prezentujgcymi np. przeciwstawne opinie,
nalezy, gwoli uczciwosci, mie¢ to na uwadze.

Po trzecie, patrzac na nasz przedmiot badan, np. kulture,
w okreslony sposob, tracimy jednocze$nie z pola widzenia calg
game innych mozliwosci. Trzeba by¢ $wiadomie przekonanym, ze
ta zaptata jest korzystna, tj. ze warto na chwile zapomnie¢
o wielodci i skoncentrowa¢ sie na jednym sposréd wielu mozli-
wych sposobdéw patrzenia na rzeczywisto$¢, poniewaz przyniesie
nam to nowe doswiadczenia, zrozumienie, refleksje, ktore inaczej
nie bylyby osiggalne. Nie oznacza to jednak, ze badacz kultury
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organizacyjnejmoze pozwoli¢ sobie na trwate zapomnienie i po-
awczag nietolerancje. Jak uczg powyzsze typologie, nie istnieje
monopol na wiedze.

Czym jest kultura organizacyjna?

Powyzszaprezentacja miata utatwi¢ dokonanie samoidentyfika-
cji - 0o czym bedzie mowa w tej pracy i z jakiej pozycji, a takze

jakie s moje zatozenia dotyczace rzeczywistosci, kultury i roli
badacza.

Identyfikuje sie z podejsciem do kultury jako rdzennej metafo-
ry, czyli dla mnie organizacje sg kulturg. W ramach tej kategorii
mniejszy tekst reprezentuje perspektywe symbolistyczng. Z przy-
' ° ktorych juz byta mowa, trudno jest dokona¢ analogicznej
samodeklaracji  postugujac sie typologig Alvessona i Berga. Okresli-
fabym niniejszy tekst zaréwno jako reprezentujgcy konwencje kul-
turowa, a w szczegolnosci perspektywe konstrukq'i znaczen, symbo-
I i (aczkolwiek podziat na uniwersalizm i partykularyzm wydaje mi
sie praktycznie niewygodny i nieco sztuczny), jak tez i do pewnego
stopnia perspektywe psychodynamiczng (konstrukcja archetypow),
Szczegdlnie interesujgce s dla mnie spoteczne procesy kon-
struowania sensu i tak tez widze podstawowsg role kultury. Z tego
tez powodu interesujg mnie wykonawcze definicje Swiata i kul-
tury, definicje ludzi uczestniczacych w zyciu polskich przedsie-
biorstw (teoretykow i praktykow). Nie wierze w istnienie ,.esen-
cji, "sedna" zjawisk i poje¢ (a co za tym idzie, w mozliwos¢ ich
wykrycia). Tak tez nalezy widzieC ponizszy przeglad definicji
-nie poszukiwanie jedynego, prawdziwego wyjasnienia, lecz
zbieranie opinii i odnoszenie jej do mojej wiasnej, na podstawie
ktérej powstaty przemyslenia prezentowane w tym tekscieso.

Kultura juko $rodowisko ludzi

Schein w swej stynnej definicji kultury wyr6znia trzy poziomy
ztzonego systemu, ktérym jest dlan kultura (1981, s. 64):
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artefakty i wytwory: widoczne manifestacje kultury, ktére obejmuja jej jezyk,
jej sztuke, architekture i inne wytwory materialne, oraz jej widoczny system
organizacji relacji interpersonalnych, poziomoéw statusu, rél piciowych, rél
zwigzanych z wiekiem itd. (...

wartosci, ideologie: reguly, zasady, normy, wartosci, moralno$¢ i etyka,
ktére ukierunkowujg zaréwno cele danego spoleczenstwa (grupy), jak
i $rodki, jakimi mozna je osiggac

podstawowe zatozenia i przestanki: bazowe, na ogét nieSwiadome, zaloze-
nia dotyczace natury prawdy i rzeczywistosci, natury ludzkiej, relacji ,czto-
wieka" wobec natury, relacji ,cztowieka" wobec ,czlowieka", natury czasu

i natury przestrzeni.

Definicja ta, zaréwno demonstrujgca (autor zastanawia sig, co
w istocie jest kulturg), jak i funkcjonalistyczna (autor zakiada, ze
kultura spetnia wazne funkcje spoteczne i to wyznacza jej status
ontologiczny; por. Schein, 1985) nie bedzie nam szczegdlnie przy-
datna w dalszej czesci rozwazan. Pragne jednak zwréci¢ uwage
na elementy kultury, ktére Schein nazywa ,podstawowymi zato-
zeniami"”. Podobnie jak ego, powierzchowne i stosunkowo waskie,
zakorzenione jest w poteznej, gtebokiej podSwiadomosci indywi-
dualnej, tak scheinowska kultura zakotwiczona jest w podstawo-
wych zatozeniach dotyczacych najwazniejszych  ontologicznie
spraw, zatozeniach nieSwiadomych na ogdt i wyjgtkowo trwatych.
Zjawiska obserwowalne i bardziej elastyczne, takie jak artefakty,
a takze w pewnym stopniu normy i wartosci, wyrastajg z tego
podtoza i nie istniejg samodzielnie jak zbidr precyzyjnie roz-
graniczonych, manipulowalnych zmiennych.

Moj poglad na kulture jest zupetnie inny, a jednak interesowac
mnie bedg takze archetypy, watki tematyczne, ktore sie powtarza-
ja i tworzone s3 przez ludzi, niekoniecznie intencjonalnie. Jednak
nie upatruje w nich glebi ani podstawy i interpretowaé je bede
kulturowo, nie psychodynamicznie. Z Scheinem zgadzam sie co do
tego, ze pewne elementy kultury sg trwate (choC nie sg statyczne,
a dynamiczne — powtarzajg sie, a wiec nie chodzi o struktury, lecz
raczej o wzorce).
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Czarniawska-Joerges proponuje definicje wykonawczg kultury,
jak zaznacza, jedng z wielu mozliwych (1991, s. 287, oryginalna
ernfaza).W jej rozumieniu kultura jest medium zycia (medium of
life)lub otoczkg znaczen (bubble of meaning),

otoczka pokrywajaca Swiat, ktorg zaréwno tworzymy, jak i w ktorej zyjemy.
Jej btona okrywa wszystko, na co spojrzymy; jest to [...] Srodowisko (spo-
lecznego) zycia.

Kultura pozwala ludziom nadawac¢ zyciu sens, jest siecig zna-
czen (network of meanings), jak pisze Smircich (1983/1987). Lu-
bowiem nie widzg ,$wiata w ogdle", ale poznajg i widza
"swoj Swiat" poprzez specyficzne kulturowo ramy odniesienia.
Wszystkie ludzkie dziatania, cho¢ wydawac sie mogg konkretne
i realne, s stale kreowane w ten wiasnie sposob, przez tworzenie
i nadawanie sensu. Taki jest, zdaniem Smircich (1983/1987),
ontologicznystatus kultury.
Zdaniem Hennestada (1986), kultura to ,ramy organizujgce
nasze doSwiadczenia, poprzez ktore wybieramy nasze dziatania".
Gagliardi (1986) patrzy na kulture jak na zjawisko dynamiczne,
ktore tworzy sie w procesie uczenia sie. ,,Kazdy system kulturowy
lada... potencjat dla dziatania, ktéry jest wyrazany poprzez
zasieg jego opcji”, pisze Gagliardi (tamze, s. 126).
Dla mnie kultura organizacyjna jest zatem medium zycia spote-
cznego, umozliwiajgcym uczestnikom organizacji komunikacje
nadajagcym sens ich dziataniom, doswiadczeniom i wyborom.
Ponadto,organizacje sg Kkulturg (czescig kultury), tj. wszystkie
aspektyorganizacji, takze ekonomiczne i spoteczne, majg znacze-
nie kulturowe i moga by¢ odczytane z kulturowego punktu
widzenia. Otoczka znaczen jest wiasciwa ludzkiej percepcji, bez
niej nie mozemy dos$wiadcza¢ $wiata takim, jakim jest naprawde.
Kultura jest spoteczng przestrzenig, swego rodzaju stale negoc-
jowang zbiorowg tozsamos$cig, w ktdrej i przez ktorg dziatamy
widzimy S$wiat, w tym takze nasze zycie wewnetrzne. Jest
spotecznie skonstruowana, ale niekoniecznie intencjonalnie. Ar-



chetypy, czyli powtarzajgce sie tematy, istniejg na wszelkich
istotnych ptaszczyznach spotecznych, takze na tych, ktére okres-
lamy mianem organizacji. Pojeciem organizacji zajmiemy sie blizej
w dalszej czesci tego rozdziatu. Ponadto Kkultura organizacyjna
jest procesem, ,dzieje sie" bardziej niz ,,jest"; mozna powiedziec,
ze jest zbiorowym dziataniem, a raczej zbiorowymi ramami od-
niesienia dla dziatania. W tym sensie kultura organizacyjna orga-
nizuje doSwiadczenie i dziatania.

Symbole i mity

Powierzchownym wyrazem i $rodkiem ustalania znaczen s3
symbole. Sa one niejako posrednikami i no$nikami w procesie
nadawania naszemu zyciu sensu (por. Schiitz, 1982). Poprzez
symbole uczymy sie odczytywac, a wkasciwie konstruowac znacze-
nia w oryginalnie nieprzejrzystej rzeczywistosci (Schiitz, 1966;
1982). Sg one, jak pisze Schiitz, wynikiem wyboru miedzy wielo-
rakimi mozliwo$ciami w nadawaniu sensu ludzkiej percepcji, czy-
nigc dosSwiadczenia trwatymi i ciggtymi. Symbole, obecne w naszej
pamieci, otwarte sg na interpretacje i reinterpretacje (1982). Sym-
bole sktada¢ sie moga na spoteczny i kulturowy kontekst, w ktd-
rym zyjemy, intersubiektywny S$wiat naszych wspdlnych dos$wiad-
czen (Schiitz i Luckmann, 1973).

Innym powierzchownym nosnikiem kultury, waznym z punktu
widzenia perspektywy symbolistycznej, sg mity. Zdaniem Kotako-
wskiego (1967), mity sa specyficznym rodzajem symboli, ktore nie
zawierajg stow, lecz wydarzenia i ludzi. Mity umozliwiajg ludziom
uczestnictwo w tych wydarzeniach, ontologicznie dla nich waz-
nych, przez symboliczne ,unieruchomienie™ czasu. Mit rzadko
bywa powaznie traktowany w literaturze organizacyjnej (Bowles,
1989).

Mit... postrzegany byt jako co$ przeciwstawnego faktowi; mit jest przeci-
wienstwem rzeczywistosci, przy zatozeniu implicite, ze nasz system wierzen
jest prawdziwy i nie tak prymitywny i arbitralny jak wierzenia z innych kultur
i epok (Ingersoll i Adams, 1986, cytowani przez Bowlesa, 1989, s. 406).
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Tymczasem mity sg wazne dla ludzi i proceséw organizowania.
Jak pieknie ujat to Paul Veyne (1983/1988, s. XII) w swoim eseju
stosunku starozytnych Grekdéw do ich mitéw, ,to wyobrazenie
sprawujerzady, nie rzeczywisto$¢, rozsadek czy postepujace wciaz
Przeczenia". Mitologia wzbudza i podtrzymuje poczucie zachwy-
cenia wobec misterium istnienia, dostarcza systemu wyobrazen,
ktére umozliwiajg ludziom odpowiedzi na najbardziej istotne dla
Pytania, socjalizujg jednostke i prowadzg cztowieka ku
dojrzatosci (Bowles, 1989, za Campbellem, 1976). Bowles (1992)
podkresla zywotng role mitu w zyciu spotecznym, role wykracza-
4 poza ,,psychologie ego”, umozliwiajacg zrozumienie madrosci
zawartej w archetypach kultury.

Symbolizm organizacyjny
— W poszukiwaniu znaczenia

Symbolizm/konstruktywizm  organizacyjny koncentruje sie na
symbolach i lezacych u ich podstaw znaczeniach w procesie
konstrukcji zjawisk organizacyjnych. W centrum uwagi znajduja
sie procesy tworzenia i nadawania sensu rzeczywistosci. No$-
nikami sensu sg symbole, nie tylko te specyficzne dla organizacji
(poziom mikro/mezo), ale obejmujace swym zasiegiem caty kon-
tekst spoteczny (poziom mezo/makro), i to zaréwno te catkiem
Swiadome, jak i nieSwiadome.
Jak pisze prekursor symbolizmu organizacyjnego, B.A. Turner
(1986), kierunek ten narodzit sie z niezadowolenia grupy badaczy
Pozytywizmu i pozytywistycznego podejscia do badan spotecz-
nych.Wzrost zainteresowania tym kierunkiem nastgpit wraz ze
wzrostempopularnosci  kultury organizacyjnej jako przedmiotu
badan. Nie istnieje zadna ortodoksja symbolistyczna, kierunek
jest otwarty na indywidualne podejScia i metody.
Symbolizm koncentruje sie¢ na znaczeniach rzeczywistosci, ktora
nas otacza, znaczeniach, jakie ma dla nas. Znaczenia te nie sg
zawarte w samej rzeczywistosci, lecz w kulturze, a w ostatecznosci
- w jezyku. W badaniach organizacji spotyka sie z rosngcym
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zainteresowaniem (por. B.A. Turner, 1990), gdyz otwiera przed
badaczami nowe i wazne horyzonty poznawcze. W $wiecie poz-
nego modernizmu, Kktory jest Swiatem organizacji (Perrow, 1991),
gdzie organizacje s3 najbardziej rozpowszechnionym sposobem
porzgdkowania naszego czasu i uwagi, organizacje zastugujg na
szczegOlne zainteresowanie badaczy nauk spotecznych. Takze
w swej roli tworéw symbolicznych, dostarczycielek sensu. Z tego
punktu widzenia w Polsce ma obecnie miejsce nie tylko reforma,
restrukturyzacja czy prywatyzacja, lecz takze przewartosciowanis
naszych najbardziej podstawowych wyobrazen o tym, czym jest
organizacja i jakie jest jej miejsce w spoteczenstwie. Nie dziwmy
sie wiec tak bardzo, ze proces ten przebiega z takg trudnoscia,
lecz zainteresujmy sie raczej jego wymiarem symbolicznym. Do-
wiemy sie wowczas wiecej 0 zmianie, wiecej 0 nas samych, a by¢
moze uda sie nam przeprowadzi¢ zmiane bardziej skutecznie,
dzieki lepszemu jej zrozumieniu.

O tym wiasnie, tj. o symbolicznej interpretacji przemian za-
chodzacych w przedsigbiorstwach polskich po 1989 r., traktuje
niniejszy tekst: poczawszy od wyprawy po archetypy w przesztosé,
poprzez prébe odnalezienia ich w mozaice terazniejszosci, a takze
odczytania innych powtarzajacych sie wzorcéw, az po refleksje
nad sensem organizacji, zwanej przedsiebiorstwem, w naszej zto-
zonej rzeczywistosci. Silg rzeczy, jest to prezentacja skrotowa,
niepetna, bardziej eksplorujagca niz pretendujgca do wyjasnien.
W kategoriach paradygmatu interpretatywnego mozna rzec, iz jest
to wypowiedZ, zaproszenie do dalszej rozmowy.

PRZYPISY

1 W pierwszym wydaniu The structure of scientific revolutions pojecie parady-
gmatu uzywane jest w sposéb nie do korca spéjny, co autor sam przyznaje w eseju
Raz jeszcze o paradygmatach (1974/1985). Jak pisze Kuhn, Jedna z recenzentek
uznawszy, Ze sprawa warta jest systematycznego zbadania, opracowata fragment...
indeksu [rzeczowego] i odnalazta az 22 rézne znaczenia, w ktérych termin ten
wystepuje..." (tamze, s. 407). Podana tu definicja jest préba podsumowania kilku
proponowanych przez Kuhna definicji. Sam Kuhn skiania si¢ ku temu, by pojecie
paradygmatu zawezi¢ do obejmowania jedynie ,podzielanych przykfadow".



2 Niejednokrotnie czynig tak funkcjonalisci. Wynika to z tego, ze paradygmat
funkcjonalistyczny nadal jest dominujacy w naukach spofecznych, a w szczegélno-
Sciw teorii organizacji (mimo pluralizmu, zawsze istnieje mainstream, czyli gtéwny
nurt)- Jak chciat Kuhn (1964/1979), nauka normalna jest przekonana o swojej
neutralnosci, tj. ze nie ma alternatywy.

Morgan definiuje metafory w sposéb bardzo ogdiny, taczy klasyczne ary-
stotelesowskie figury stylistyczne, piszac, iz metafora jest to ,,0g6lny proces krzy-
-owania wizerunkoéw, gdy A widziane jest jako B" (Morgan, 1986, s. 346). Rorty
Pisze 0 metaforach, ze s3 ,,nieznajomymi uzyciami starych stow" (1989, s. 41).

Sojka, charakteryzujac schutzowskie rozumienie intersubiektywnosci, pisze, ze
"zjawisko intersubiektywnosci opiera sie na ciagtych obopolnych hipotezach,
zatozeniach i idealizacjach, w sytuacji gdy rzeczywiscie subiektywny sens jest tylko
pewnym idealnym celem" (1991, s. 124).

sMcCloskey (1985) twierdzi, ze dobra nauka jest dobrg konwersacjg. Naukow-
cy (ekonomisci) powinni bada¢ jezyk, ktérym sie postuguja (co nie znaczy, by musieli
wyrzec sig liczb, jednej z postaci jezyka) i uczestniczy¢ w rozmowie bardziej uprzejmie,
tj. zrezygnowaC z samozwariczej pozycji eksperta na rzecz uczestnika ogolnoludzkiej
konwersacji.

Powiedziatabym zatem, ze uzycie teorii jest metaforyczne.

7 Stein Kleppesoe, Prywatna komunikacja, Lund, czerwiec 1993.

Funkcjonalisci ignoruja catkowicie proces tworzenia, koncentrujac sie na

(efemerycznych) skutkach tego procesu. Konstruktywisci zarzucajg funkcjonalizmowi

tendencje  do reifikacji, czyli projekcji wihasciwosci materialnych na zjawiska symbolicz-
ne. Ukazuje sie twory spofeczne, np. struktury, jako istniejace przed dziataniami
jednostek, nadajac im w ten sposob pozory solidnosci, a nawet determinacji.

Autorka opisuje w swoim eseju podejécie do badan interpretatywnych, za-

strzegajac jednak, ze paradygmat ten jest tolerancyjny i pluralistyczny, a zatem
istieje wiele mozliwych sposobéw przeprowadzania badan.

Czytelnik zainteresowany tekstualizmem moze dowiedzie¢ sie wiecej na ten
tematnp. z IV czesci pracy zbiorowej pod red. Kostyrko, 1994.

uEpisteme, gr. wiedza, zrozumienie, jest zgodnie z tradycjg uwazana za lepsza

wiede, tj. wiedze o rzeczywistosci taka, jaka jest naprawde, jej lustrzanym

odbiciem. Doxa, 0znaczajgca opinig, jest uwazana za wiedze znieksztatcong, a wiec
poSledniejsza. Konstruktywisci, nie wierzac w mozliwo$¢ odzwierciedlenia $wiata,
zwracajg uwage, Ze nauka zawsze opiera si¢ na opiniach.

Uwaza sie, ze stynna Filozofia a zwierciadto natury Rorty'ego data poczatek

nowej, niedychotomicznej krytyce epistemologii, na ktdrej bazuja przedstawiane tu
kierunki w naukach spotecznych (Rorty, 1980/1994).

12Gdy w naukach spotecznych méwi sie o odrzuceniu episteme na rzecz doxa,

co umozliwia prawdziwa interdyscyplinarno$¢ i wzbogacenie konwersacji, jaka jest

nauka, o wielu uczestnikow i wiele punktéw widzenia, ,filozofia jest nadal
°wnie zajeta liczeniem (epistemologicznych) aniotéw na czubku (ontologicznej)



13 Klasyczne, ortodoksyjne podejscie indukcyjne ma z mojego punktu widzenia
wiele wad, przede wszystkim nieSmiato$¢ w wycigganiu wnioskow i pewng tenden-
cje do prezentowania wynikow w sposéb ,,rownolegty”, bez towarzyszacej reflek-
sji. Czytelnikowi zainteresowanemu krytyka klasycznego podejscia indukcyjnego
z punktu widzenia badacza, bedacego jednakze zwolennikiem indukcji, polecani
Proces zarzgdzania: Studium percepcji kierownikéw przedsiebiorstw Czarniawskiej
(1983).

1 Czarniawska (1983) opisuje podobng metode badawcza, cho¢ nie identyczna.
Badania autorki sg typowymi badaniami empirycznymi bazujgcymi na tym, co ja
okreSlam jako teksty pierwotne, tj. wywiadach i uczestnictwie w sytuacjach
rzeczywistosci organizacyjnej.

15 Rysunek jest rodzajem spirali hermeneutycznej. Mimo Ze uwazam dychoto-
miczny podziat na hermeneutyke i nauki Sciste za wprowadzajacy w btad i szkod-
liwy, to nie znaczy, ze jedne i drugie odrzucam. Odrzucam jedynie mit o dychoto-
micznym ich przeciwienstwie. ldea spirali hermeneutycznej jest, moim zdaniem,
bardzo pozyteczna.

16 Innym charakterystycznym dylematem jest kwestia samodzielnosci teorii
organizacji i zarzadzania jako dyscypliny naukowej. Czerminski (1982) widzi teorie
organizacji zarzadzania jako nauke plasujacg sie na styku medycyny, techniki oraz
prawa i ekonomii. Zdaniem autora, wyksztalcajg sie pewne samodzielne elementy
przy réwnoczesnej syntezie peryferyjnych zakreséw badan innych nauk.

17 Nawet Kozminski i Obtoj (1989, s. 17) w swojej Scisle funkcjonalistycznej
analizie organizacji jako systemu dazacego do réwnowagi, rozwazajac status teorii
organizacji i zarzadzania, dyskutujg z pogladem jakoby byta to typowa dyscyplina
praktyczna (inzynieryjna). Podkreslajg istnienie silnie rozbudowanych watkéw
poznawczych i teoretycznych. Autorzy konkludujg jednak, ze watek praktyczny
jest dominujacy w caloksztalcie dorobku — intencjg badan jest podniesienie
sprawnosci. Z powodu dwoistosci nauki autorzy proponujg wyodrebnienie prak-
tycznie zorientowanej teorii zarzadzania i teoretycznej teorii organizacji. Jest to
tym bardziej interesujgca propozycja, ze zostata zgtoszona w ramach catkowicie
funkcjonalistycznie zorientowanej pracy.

Interesujace sg rozwazania Ploszajskiego, ktdry optuje za bardziej refleksyjnymi
naukami spotecznymi, w tym teorig organizacji i zarzadzania, w swojej ksigzce
Knowledge for change: Developing practical theory (1990b) (Wiedza dla zmiany:
Rozwdj praktycznej teorii). Przez ,praktyczno$¢” proponuje rozumie¢ nie tyle
samo wystepowanie ,wnioskow dla praktyki”, co ich wasciwos¢, ktorg okres-
litabym jako pragmatyczno$¢, tj. czy nadajg sie do zastosowania, czy warto je
stosowac.

18 Por. tez Ricoeur (1976/1989).

19 Autorzy zwracajg uwage na analogie miedzy wittgensteinowskim pojeciem
»0ry jezykowej" a paradygmatem Kuhna.

20 Jako przykfad absurdalnych sposobéw opisu niech postuzy nastepujacy
fragment Wahadta Foucaulta Umberto Eco (1988/1993, s. 291):



— Panowie — powiedziat — proponuje, byscie poszli i zmierzyli ten kiosk
[loteryjny]. Zobaczycie, ze dtugos$¢ podestu wynosi 149 centymetrdw, a wiec jedng
stumiliardowa odlegtosci Ziemia-Stonce. Wysokosé od tytu podzielona przez szero-
kos¢ okienka daje 176 : 56=3,14. Wysoko$¢ z przodu wynosi 19 decymetrow,
a wiec tyle samo, ile liczba lat w greckim cyklu ksiezycowym. Suma wysokosci
dwdchnaroznikéw przednich i dwoch tylnych daje 190x2+176x2=732, czyli
date zwyciestwa pod Poitiers. Wysokos$¢ podestu wynosi 3,19 centymetra, a szero-

§¢ framugi okienka 8,8 centymetra. Zastepujac liczby catkowite odpowiadajacy-
mi im literami alfabetu, otrzymujemy CioHs, czyli wzér chemiczny naftaliny.

21 Historyczny przeglad teorii i modeli zarzadzania przedstawia Martyniak (1989).

22 Lyotard (1979/1987) pisze, ze proces transformacji postmodernistycznej roz-
poczat sie, generalnie, w latach 50. Jedne kraje s3 w tym procesie bardziej, a inne

mniej zaawansowane.

Jestdyskusyjne, czy postmodernizm oznacza zerwanie z modernizmem, czy tez
jest jego kontynuacjg. Czytelnikowi zainteresowanemu tg dyskusjg polecam lekture
pracy zbiorowej pod red. Kostyrko (1994). Jako zwolennik bardziej pragmatycznej
wersji postmodernizmu (por. Giedymin, 1994), bede tu uzywa¢ zamiennie okreslen
"postmodernizm"”, ,,p6zny modernizm", ,p6zna nowozytno$¢".
23 Wiasciwie  nie istnieje ,,postmodernizm” jako spojny kierunek czy perspek-
badawcza. Mozna méwi¢ o wielu ,,postmodernizmach”, niekiedy bardzo sie
miedzy sobg roznigcych (por. Kostyrko, 1994). Moim zdaniem, postmodernizm
jest kategorig przede wszystkim polityczng (niezgodg na totalnos$¢), z ktdrej
kac mogg bardzo rozmaite sposoby widzenia $wiata (stad polifonia — jedna
z charakterystycznych cech postmodernizmu). Opis, ktdry nastepuje, jest probg
mozliwie krotkiej charakterystyki, silg rzeczy uproszczona, a zarazem moim
punktem widzenia na postmodernizm. Polski czytelnik dowie si¢ wiecej na ten
temat z prac zbiorowych pod red. Zeidler-Janiszewskiej (1992) i Kostyrko (1994).
24 ...1 0 pienigdze. O biznesie epoki postindustrialnej pisze m.in. Bolesta-
-Kukutka (1991), podkreslajac znaczenie potencjatu ludzkiego, ciggtego uczenia sie
i elastycznych rozwigzan organizacyjnych.
25 Weick (1969/1979) zaadaptowat to freudowskie pojecie do teorii organizacji.
26 Barley i Kunda (1992, s. 378) przedstawiajg wykres indeksu BPI (Business
Periodical Index) w latach 1960-1990. Linia ilustrujgca publikacje tekstow, ktore
autorzy charaakteryzujg jako racjonalistyczne (analiza kosztéw i korzysci, opis
stanowisk pracy, warto$ciowanie pracy) — powolny wzrost w latach 60., bardzo
dynamiczny w latach 70., osiggajacy szczyt w latach 1979-1980, a nastepnie
spadek. Analogiczny wykres odnoszacy sie do publikacji poswieconych kulturze
organizacyjnej wzrasta powoli az do 1974 r., a nastepnie wzrasta dynamicznie,
okoto1985r. przescigajac publikacje racjonalistyczne.
27 O modzie w zarzadzaniu piszg m.in. Czarniawska i Joerges (1994) w eseju
poswieconym materializacji i przenoszeniu idei. PrzywykliSmy do patrzenia na
modejakona co$ nie do korica powaznego, atymczasemspetniaonawaznarolewprzenoszeniuideiicz



28 Wedlug Alvessona i Berga; osobiscie nie widze istotnych roznic miedzy
konwencjg wspolnych znaczeri a konwencjg konstrukcji znaczen.

2 Czarniawska-Joerges (1993) wyr6znia takze dwa sposoby definiowania orga-
nizacji: demonstrujgcg i wykonawcza.

% To jest, oczywiscie, moja definicja wykonawcza, sformulowana po to, by
umozliwi¢ dalszg opowies¢.
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2.1
ZrozumieC organizacje

Organizacje

Organizacje sg kulturami, symbolicznym uporzadkowaniem
dziatan ludzi, sposobem Zzycia (Czarniawska-Joerges, 1992d).
W naszym nowoczesnym $wiecie sa najbardziej rozpowszechnio-
nym sposobem strukturyzacji naszego czasu i uwagi. Jak powiada
Perrow (1991) zachodnie — a ja dodatabym do tego takze komuni-
styczne i postkomunistyczne — spoteczenstwa sg spoteczenstwami
zorganizowanymi. ,,Nawet ci, ktérzy sg przeciwni organizacjom,
organizujg sie, aby przeciwko nim protestowac" — komentuje
Czarniawska-Joerges (1994a, s. 16).

Organizacje sg skonstruowane, a wiasciwie konstruowane (i de-
konstruowane) spotecznie, s procesem tworzenia i burzenia, opar-
tym na istnieniu wspolnych znaczen. Kolektywne dziatanie jest
mozliwe wolwczas, gdy znaczenia sg podzielane, przynajmniej
czesciowo. Peiny konsensus nie jest konieczny, co wiecej, zdaniem
konstruktywistéw, nie jest mozliwy (Van Maanen i Barley, 1985;
Feldman, 1991).

Definicja organizacji Czarniawskiej-Joerges (1992c, s. 32), beda-
ca punktem wyjscia moich rozwazan, uwzglednia dynamiczny
charakter tego zjawiska i jego kulturowe znaczenie:

Organizacje sa sieciami zbiorowych dziatan, podejmowanych jako préba
ksztaltowania Swiata i zycia ludzi. Zawartoscig tych dziatan sg znaczenia
i rzeczy (artefakty). Jeden zestaw zbiorowych dziatan odréznia sie od in-
nych poprzez rodzaj znaczen i produktéw spotecznie przypisywanych danej
organizacji.

Podobnie jak Czarniawska-Joerges (1993), wole zatem mowic
organizowaniu niz o organizacji. Proces organizowania Czar-



niawska-Joerges (tamze; 1992d) proponuje rozwaza¢ w trzech
wymiarach: symbolicznym, praktycznym i politycznym:. Te trzy
wymiary sg ze sobg Scisle splecione i moga by¢ interesujgcym
uktademodniesienia w kulturowych badaniach organizacji. Wy-
iar symboliczny obejmuje egzystencjalne znaczenia dziatan i wy-
darzen(czyli zwigzane z istnieniem ludzi w ich codziennej rzeczy-
stosci), podczas gdy polityczny dotyczy znaczen zwigzanych
z wiadzg i kontrolg (ideologia organizacji). Wymiar praktyczny
obejmuje znaczenia praktyczne, uzytkowe — czesto tych samych
atan i wydarzen, ktére mozemy rozpatrywa¢ w wymiarze sym-
bolicznym czy politycznym. Na przyktad komputery, ktore Bra-
verman (1974) przedstawia jako aktoréw politycznych, a femini-
stki traktujg jako symbole paternalizmu, majg sporo walorow
czysto praktycznych.
W niniejszej analizie zjawiska bedg rozpatrywane z punktu
widzenia wymiaru symbolicznego, kultury, ktora jest dla mnie
metaforg rdzenng. Bede niejako odczytywac symbole, sama patrzac
na rzeczywistos¢ z kulturowego punktu widzenia. Inne wymiary,
ktore bedg tu przedmiotem uwagi, to: ekonomiczny i polityczny,
niekiedy takze praktyczny. Sfera ekonomiczna to wymiar rzeczy-
wistosci regulowany przez relacje produkcji i dystrybucji dobr.
Strefapolityczna regulowana jest przez relacje wiadzy. Dynamika
obu sfer rozumiana jest tu podobnie, jak u Czarniawskiej (1985b,
s. 83), ktéra tak charakteryzuje domeny polityczng i ekono-
miczna;

Domena polityczna oznacza komunikacje lub aktywnos¢ symboliczng;
domena ekonomiczna to produkcja débr i ustug, czyli transformacja mate-
rialna [...].

W wymiarze praktycznym rozpatrujemy walory uzytkowe rze-
czy i zjawisk. Wszystkie wymiary sg konstrukg'ami symboliczny-
mi, sferami kierunkowania uwagi i dziatania. Sg ze sobg powig-
zane i zachodza na siebie, a relacje miedzy nimi sg zlozone,
wzajemne i nietrywialne. Sciste oddzielenie ich od siebie jest
nieemozliwe i niecelowe, lecz mozna zaznaczy¢ wymiar, wokot

x5



ktérego koncentruje sie uwaga spoteczna, zwigzana z dang sfera-
Rozrdznienie takie, cho¢ sztuczne, ma znaczenie intersubiektywne
— pozwala nam na symboliczne wytyczenie terytoriow przejrzy-
stosci w spotecznym Swiecie. Nie mozna jednak mowic o relacjach
przyczynowo-skutkowych czy obiektywnych powigzaniach miedzy
nimi, zgodnie z przyjetym tu przeze mnie podejsciem.

Badanie organizacji jako kultury

Badajac organizacje jako kultury w znaczeniu wykonawczym,
badacz poszukuje intersubiektywnych sposobéw widzenia i rozu-
mienia $wiata. Informatorzy-uczestnicy organizacji bedg dlan za-
tem nosicielami przedmiotu badan. Jednakze, jak zaznacza Smir-
cich (1983/1987, s. 162):

analiza organizacji jako kultury musi wykracza¢ poza jakiekolwiek indywi-
dualne rozumienie sytuacji. Badacz musi dazy¢é do zdobycia wiedzy
o calosci i wielorakich systemach znaczen lub ,kontrrzeczywistosci”, ktére
moga konkurowac ze sobg wzajemnie.

Badacz kultury interesuje sie szczeg6lnie tym, w jaki sposéb
»,Symbole faczone sg w sensowne relacje i w jaki sposob od-
noszone sg do dziatan ludzi w [organizacji]" (tamze, s. 163). Jest
to wiedza osobista {personal knowledge Polanyiego) oparta na
relacji podmiot—podmiot, koncentrujgca sie na znaczeniach inter-
subiektywnych. Badacz stara sie zrozumie¢ zjawiska w ich kon-
tekécie. Jakiekolwiek dane, w tym iloSciowe, interpretowane sg
jako teksty, rodzaj jezyka, ktéry trzeba poznaé i rozumieé. Liczby
nie méwiag same za siebie, badacz moze postuzy¢ sie nimi podob-
nie jak innymi formami opisu, np. opowiescig, by odczyta¢ lub
wyrazi¢ sens. Badacz nie koncentruje sie takze na relacjach
przyczynowo-skutkowych, gdyz proste relacje tego typu nalezg
w organizacjach do rzadkosci (Weick, 1969/1979), lecz na stru-
mieniach powigzan i relacji, tworzacych kazdg organizacyjna
rzeczywisto$é. Badacz jest sam aktywnym uczestnikiem tych pro-



cesow, niezaleznie od tego, czy jest tego Swiadom, czy nie.
Obiektywizm jest niemozliwy i moze by¢ nawet szkodliwym ztu-
--eniem, gdyz wierzacy wen badacz moze nie dostrzec aktywnej
roli, jakg sam odgrywa w procesie badawczym, w procesie inter-
pretacji.
nadania tego typu polegajag na tym, ze dane (wiedza) zbierane
sg systematycznie, troskliwie, w sposéb zdyscyplinowany. Ocena
badan opiera si¢ zatem na innych kryteriach — na petnosci
i trafnosci analizy, wedtug Smircich (1983/1987), a takze na tym,
czy jest interesujgca i czy dodaje co$ nowego do zbiorowej
wiedzy. Jak podkre$la Smircich, zadaniem badacza pragnacego
tarczy¢ dobrej analizy organizacji jako kultury jest wpierw ucze-
nie sie, jakie znaczenia majg dos$wiadczenia grupy ludzi, a naste-
pnie artykutowanie tematycznych relacji wyrazonych w systemie
znaczen. Badacz zatem uczy sie, dgzy do zdobycia mozliwie
szerokiego doswiadczenia, metodg kolejnych przyblizen dazy do
zbudowania catosci i koncentruje sie na symbolach, ktére stara
sie zrozumiec.

Badanie archetypoéw kulturowych organizacji

Interpretatywne badania organizacji, zamiast koncentrowac sie
narealnie istniejgcych, indywidualnych kulturach organizacji,
stawiaC sobie za cel identyfikacje i analize podzielanych
kulturowych archetypéw. Jung (1985, s. 362) rozumiat przez ar-

chetypy

uksztaltowane w zbiorowej nieSwiadomosci znaczenia ex ante; dana a priori
tworzaca wizerunki [gestalting] forma fantazji. Powierzchnig archetypu sg
konkretne wyobrazenia ukrytych motywdw.

Przez archetyp organizacji rozumie sie tu intersubiektywne sche-
maty interpretatywne (por. Bartunek, 1984; Ranson i in., 1980;
Laughlin, 1991) w ramach kulturowego kontekstu organizowania,
czyli:
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@ schematy kognitywne, kidre wytyczajg mape naszego doswiadczania Swiata,
identyfikujgc zaréwno jego istotne aspekty, jak i sposob, w jaki mamy je
rozumie¢. Schematy interpretatywne funkcjonuja jako podzielane funda-
mentalne (cho¢ czesto przyjmowane implicite) zatlozenia dotyczace tego,
dlaczego takie, a nie inne wydarzenia majg miejsce i jak ludzie majg poste-
powa¢ w réznych sytuacjach (Bartunek, jw., s. 355).

Archetyp jest zatem wzorcem, nie kwestionowanym na og6t
i nieintencjonalnie powielanym schematem, ktory pozwala na
kontrolowanie rzeczywistosci. Archetypy organizacji to nie to
samo, co organizacje, ktérych doswiadczamy jako uczestnicy
i badacze w zyciu codziennym, w naszej pracy czy podczas badan
terenowych. Nie sg rzeczywistoscig, ktéra ma dla nas intersubiek-
tywnie znaczenie realnego bytu. Nikt z nas nie pracuje, nie gra
w pitke ani nie mieszka w archetypie organizacji. To archetyp,
W pewnym sensie, ,,mieszka" w nas. Jest tworem skonstruowa-
nym spofecznie, tak samo jak prawdziwa organizacja. Otrzymuje-
my go wraz z innymi instytucjami podczas soq‘alizacji. Jest
podzielanym przez ludzi podstawowym wyobrazeniem organizacji)
czyli jakby gtéwng funkcjonujagca metaforg. Dzieki niemu in-
tuicyjnie czujemy, czym organizacja jest, moze by¢ i czym nie jest.
Na tym fundamencie dopiero budujemy codziennie organizacje,
ktére postrzegamy jako rzeczywiste.

Kontekst organizowania
— Czy organizacje majg otoczenie?

Otoczenie organizacji

Koncepcja inscenizowanego otoczenia (enacted environment) po-
chodzi od Weicka (1969/1979). Jedno z najbardziej znanych jego
twierdzen dotyczy otoczenia organizacji jako rzeczywistosci spote-
cznej, intersubiektywnego obrazu rzeczywistosci. Weick pisze:
»mapa jest terenem”, uczestnicy organizacji nie majg dostepu do
niczego ponad ten intersubiektywny $wiat. Organizujacy wyodreb-



niajg pewien fragment postrzeganej rzeczywistosci, na ktorej decy-
dujg sie — Swiadomie lub nie catkiem S$wiadomie — skupié
uwage. Ten fragment jest dla nich otoczeniem — w nim dzialajg
Postrzegaja jego oddziatywanie na siebie. W dalszej kolejnosci
nastepuje selekqg'a, a wiec zmniejszenie wieloznacznosci otoczenia
przez natozenie nan map poznawczych zbudowanych z poprzed-
doswiadczen, czyli schematdw interpretatywnych. Udane pro-
cesy nadawania znaczenia s3 przechowywane (zapamietywane).
Tak wiec otoczenie jest rezultatem proceséw organizowania,
subiektywng reprezentacjg rzeczywistosci, a nie jego sitg sprawcza
czy poczatkiem. Weick podkres$la, ze etapy sekwencji organizowa-
(réznicowanie — selekcja — przechowywanie) sg ze sobg
luzno sprzezone. Dzieki temu organizacja jest zdolna do prze-
trwania. Z modelu Weicka wynika jeszcze jedna istotna konsek-
wencja — zaréwno ragonalno$¢, jak i znaczenia sg dla or-
ganizacji retrospektywne, nie prospektywne. Mozemy zrozumie¢
to, co robimy, tylko interpretujac to, co juz zrobiliSmy. Do-
szukujemysieznaczen w przeszto$ci — sens tworzony jest ex post.
obnie z planowaniem i z wizjami — racjonalizacja naszych
intencji odbywa sie ex post, z pozycji ,madrego Polaka po
odzie". Innej madrosci nie ma.
Smircich i Stubbart (1985), podazajac dalej Sciezkg wytyczong
przez Weicka, przyjmujg, cho¢ juz z punktu widzenia innego
paradygmat (interpretatywnego), ze dychotomiczne rozréznienie
organizacja—otoczenie jest bezpodstawne i moze przyémiewac
naszg jasno$¢ postrzegania problemow organizacyjnych. Granice
miedzy organizacjg i otoczeniem nie sg ani ostre, ani definitywne.

Organizacje i ich otoczenia sg wspdlnie inscenizowane (enacted) poprzez
interakcje spoleczne kluczowych uczestnikéw organizacji [..] organizacje
i otoczenia sg wygodnymi etykietami dla wzorcéw aktywnosci (tamze,
S. 726).

Otoczenie oznacza aktywno$¢ ludzka oraz towarzyszace jej
dazenia do nadania sensu dziataniom. Rzeczywisto$C jest nieprzej-
ysta, niejednoznaczna, nie istnieje obiektywne oddzielne otocze-
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nie ,,tam na zewnatrz", w ktérym decydent moégtby analizowaé
Szanse i zagrozenia. Inscenizowane otoczenie oznacza

k ombinacje uwagi i dziatania ze strony uczestnikéw organizacji. Proces
dziatania i kierunkowania uwagi wyréznia organizacje od nieorganizacii
(otoczenia) (tamze, s. 726).

Relacje miedzy organizacjg a otoczeniem nie majg charakteru
selekcji ani wyboru strategicznego, etykiety te sg jedynie wprowa-
dzajagcymi w biagd sformutowaniami ze Swiata lingwistyki (San-
delands i Drazin, 1989). Interakcje miedzy uczestnikami organiza-
cji s jednakze silnie uwarunkowane kontekstowo, szczegdlnie na
poziomie najgtebszych zatozen kulturowych. Oznacza to, ze nasze
funkcjonowanie w $wiecie organizacji ma charakter negogacji>
procesow niekiedy nieSwiadomych.

Kulturowy kontekst organizowania

Wiele zostalo powiedziane na temat wplywu kultury na za-
rzadzanie i organizowanie (np. Haire i in., 1966; Cummings i in.,
1971; Neghandi i Prasad, 1971; Adler, 1980; 1983; 1986; Hofs-
tede, 1980; Child, 1981; Hedlund i Aman, 1983; Forss i in., 1984,
Forss, 1985; Ronen, 1986; Wolff, 1986; Tayeb, 1987; Singh, 1990;
Kostera, 1990; Check-Teck 1992). Szeroki i popularny nurt bada-
wezy i konsultingowy, znany jako zarzadzanie miedzykulturowe
(cross-cultural management), koncentrowat sie na identyfikowaniu
zaleznosci, najchetniej w kategoriach relaq'i przyczynowo-skutko-
wych, miedzy kulturg i zarzadzaniem. W ramach tego nurtu
kultura traktowana byta jako zmienna niezalezna lub wewnetrzna.
Poszukiwano i opisywano zatem narodowe style zarzadzania (np.
Pascale i Athos, 1981; Forss i in., 1984; Kostera, 1990), badano
wphyw stylu kulturowo uwarunkowanego na efektywno$¢ (np.
Pascale i Athos, 1981; Kostera, 1990). Poza tym redukcjonistycz-
nym nurtem, réznice kulturowe badane byly takze przez badaczy
odmiennej proweniencji (np. Scott, 1983; Wolff, 1986; Simon
i Davies, 1994). W tym przypadku badaczy interesowaty zjawiska



ich kontekScie, ktory je przenika i jest czym$ wiecej niz tlem
czy zmienng. Kulturowy kontekst organizowania oznacza histo-
rycznie uformowane sieci proceséw organizacyjnych i spotecznych
orazsystemy wartosci i wierzen (Hofstede i Boddewyn, 1977,
Czarniawska-Joerges, 1986). Wedtug Czarniawskiej-Joerges (1992a,
s. 21), kulturowy kontekst organizowania to

Swiat mysli, podzielany przez kolektyw w czasie i przestrzeni, kidry sklada
sie z czystych twor6w wykreowanych w celu nadania sensu pewnym
wydarzeniom; moze on by¢ widziany jako zbior powstajacych tekstéw. Nie
ulega jednakze watpliwosci, ze teksty dotyczace organizowania wywierajg
wplyw na inne teksty i same ulegajg wplywom tychze.

Pjecia , kontekst" (kulturowy) i ,,otoczenie™ bedg tu uzywane
zamiennie. Tak bowiem rozumiem otoczenie — jako intersubiek-
tywnie, a nie obiektywnie oddzielone od organizacji, tak jak tto
oddzielone jest od pierwszego planu. Ale zaréwno jak tto prze-
nika pierwszy plan, tak i otoczenie przepaja organizowanie w sen-
kulturowym. Otoczenie w tym znaczeniu jest inscenizo-
wane spotecznie przez organizacje, ale na dos¢ solidnym fun-
damencie, ktory niektorzy nazywajg tradycjg, dziedzictwem, ja za$
wole okre$Sla¢ mianem archetypéw lub zatozerr kulturowych
(pozyczajgc termin od Scheina, jednakze bez jego klinicystycznych
dotacji).

Z zywymi naprzéd is¢?

By
zrozumie¢ terazniejszo$¢, nalezy jg badac, ale nie nalezy

Poming¢ o przesztoSci. Metoda genealogiczna, zdobywajgca

coraz wieksze uznanie w zachodnich naukach spotecznych, ma na
celu ukazanie, jak dyskursy i praktyki tworzone sg historycznie
(Knights i Morgan, 1991). Dzieki temu mozemy osiagna¢ cel
kulturowo zorientowanego badacza — ukazanie, jak tworzona

jest rzeczywistos¢, zrozumienie historycznego procesu kreowania
znaczen. Tylko w ten sposéb mozemy ,wyzwoli¢ sie z kaftana
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bezpieczenstwa myslenia wytgcznie kategoriami spoteczenstwa)
w ktorym zyjemy tu i teraz" (Giddens, 1984, s. 26).

Perspektywa historyczna jest dlatego wazna w moim podejsciu
do organizacji i organizowania, poniewaz uwazam, ze kultura
organizowania oparta jest na trwatym, cho¢ nie do konca uswia-
damianym, fundamencie. Klasyczna teza Ogburna (1923) mowi
0 nienadgzaniu kultury adaptatywnej za kulturg materialng, tj.
warstw symbolicznych kultury za rozwigzaniami praktycznymi-
Schein (1985) podobnie widzi kulture, twierdzac, ze ,,uzewnetrz-
nione" poziomy kultury sg bardziej podatne na zmiane niz pod-
stawowe zatozenia. Ten punkt widzenia, cytowany czesto w litera-
turze z dziedziny zarzadzania strategicznego jako nieracjonalna
niezdolno$¢ kultury do adaptowania sie do (racjonalnych) pro-
jektow zmiany strategicznej (por. Obtdj i Kostera, 1993), jest
mi bliski z odmiennych catkiem powodow. Nienadgzanie Kkul-
tury {cultural lag) jest dla mnie jedng z wiasciwosci kultury-
Ludzie widzg Swiat poprzez swoje biografie, schematy interpre-
tatywne i w ten sposdb konstruujg wiedze (Schutz, 1982). Zbioro-
wa wiedza, jakg jest kultura, nie jest catkiem sytuacyjna, lecz
raczej warstwowa (podobnie jak ziemia, po ktdrej stagpamy, lub
chocby mozg ludzki zawierajacy w sobie elementy bardzo ar-
chaiczne).

Jestem zdania, ze jesli chcemy jako badacze ,,z zywymi naprzdd
i$¢", musimy wpierw stara¢ sie zrozumie¢ i na nowo odczytac
przeszto$C. Reinterpretacja taka (a kazde pisanie historii jest
reinterpretacjg dokonywang z punktu widzenia aktualnych inter-
pretacji) pomoze nam zrozumie¢ wzorce konstruowania aktualnej
rzeczywistosci, a nawet przyblizy¢ do zrozumienia zbiorowej nie-
Swiadomosci, na ktorej opiera sie nasza wspotczesnosé.

Rozdziat ten ma na celu przedstawienie archetypéw kontekstu
organizowania przede wszystkim w systemie komunistycznym. Czy-
nie to na tle kontekstu systemu kapitalistycznego, dla kontra-
stowego podkre$lenia specyfiki systemowej. Nastepnie ukazany
zostanie archetypiczny model kultury organizowania przedsiebior-
stwa panstwowego w Polsce przed 1989 r. Poszczeg6lne wzorce



kulturowe  nie powstaty przypadkowo i stajg sie zrozumiale w swoim
szerszym konteks$cie. To historyczne poszukiwanie archetypow jest
gruncie rzeczy poszukiwaniem uktadu odniesienia dla prezen-
tacji aktualnego stanu. Obecne wzorce kulturowe wyrastajg bo-
wiem z dawnych. Pozbawione za$ historycznych korzeni mogg sie
wydawac niezrozumiate i pozbawione sensu.

2.2
Archetypy kontekstu organizowania

Racjonalno$¢ polityczna i ekonomiczna

Jedngze szczegolnie istotnych kategorii wspdtczesnego $wiata,

stosowang do oceny dziatan we wszystkich sferach zycia spotecz-

---0, jest racjonalno$¢. Racjonalnos¢ jest konstruowana spotecz-

nie (por. Berger i Luckmann, 1966/1983). Reguly procesu kon-

strukcji s m.in. zgodne z podstawowg formg uzytecznosci, ktdrg
spoteczeristwomaksymalizuje lub co do ktorej zaktada, ze nalezy
ja maksymalizowac (tzw. cele ogoélnospoteczne). Reguly znajduja
zatem oparcie w podstawowych zatozeniach kulturowych. Wyroz-
niam racjonalno$¢ polityczng oraz ekonomiczng. Przez racjonal-
no$¢ ekonomiczng rozumiem maksymalizacje uzytecznosci mate-
rialnej,natomiast przez racjonalno$¢ polityczng maksymalizacje
wplywow i uzytecznosSci wiadzy.

Punktem wyjscia ponizszej charakterystyki otoczenia kapitali-
stycznego i komunistycznego organizacji przemystowej jest zatoze-
nie, ze zjawiska polityczne i ekonomiczne znajdujg odzwiercied-
lenie i nabierajg dla nas znaczenia w wymiarze kulturowym
(symbolicznym). Poszukiwa¢ bedziemy zatem znaczen kulturo-
wych (systemowych raczej niz narodowych) wyznaczajacych sze-

rokie ramy organizowania w systemie komunistycznym i kapitali-

stycznym.
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Swiat podzielony

Uprzemystowiony S$wiat po Il wojnie Swiatowej podzielony byt
na dwie antagonistyczne czesci. Swiadomo$é tego podziatu jest,
jak sie wydaje, nadal zywa2. Bede nazywaé te czesci ,kapitali'
styczng" i ,komunistyczng". OkreSlenia te uzywane sg jako kul'
turowe etykiety, definiujgce tozsamos$¢ jednego bloku w pordw-
naniu z drugim. Jest to, nawiasem moéwigc, doskonaty przykfad
na to, jak stowa oznaczajg co$ w opozycji do tego, czego nie
oznaczajg (Eco, 1979; Fiol, 1991). Nie nadaje tedy tym okreSle-
niom znaczenia marksistowskiego, tj. nie uzywam ich jako nazw
formacji spotecznychs.

Oba systemy opieraly sie na gospodarce przemystowej, cho¢
sfera ekonomiczna zorganizowana byta wedtug roéznych regut gry-
Polityczne rdznice miedzy systemami byly rownie znaczace. Przyj-
muje sie najogolniej (Lindblom, 1977), ze system kapitalistyczny
byt zorganizowany na zasadzie rynku, podczas gdy komunistycz-
ny — na zasadzie hierarchii.

Ekonomiczne reguly gry

Zainteresowanych szczegétowym omowieniem systemowych re-
gut gry w sferze ekonomii odsytam do oryginalnych publikacji
(np. Lindblom, 1977; Kornai, 1985; Kiezun, 1991). Ponizej przed-
stawione jest jedynie schematyczne uproszczenie — model wyj-
Sciowy do dalszej analizy. Model ten odpowiada temu, co Bruns-
son i Hagg (1992) okreslajg jako ,,idee rynku'"a.

Zachodni model ekonomii oparty jest na mechanizmie rynko-
wym, ktdry, w idealnym wyobrazeniu, miat umozliwi¢ optymalny
podziat doébr i ustug. Klasyczny, smithowski prototyp rynku
oparty byt na zalozeniach doskonatej konkurencji miedzy pod-
miotami ekonomicznymi (przedsiebiorstwami). Aby przetrwac,
przedsiebiorstwo, ktorego celem byto wytwarzanie zysku, musiato
wykorzysta¢ i alokowac efektywnie zasoby, bardziej efektywnie
niz konkurenci. W dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu nie
jest mozliwe przetrwanie, jesli osigga sie zerowy poziom zysku
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w dtuzszym okresie, gdyz konkurencja wymaga inwestycji. Celem
Przedsiebiorstwa bylo poza tym przynoszenie zyskow inwestorom.
Zalozenia zachowan ekonomicznych jednostki opisywat model
homo oeconomicus, tj. aktora maksymalizujgcego zysk i motywo-
wanego jedynie (albo przynajmniej gtéwnie) czynnikami ekonomi-
cznymis.

W gospodarce centralnie sterowanej gtdwnym zatozeniem, na
ktérymopierat sie caty system, byto dazenie do dtugookresowego
zaspokojeniapotrzeb catego spoteczenstwas. Planowanie gospo-
arcze miato przybliza¢ osiggniecie rownowagi miedzy produk-
ja dobr konsumpcyjnych i produkcyjnych, jak glosit Kalecki
1982, s. 76):

Planowanie socjalistyczne ma na celu peilne wykorzystanie wszystkich sit
produkcyjnych dla dobra catego spoteczenstwa.

Plan centralny powinien wprowadzac

centralnie zorganizowana, peing kontrole publiczng nad systemem banko-
wym i finansowym, inwestycjami i handlem zagranicznym oraz — o ile to
mozliwe — wyznacza¢ rozdziat podstawowych surowcow i towaréw (tamze,
S. 78).

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w gospodarce centralnie plano-
wanej miato by¢ catkowicie podporzadkowane instytucji planowa-

nia takze na poziomie zarzadzaniaz. To miato zastgpi¢ indywidual-
ne (Pasozytnicze) dazenia do zysku szlachetnym motywem spotecz-
nego dobrobytu (Lipinski, 1981, s. 269-438)s Konsekwencjg przy-
jetej ideologii byfa centralizacja gospodarki. Przedsiebiorstwa pans-

twowe faczyty sie i grupowaty w wielkie, monopolistyczne hiperor-
ganizacje,zintegrowane zaréwno poziomo, jak i pionowos. Celem
przedsiebiorstwa miata by¢ przede wszystkim realizacja planu na
podstawie otrzymanych od Centrum wskaznikow. Tak wiec kon-
wencja w sferze ekonomicznej w zasadzie nie istniala.

Jednakze, jak ukazujg Kozminski i Obtoj (1983), istniata wzmo-



by¢ tworzone, likwidowane, pozbawiane $rodkdw gospodarowa-
nia lub wynagradzane finansowo z przyczyn politycznych i w bez-
posredniej konsekwencji gier politycznych. Stawka w grze bylo
zatem przetrwanie. W warunkach ostrej konkurencji nie wystar-
czylo utrzymaé swojg pozycje. Chodzito o to, by zdobywac
wiadze ciggle i mie¢ jej relatywnie wiecej od konkurentdw.

Polityczne reguly gry

W sferze politycznej oba systemy rowniez miaty wspdlne zato-
zenia. Zaréwno kraje komunistyczne, jak i kapitalistyczne rzadzo-
ne byly przez partie polityczne badz elity, reprezentujgce interesy
grup spoteczno-ekonomicznychio. MoOwigc o grupach spoteczno-
-ekonomicznych nie mam na mysli marksowskiej kategorii klas,
tj. wielkich grup spotecznych réznigcych sie od siebie stosunkiem
do Srodkéw produkcji, rolg w spotecznej organizacji pracy i wiel-
koscig spotecznego bogactwa, ktérg dysponujg (Lenin, 1956))
gdzie relacja miedzy klasami spotecznymi opiera si¢ na ograniczo-
nym antagonizmie i walce (Osterberg 1978, s. 104-105).

Moje rozumienie grup spoteczno-ekonomicznych jest blizsze
weberowskiej interpretacji ,,klasy"”, rozumianej jako grupa spole-
czna, ktorej status wyznacza rynek" (Staniszkis, 1989, s. 88). Ta
definicja takze nie oddaje w petni moich intencji, gdyz bezposred-
nia relacja miedzy pozycjg grup spotecznych i sferg ekonomiczng
(relacja okres$lana jako regulacja) nie jest gtdwnym przedmiotem
mojego zainteresowania w niniejszej analizie. Zr6znicowanie mi?'
dzy klasami jest u Parsonsa oparte na mozliwo$ciach lub materia-
Inych i symbolicznych nagrodach (1953). Relacja miedzy takimi
grupami nie musi by¢ koniecznie nacechowana antagonizmem ani
tez whasno$¢ srodkdw produkcji nie ma tu podstawowego znacze-
nia. Ale takze nie utrzymuje, ze naturalnym stanem spoteczenstwa
jest konsensus oparty na spotecznej prawomocnosci stratyfikacji-
Tak wiec grupy spoteczno-ekonomiczne sg tu rozumiane jako
wielkie grupy spofeczne, ktorych status jest uzalezniony od ich
roli w spotecznym procesie produkcji, a zatem takze mozliwosci
jednostek sg nierbwne miedzy grupami (nieréwnosci te sg istot-
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nym intersubiektywnie czynnikiem zréznicowania miedzy grupa-
mi). Grupy te wspdtistniejg i wyrazajg swoje interesy ekonomicz-
ne i polityczne, uzaleznione od ich statusu w spoteczenstwie.
Interesy te sg niekiedy roznorodne, niekiedy antagonistyczne,
niekiedy za$ mozliwe do pogodzenia.
Wiadza byfa dzielona i sprawowana w rézny sposéb w obu
systemach. W krajach kapitalistycznych zorganizowana byla na
sadzie demokracji parlamentarnej. W parlamencie reprezento-
wanych bylo wiele partii, ktdrych przedstawiciele wybierani byli
Powszechnych wyborach i dziatali w interesie wyborcowao.
Gtownymi filarami interesow spotecznych byly grupy spoteczno-
ekonomiczne, tak jak zostaty tu zdefiniowane (por. Smith, 1992).
Przeciwienstwie do panstw totalitarnych i autorytarnych demo-
kracja pluralistyczna oparta byla na zasadzie autonomii pozycji
tych grup interesu. Administracja w zachodnich krajach demokra-
tycznych byta w mniejszym lub wiekszym stopniu poddana ciaglej
kontroli (konsultacji i debacie) z tymi grupami interesu. Ta gtow-
charakterystyka moze by¢ uznana za wspélng dla wszystkich
zachodnichdemokracji (por. Smith, 1992).
W narodowych systemach czy tez stylach administrowania
wystepowaly jednakze istotne roznice. Eckstein (1966) wyroznia
trojakie przyczyny tego zrdéznicowania: linia polityczna rzadow,
struktura podejmowania decyzji oraz dominujgce spoteczne nor-
my i wartosci. Koncentracja na celach politycznych réznych
krjow zachodnich byta odmienna, lecz mozna wskaza¢ na pewne
cechy wspolne, takie jak wzrost ekonomiczny, rozwoj regionalny,
opiekaspoteczna itd. Struktura podejmowania decyzji, czyli apa-
rat administracji, byt odmiennie skonstruowany w roznych kra-
jach (w zaleznodci od stopnia centralizacji lub decentralizacji pro-
cesowdecyzyjnych, relacji formalnych miedzy wiadzg legislacyjna
i wykonawczg itd.). Z jednej strony, partie polityczne, oparte na
innych kryteriach niz reprezentacja interesu grup spoteczno-eko-
ornicznych, np. religijnych, nadal dziatajg w zachodnich demo-
kracjach, lecz sg raczej pozostatoscig po tradycyjnym porzadku
politycznym niz cechg nowoczesnej zachodniej demokracji (Smith,
1992). Z drugiej strony, powstajg i rozwijajg sie nowe typy partii,
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takie jak ruch ekologiczny. W realnej sferze politycznej tych kra-
jow rozwija sie korporatyzm (por. Smith, 1992), jak réwniez regio-
nalizacja aktywnos$ci politycznej obywateli (trend zmierzajacy do
przesuniecia aktywnosci z poziomu makro do poziomu regionu)
(por. Naisbitt, 1984; Filipowicz, 1992). Trendy te sg jednakze, jak
sie wydaje, zwiastunami nowego porzadku politycznego spoteczen-
stwa postindustrialnego, ktory dopiero sie tworzy.

W krajach komunistycznych partia miata, w zatozeniu, repre-
zentowaé interesy klasy robotniczej lub nie uprzywilejowanych do-
tad grup spoteczno-ekonomicznych, ktére byty sktonne wesprze¢
nowy porzadek, majacy poprawi¢ ich sytuacje (por. Karpinski,
1992). Takie byly intencje (deklarowane) klasykow marksizmu-
-leninizmu (Marks, 1968, s. 904-906; Lenin, 1947). Sfera politycz-
na miata by¢ zorganizowana wokot idei pewnej odmiany demo-
kracji bezposredniej (rady delegatéw robotniczo-chtopskich) reali-
zowanej przez centralizm demokratyczny w interesie proletariatu
(dyktatura proletariatu). Lenin (1981, s. 8) stwierdzit, ze:

nie republika parlamentarna — powr6t do niej bytby krokiem do tytu —
lecz republika Rad Rabotniczo-Chtopskich na obszarze calego kraju, z gory
na dot.

Rady bedace

stowarzyszeniem przedstawicieli wszystkich jednostek produkcyjnych, byly
¢ bez precedensu w Swiatowe] organizacji klasy robotniczej (Historia WKPb,
1949, s. 90).

Rady — charakteryzowane przez Lenina jako spoteczne instytu-
cje demokracji bezposredniej — z punktu widzenia innych ucze-
stnikdw rewolucji oznaczaty represje wobec inaczej myslacych,
a wiec byly instytucjami niedemokratycznymi (por. Guillet de Mon-
thoux, 1983). Nie trzeba dodawac, ze grupy spoteczno-polityczne nie
wspierajagce rewolucji nie byly w zaden sposob reprezentowane.

Bardzo szybko totalitarny charakter (czyli ,wiadza nie kon-
trolowanej elity, wspieranej przez partie polityczng i wykonywana



przez instytucje biurokratyczne przenikajagce zycie publiczne”,
Wesotowski i Wnuk-Lipinski, 1992, s. 85) systemu komunistycz-
nego spowodowal, ze na bazie partii komunistycznej powstata
speyficzna warstwa spoteczna, sama dla siebie, i to byla grupa,
ktorg partia faktycznie reprezentowata przez lata sprawowania
wiadzy (por. Guillet de Monthoux, 1983; Staniszkis, 1989; Bolesta-
-Kukutka 1992; Mokrzycki, 1992; Wesotowski i Wnuk-Lipinski,
1992). Wkrotce ,,Dyktatura proletariatu ustgpita miejsca dykta-
turze aparatu centralistyczno-administracyjnego” (Lange, 1966,

W rzeczywistosci grupa ta, stan spoteczny (z powodu elitarnosci
i wylgcznego dostepu do niektorych pozycji w spoteczenstwie)
stata sie protoklasg w sensie marksowskim, z mozliwoscig przeob-
razenia sie w prawdziwg klase ekonomiczng w sensie weberow-
skim (por. Staniszkis, 1989). Pierwsza cecha zwigzana jest z korzy-
Sciami, jakie czerpata z procesu produkcji (por. Staniszkis, 1989),
fildruga z mozliwoscig zdobycia statusu materialnego, regulowa-
nego przez sfere ekonomiczng (por. Staniszkis, 1989; Wesotowski
i Wnuk-Lipinski, 1992). Grupa ta, skladajgca sie z cztonkéw par-
tu objetych systemem nomenklatury (Staniszkis, 1989; Wesotow-
ski i Wnuk-Lipinski, 1992) moze by¢ uwazana takze za elite (por.
Bolesta-Kukutka, 1992). Zwiekszata swa liczebno$¢, w miare jak
wzrastataliczba biurokratycznych szczebli (Wesotowski i Wnuk-
-Lipinski, 1992). Interesy tej grupy zaspokajane byly przez system
przywilejow, ktory miat tez stuzy¢ jako narzedzie kontroli nad nig
Michnik, 1986; Mokrzycki, 1992). Ogoélnie, wiadze polityczne
krajach komunistycznych ciggle borykaty sie z problemem
uprawomocnieniawtadzy (Guillet de Monthoux, 1983; Staniszkis,
1989)- Nie reprezentowaly interesow innych grup spoteczno-eko-
nomicznychpoza interesami nomenklatury i nie dopuszczaly ta-
kiej mozliwosci.
W bloku wschodnim réznorodnos$¢ rozwigzan w sferze politycz-
nej byla raczej skromna w poréwnaniu z demokracjami zachod-
nimi (por. Staniszkis, 1989; Kiezun, 1991). Wynikato to z totali-

tarnego charakteru systemu komunistycznego i dominacji sowie-
ckiej w regionie.
glonie.
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Modernistyczny archetyp kontekstu

Archetypy kontekstu, mimo przeciwienstw, miaty pewne wspdl-
ne cechy:

» Rzadzace(a) partie(a) reprezentowaty(a) grupy spoteczno-eko-
nomiczne, a nie narodowoscioweis czy oparte na wieziach rodzin-
nych. W krajach komunistycznych grupy te byly w zasadzie
tozsame z nomenklaturg. W krajach Kkapitalistycznych w sferze
politycznej dominowata zasada pluralizmu.

* W obu systemach wiadze ustawodawcze wybierane byly
w powszechnych wyborach (demokracja przedstawicielska).
W krajach komunistycznych wyborcy nie mieli mozliwosci wybo-
ru miedzy partiami i programami; jednakze procedury byly utrzy-
mane i istniata pewna (realnie bez wiekszego znaczenia) moz-
liwos¢ wyboru miedzy kandydatami. Jak pisze David Granick
(1960), wybory w komunistycznym kraju byly czym$ w rodzaju
igrzysk dla ludu. Prawdopodobnie wieksze znaczenie miata selek-
cja wewnatrzpartyjna (wewnetrzne gry o wiadze). W demokracji
kapitalistycznej wybor dotyczyt w pierwszym rzedzie partii i pro-
gramOéw. Wybrani przedstawiciele (w obu systemach) mieli dziata¢
w interesie i w imieniu grup spoteczno-ekonomicznych, Kktore
faktycznie reprezentowali, a nie bezposrednio we wiasnym inte-
resie. Komunistyczna sfera polityczna byta silnie scentralizowana,
podczas gdy w krajach Kkapitalistycznych mogta by¢ (mniej lub
bardziej) zdecentralizowana.

Podsumowujac, zarowno kapitalizm, jak i komunizm byly za-
tem tekstami modernistycznymi, aczkolwiek rdznie interpretowany
mi (Kostera i Wicha, 1994; o spoteczenstwie jak o tekscie pisze
Brown, 1987).

Wielu reprezentantow nauk spotecznych twierdzi, ze najwaz-
niejszym procesem charakterystycznym dla spoteczenstwa i jego
organizacji jest komunikacja miedzyludzka. Dawniej komunikacja
opisywana byta jako proces techniczny — istnieli nadawcy, kana-
ty i odbiorcy. Obecnie, by lepiej zrozumie¢ spoteczng komunika-
cje, siegamy raczej do teorii literatury niz do cybernetyki. W no-
wozytnym spoteczenstwie spoleczna komunikacja moze sprawiac



wrazenie gigantycznej produkcji tekstow. Ludzie rozmawiajg
przez telefon (ich rozmowy mozna nagra¢ na tasme i rozpisac,
a zatem jest to potencjalny tekst); wysylajg do siebie niezliczone
ilosci listbw i memoranddéw; redaguja dokumenty i plotkujg ze
sobg za posrednictwem poczty elektronicznej. Spoteczefistwo mo-
ze by¢ w catosci poréwnane do tekstu, a wiec systemu samorefe-
rujgcego, do dokumentu jezykowego. Teksty modernistyczne pisa-
ne s§ W szczegblny sposéb: przewaza retoryka projektu, stosowa-
ty jest jezyk metafor i logiki formalnej (por. McCloskey, 1985).
W modernizmie optymistycznie zaktada sie racjonalne rozwigza-
nie wszelkich probleméw — ma je rozwigzaC nauka. Wiasne
reguly gry w obu systemach uznawane byly za wylgcznie racjonal-
ne i naukowe, a trzymanie sie ich miato zapewni¢ dobrobyt
ludzkosci.

Organizacje — podstawowy tryb legitymizacji

Dla przedsiebiorstwa kapitalistycznego szczeg6lnie wazne byto
Koncentrowanie sie na sferze ekonomicznej, gdyz ta wiasnie bez-
posrednio decydowata o jego przetrwaniu. Gry polityczne mogty
by¢ wykorzystywane do wywierania wptywu w przypadku trud-
niejszych gier ekonomicznych (np. casus Chryslera), jednak nawet

wowczas nalezato z reguty odwotywac sie do kryteriow ekonomi-
---ch (co tez czyniono w przypadku Chryslera)ia. Sukces, rozu-

miany strategicznie jako wyniki w dlugim okresie, byt przede
definiowany w kategoriach zysku i pozytywnego wize-
runku na rynku (w oczach odbiorcéw). Te podstawowe cele byty
czesto przyjmowane jako oczywiste i nawet nie wyrazane ex-
plicite, z wyjatkiem najbardziej podstawowych podrecznikdéw (np.
Rachman i in., 1990, s. 70). Sukces organizacji oznaczat dla niej
przetrwanie (por. Obtoj, 1986, s. 118; Obtdj, 1987)1s. Definicja
sukcesu jest konstruowana przez negocjacje miedzy spotecznym
kontekstem organizowania i organizacjg (Kostera i Wicha, 1996).

Przedsiebiorstwo kapitalistyczne oparte byto na racjonalnosci

°nomicznej — to uktad odniesienia, do ktérego bylty odnoszo-



ne wszystkie dziatania organizacyjne, czy to ex ante, czy ex post,
gtéwny jezyk dla sprawozdawczosci i baza uprawomocnienia
dziatan i decyzjize. W latach 80. jezyk ten stat sie obowigzujacy
takze dla organizacji sektora publicznego w krajach kapitalistycz-
nych (por. Czarniawska-Joerges, 1994b). Racjonalnos¢ ekonomi-\
czna byta gtownym kulturowym produktem przedsiebiorstwa ka-
pitalistycznego (Kostera i Wicha, 1994). W wymiarze symbolicz-
nym przedsiebiorstwa te wytwarzaty przede wszystkim znaczenia
ekonomiczne wraz z odpowiednig ideologig, a dopiero w dalszej
kolejnosci dobra czy ustugi. Symbolicznie, zysk jest takim produ-
ktem. Opowiadanie o zysku (rachunek wynikdw) stuzy nie tylko
praktycznym celom (komunikat o pienigdzach), ale takze samo-
usprawiedliwieniu sie przedsiebiorstwa, ktdre jest postrzegane ja-
ko instytucja przede wszystkim ekonomiczna. W tej sferze wy-
stepuje konkurencja, a wiec nalezy opowiada¢ przekonujgco.

W systemie komunistycznym wystepowaty Sciste powigzania
miedzy sferg ekonomiczng i polityczng (ktére istniejg takze w in-
nych systemach), z przewagg tej ostatniej, co jest szczego6lng cecha
komunizmu (Beksiak, 1987). Z punktu widzenia przedsiebiorstwa
byto zatem szczegblnie wazne koncentrowanie sie na sferze poli-
tycznej, gdyz przez gry polityczne organizacje mogly zapewnie
sobie nie tylko przetrwanie, ale takze rozwdj i korzysci ekonomi-
czne. Przedsiebiorstwo komunistyczne bylo zatem oparte na innej
definicji sukcesu — sukces ekonomiczny nie przynosit mu istot-
nych gratyfikacji (Czarniawska, 1985a). Przetrwanie bylo nagroda
za ,,akumulacje” wptywow politycznych czy ,,zysku" w efektyw-
nym kontrolowaniu otoczenia (w ktorym dominowata sfera poli-
tyczna). Celem przedsiebiorstw stato sie zatem zdobywanie wiadzy
w sensie politycznym i ksztattowanie pozytywnego wizerunku
wobec otoczenia. Nie byt to jednak wizerunek rynkowy, lecz
wizerunek adekwatny do oczekiwan zewnetrznych decydentéw
politycznych. Przedsiebiorstwo oparte byto na racjonalnosci poli-
tycznej (Kostera i Wicha, 1994). Organizacje ekonomiczne miaty
racjonalizowac/zdawa¢ sprawe ze swoich dziatan w kategoriach
makroekonomicznych, ktére politycznie byly definiowane na po-
ziomie centralnym. Ten sposdb konstrukcji racjonalnosci stuzyt
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ontologicznemu uprawomocnieniu na poziomie ogdlnospotecznyn
oraz na poziomie pojedynczych organizacji.

Produktem przedsiebiorstwa komunistycznego byta racjonal
no$¢ polityczna — wytwarzaty one samousprawiedliwienia w jezy
ku politycznym i musiaty przekonaé oddziatywaczy, ze powinny
Przetrwa¢ w warunkach konkurencji (w sferze politycznej) =
wzgledu na istotne przyczyny, takie jak: znaczenie dla gospodark
narodowej, znaczenie dla regionu, interes panstwa. Nie nalezy te:
zapomina¢ o znaczeniu, jakie miat dla samego przedsiebiorstw;
wymiar praktyczny, tj. efekty rzeczowe, np. wyprodukowanie

okreslonejilosci wegla, suréwki, stali, energii. Jesli w systemi<
kapitalistycznym znaczenie praktyczne zawarte byto w sferze eko

nomicznej,to w komunizmie zalezno$¢ ta byta zerwana. Praktycz
sukcesy czesto nie miaty zadnego ekonomicznego znaczenia

Nabieraty natomiast znaczenia politycznego (,,W n-tym kwartale
wydobylismy X ton wegla..."). Miaty $wiadczy¢ o tym, jak wielki

wihadze posiada system i jak znakomita jest jego racjonalnos¢

samej organizacji to, co praktyczne, ,alienowalo sie" czeste

z kontekstu — wokot dokonar rodzita sie specyficzna kultura

inzynierska, praktyczna i niepolityczna. Miarg powodzenia byty
wolwczas czyste cyfry, czyste fakty, ktorych nie tlumaczono na
jezyk opisowy celowo i $wiadomie, lecz cytowano z upodobanien
by "moéwity same za siebie".

Skiadniki sukcesu organizacii: przedsiebiorstwo komunistyczne i kapitalistvczne
Blok komunistyczny Blok kapitalistyczny
Wozrost wpltywéw politycznych oraz  Zysk ekonomiczny (sukces praktyczny

sukces praktyczny (znaczenie pozaeko- zawarty w sferze ekonomicznej)
nomiczne)

Zadowolenie zewnetrznych  politycz- Satysfakcja  uczestnikow  organizacji
nych decydentow i klientow

Pozytywny wizerunek w oczach wladz Pozytywny wizerunek w oczach Klien-
-aprobata (zwiekszenie bezpieczenstwt)w/akcjonariuszy



Kryteria sukcesu i spos6b konstruowania racjonalnosci okres-
lam tu tacznie mianem podstawowego trybu legitymizacji organiza-
cji. Kategoria ta odnosi sie do przyjetych a priori gtownych zato-
zen dotyczacych organizowania: czym naprawde (tj. archetypicz-
nie) jest przedsiebiorstwo? dla kogo? i po co? Jest zatem czescig
nieintencjonalnych warstw kultury, rzadko poddawanych refleksji
czy identyfikowanych jako elementy kultury. Archetypy organiza-
cji s w danym kontekscie przyjmowane jako oczywisto$¢, a wiec
s dla nas niejako niewidzialne. Dopiero w konfrontacji z odmien-
nymi systemami kulturowymi mozemy zda¢ sobie sprawe z ich
istnienia, a nawet mozemy pokusi¢ sie 0 pewne poréwnania czy
odniesienia. Podstawowy tryb legitymizacji przedsiebiorstwa ma
zasadniczy wptyw na kulture organizowania i role spoteczne mene-
dzera (w wymiarze symbolicznym), a takze na ekonomiczne zasady
funkcjonowania gospodarki jako catosci i reguty gry politycznej-
W niniejszym tekscie koncentruje sie na wymiarze symbolicznym;
totez do niego wiasnie nawigzywaé bedzie dalszy wywdd.

Na poziomie archetypéw organizacje komunistyczne i kapitali-
styczne miaty cechy wspolne, a mianowicie, symbolicznym produ-
ktem organizacji byta gtownie racjonalno$¢iz. Ponadto organizacje
miaty przede wszystkim trwac, a nawet miaty symbolizowaé nie-
Smiertelno$¢ (por. Sievers, 1986). Oba archetypy skonstruowane
byly na zasadzie projektu, rozliczanego w jezyku logo-naukowym
(czy to ekonomicznym, czy politycznym) na poziomie spotecznym,
wspieranego metaopowiescig (meta-narrative) o emancypacji i roz-
woju/postepie (por. Lyotard, 1979/1987). Oba archetypy okreslam

Tabela 9
Podstawowe zatozenia ontologiczne przedsiebiorstwa kapitalistycznego i komuni-
stycznego

Typy organizaciji Produkt kulturowy Sukces
Organizacja Racjonalno$¢  Ekonomiczna Przetrwanie  Zysk
kapitalistyczna w warunkach

. konkurencji
Organizacja Polityczna ] Wozrost
komunistyczna wplywow

politycznych
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mianem organizacji modernistycznej, w ich dwoch gtownych warian-
tach: kapitalistycznym i komunistycznym.

Roéznice w podstawowym trybie legitymizacji w obu wariantach
siegajg podstawowych zatozen kulturowych i majg konsekwencje
we wszystkich wymiarach funkcjonowania organizaq'i. Metaopo-
wiesci majg roznych bohaterow pozytywnych i negatywnych.

W klasycznym systemie kapitalistycznym nobilitowana byta przed-

v lorczo$¢ i ludzie, ktorzy ciezko pracujg na sukces. W komu-
nistycznym — klasa robotnicza i ,,ludzie pracy”. Rozwdj w kapi-
talizmie miat wydzwiek przede wszystkim gospodarczy — rozwdj
robytu miat prowadzi¢ do postepu spotecznego. W komuniz-
mie bylo odwrotnie — postep polityczny miat zapewni¢ dostatek
(postepowo$¢ byta, w zasadzie, gwarantem dobrobytu w wystar-
czajgco dtugim okresie). Organizacje gospodarcze i przedsiebior-

stwa miaty byC jednymi z gtdwnych aktoréw czy narzedzi, przy
pomocy ktorych te cele miaty sie urzeczywistnic.

Stwierdzenie, jak powszechne byly to archetypy, pozostawiam
badaczom pragngcym podjaé sie globalnej analizy poréwnawczej.

"Bloki" byly istotnymi kulturowo kategoriami do$wiadczania

Swiata takze w $rodkach masowego przekazu, a w dobie rozkwitu

modernizmu— w podrecznikach szkolnych. Bliscy nam pod

wzgledem doswiadczenia — to mieszkancy ,,naszego" bloku. Ci
"drudzy" zaludniali $wiat za ,zelazng kurtyng". Modernizm, tak
jak charakteryzujag go Lyotard (1979/1987) i Giddens (1991),
osiggnat swoje apogeum w $wiecie podzielonym. Nie zgadzam sie
z Giddensem, ktory utozsamia modernizm z kapitalizmem. Podo-
bnie jak Milan Kundera, majacy doswiadczenia z zycia w obu
systemach (ja takze mam takie do$wiadczenia), uwazam, ze w is-
toociewszystkojest rozpoznawalne: $wiat komunistyczny byt Swia-
tem bliZzniaczym kapitalistycznego. Modernizm zostat w komuni-
zmie posuniety do skrajnosci i przez to stat sie jakby ironicznym,
nawet groteskowym obrazem kapitalizmu, jego odbiciem
krzywym zwierciadle. Modernistyczny projekt zostat tu potrak-
towanyze$miertelng powagg — wszystko w tym systemie miato

by¢ w peni racjonalne i planowe, miato bezposrednio nawigzywac

do co najmniej jednej sposrdd modernistycznych metaopowiesci.
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Pragne zaznaczy¢, ze celem niniejszego rozdziatu nie byto po-
szukiwanie ,esencji" ani ,,istoty" obu systeméw, gdyz nie wierze
w istnienie takich bytow. Systemy sg skonstruowane spotecznie
ich zalozenia takze, cho¢ w sposob skomplikowany i nieoczywi-
sty. Jesli spoteczenstwa modernistyczne utworzone byly na po-
dobienstwo projektéw, to archetypiczne cechy, o ktdrych jest
mowa, mozna nazwa¢ gtownymi tezami tych projektdw. Takie
i tylko takie fundamenty spotecznej rzeczywistosci uwazam za
sensownezs.

W tej czedci przedstawitam archetyp kontekstu organizowania,
sprowadzony do podstawowych zasad legitymizacji. Kolejny frag'
ment poswiecony jest archetypowi konkretnego typu organizacji
— przedsiebiorstwa panstwowego, a doktadniej — jego kultury
organizowania.

2.3

Archetyp kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa panstwowego

Powszechnie znana jest teoria Argyrisa (1982) dotyczgca norm
i wartosci kulturowych deklarowanych (norms and values espou-
sed) i rzeczywiscie przestrzeganych (norms and values in use).
Zjawisko pozornie podobne, tj. dwoistos¢ norm i warto$ci kultu-
rowych, zaobserwowatam podczas przeprowadzania wywiadow z dy-
rektorami i kierownikami przedsigbiorstw panstwowych (Kostera
i Wicha, 1996)10. Jednakze oba systemy norm i wartosci wyste-
powaly tu rownolegle i jednoczesnie w roznych sferach zycia
spotecznego. MieliSmy tu do czynienia nie tyle z hipokryzjazo, ile
raczej z rozdwojeniem jazni.

Pomocna w diagnozie zjawiska okazata sie teoria podwojnego
wigzania (double-bind) Batesona, zaadaptowana do analizy orga-
nizacji przez Hennestada (1990) Hennestad postugujac sie meta-
forg z dziedziny psychologii stwierdza, ze uczestnicy organizacji
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poddani sprzecznym sygnatom ze strony kierownictwa schwytani
zostajg w sytuacje podwdjnego wigzania. W takiej sytuacji istotne
jest przyjecie przestania, lecz nie jest dozwolone komentowanie
jego niejednoznacznosci. Wazne sprawy maja miejsce ,,za pleca-
mi" uczestnikéw, ktérzy muszg udawac, ze ,wszystko jest w po-
adku”. W tych warunkach zmiana staje sie niezwykle trudna,
gdyz ludzie majg tendencje odbierania jej jako kolejnego podwdj-
--- Wwigzania. Ten mechanizm Hennestad (1990, s. 278) okresla
mianem  zinstytucjonalizowanej wyuczonej niekompetencji {institu-
nalized learned incompetence).

Metafory z dziedziny psychologii nie s3 nowoscig w teorii
sanizacji. Czarniawska-Joerges (1994b) zauwaza, ze analogia
sanizacji do ,,nadosoby™ (superperson) jest jedng z najbardziej
Powszechnionych i ,,oczywistych™ metafor. Selznick pisze
o charakterze organizacji jako o stylu jej dziatania i reagowania
(1957,s. 47). Morgan (1986, s. 120-121) porownuje kultury orga-
acji do réznych osobowosci ludzi w ramach szerszego kontek-
kulturowego. Mintzberg pisze, ze strategia organizacji, rozu-
miana jako tozsamos$¢ (perspective), jest dla organizacji tym, czym
osobowos¢ dla jednostki (1988, s. 18). Obtoj (1988) nazywa kul-
ture organizacji jej ,tozsamoscig". Wraz ze wspotautorem pisze-
my (Kostera i Wicha, 1996) metaforycznie o ,jazni" organizacji,
majac na mysli kulture organizacji, a w szczeg6lnosci te elementy,
ktére pozwalajg na symboliczne wyodrebnienie jej z otoczenia
przez uczestnikow. Cho¢ w zasadzie jest to niemozliwe, w prak-
tyce ludzie codziennie dokonujg takiego wyodrebnienia, nie
w spos6b precyzyjny i oparty na wyliczaniu kluczowych elemen-
tow, lecz syntetyczny i intuicyjny, nadajac znaczenie organizacyj-
nemu "my". Metafora ta nie jest reifikujgca, nawet jesli jest
personifikujaca. ,,Jazin" nie jest bowiem rozumiana organicznie,
lecz fenomenologicznie, jako spotecznie konstruowany proces
(por. Laing, 1977; Giddens, 1991).
Jakzawsze, gdy w naukach spotecznych postugujemy sie meta-
forg, nalezy zastanowi¢ sig, w jakim stopniu metafora przyémiewa
badang rzeczywisto$¢, czy pozwala na badanie tego wycinka,
ktdy lezy w centrum zainteresowania badacza. Majgc na uwadze
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to, co powiedziatam wczesniej na temat inscenizowanego otocze-
nia, pragne zaznaczy¢, ze metafora zastosowana do analizy Kkul-
tury organizowania moze sugerowac niepozgdane wnioski doty-
czace uwarunkowan miedzy organizacja i otoczeniem, istnienia
powigzan przyczynowo-skutkowych, szczegdlnie jesli jest rozpa-
trywana w ujeciu diachronicznym. Wazne jest zatemwytyczenie
wyraznych granic uzytecznosci metafory. Wszelkie proby wniosko-
wania funkcjonalistycznego, poszukiwanie determinacji, dalsza
personifikacja organizacji i otoczenia moze sprawi¢, ze metafora
okaze sie mniej przydatna, a nawet moze przeszkadza¢ w osigg'
nieciu zrozumienia.

Kilka uwag o metodzie. Przedmiotem badan byly duze przedsie-
biorstwa paristwowe i ich kierownictwa. Whnioski oparto na wy-
wiadach i na badaniach literaturowych.

Wywiady przeprowadzone zostaty z siedmioma dyrektorarami
i kierownikami czynnymi zawodowo przed 1989 rokiem. Pieciu
sposrod rozmowcow byto mezczyznami. Dwie osoby sprawowaty
funkcje dyrektora generalnego, dwie byly zastepcami dyrektora,
trzy — kierownikami $redniego szczebla. Wiek rozméwcow wahat
sie miedzy czterdzieSci Kilka a sze$édziesigt lat. Rozmowcey re-
prezentowali r6zne branze i galezie gospodarki: producent ddbr
konsumpcyjnych (1), sektor publiczny (1), przedsiebiorstwa budo-
wlane (2), handel zagraniczny (3).

Wywiady byly na wpdt ustrukturalizowane. Korzystano jedynie
z otwartego guide line, zawierajagcego przede wszystkim pytania
otwarte, zgodnie z przyjeta metodologig. Dyrektorzy i kierownicy
byli zatem pytani o zakres ich odpowiedzialnosci i obowigzkéw
w ramach petnionej funkcji w latach 70. i 80., wraz z prosha,
0 podanie przyktadéw. Jakie byly ich formalne obowigzki? Czy
wychodzili poza ich zakres? Proszeni byli o podanie przyktaddw.
Czy prace uwazali za atrakcyjng i ciekawg? Czy byli z nigj
zadowoleni? Jak patrzg na to obecnie? Proszeni byli o opowiedze-
nie zwyklego i niezwyktego dnia pracy. Podejmowatam takze
tematy, ktére respondenci sami zaczynali poruszaé. Np. gdy jeden
z rozméwcow stwierdzit, ze realizacja planu nie miata zadnego
ekonomicznego znaczenia, pytatam kolejnych rozmoéwcéw, co



0 tym sadza. Przy konstrukcji pytan uznatam za wazne, by
w miare mozliwosci nie narzuca¢ respondentom retoryki, sposobu
myslenia ani jezyka. Rozméwcy mieli w jak najwiekszym stopniu
Powiada¢ wkasnymi stowami o swoich do$wiadczeniach. Wszyscy
zméwcey odrzucili prosbe o nagranie rozmowy na magnetofon,
tak wiec badacz musiat sporzadzaé na biezagco notatki, co nieco
atrudniato kontakt.
Takiebadanie bylo typowym eksplorujagcym badaniem antro-
pologicznym i stuzyto przede wszystkim stworzeniu obrazu pracy
kierownikow, tak jak go widzieli lub widzg sami aktorzy. Dla
zdoycia podstaw empirycznych, w celu wyciggniecia wnioskdw,
postuzytam sie gtdwnie badaniami literatury, opierajagc sie na
pracach autoréw krytycznych wobec systemu, ale takze siegajac
potekstyjego zwolennikéw i tworcow.

Centrum na tozsamo$¢ przedsiebiorstwa

Wiasnos$¢ i racjonalno$¢ polityczna

Gdy zajrzymy do Encyklopedii Organizacji i Zarzgdzania (1981),
pod hastem ,,zarzadzanie" (s. 609) znajdziemy najpierw typowa
definicjez1, a dalej nastepujace stwierdzenie:

W spoteczenstwie socjalistycznym, w ktérym podstawowe Srodki produkcji
stanowig wtasno$¢ ogodlnonarodowa, zasady zarzadzania sg ustalane przez
najwyzsze wiladze panstwowe; jako naczelne przyjmuje sie przy tym
sformutowane przez W. Lenina zasady centralizmu demokratycznego, jedno-
osobowego kierownictwa oraz udziat mas pracujgcych w zarzadzaniu.

Istotna réznica miedzy zarzadzaniem w systemie kapitalistycz-
nym a zarzadzaniem w systemie komunistycznym polegata na
odmiennympodejsciu do wiasnosci. W tym ostatnim obowigzy-
wala oficjalna ,filozofia whasnosci” (por. np. Marks i Engels, 1968,
s. 904-906; Stalin, 1949, np. s. 11; krytyke tej filozofii przed-
stawiajgm.in. Staniszkis, 1989; KoZzminski i Obtdj, 1990). System
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komunistyczny opierat sie na dogmacie wiasnosci kolektywnej.
W rzeczywisto$ci oznaczato to wiasnos¢ panstwowa, z pafstwem
jako podmiotem, a wszelkie relacje wiasnosci staty sie faktami
politycznymi (Staniszkis, 1989). W gospodarce centralnie plano-
wanej istnienie pojedynczych organizacji gospodarczych uzasad-
niane byto w kategoriach interesow ogélnospotecznych lub pan-
stwowych, co stato sie symboliczng doktryng, komunikowang po-
przez ,zaklecia magiczne" jako narzedzie wiadzy ideologiczne;.
Przedsiebiorstwa uzaleznione byly w duzej mierze od dobrej woli
decydentéw politycznych, czyli Centrum. Tworzenie i wzrost
przedsiebiorstw panstwowych byly aktem symbolicznym systemu
komunistycznego, demonstracjg wiadzy.

Centralizacja i zarzadzanie

Przedsiebiorstwo panstwowe byto silnie uzaleznione od Cen-
trum, a jego samodzielno$¢ decyzyjna byta niewielka. Struktura
podejmowania decyzji byla wysoce zhierarchizowana i zbiuro-
kratyzowana (Obtéj, 1986; Kozminski, 1993; por. Beksiak, 1987).
Kierownictwo, majac do realizacji zadania wyznaczone planem,
na nich wiasnie koncentrowato swa uwage (por. Granick, 1960).
Decyzje strategiczne nalezaty do Centrum, kierownictwo przedsie-
biorstwa byto tylko wykonawcg decyzji podjetych wyzej. Kierow-
nicy przedsiebiorstw panstwowych nie planowali, nie organizowa-
li, nie motywowali i nie kontrolowali (Obt6j, 1986; por. takze
Granick, 1960). Podlegali Centrum, lecz jednocze$nie odpowiadali
za przedsiebiorstwo i pracownikéw. Problem braku odpowiednich
relacji miedzy odpowiedzialnoscig i wtadzg byt wielokrotnie poru-
szany przez reformistow i krytykow zarzadzania komunistycznego
(np. Lipinski, 1981; Kozminski, 1985; Kozminski i Obtoj, 1983;
Obtoj, 1986).

Centrum ,,posiadato” i alokowato informacje, zasoby i znacze-
nia zgodnie z dogmatem planowego rozwoju, tj. spotecznej i gos-
podarczej inzynierii, opartej na zatozeniu, iz niektérzy (Centrum)
wiedzg, co jest najlepsze dla nas wszystkich (Karpinski, 1992). Ta
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wiedza przekazywana byta w dot jednokierunkowo i na zasadzie
monopolu interpretacji. Centrum usitowato zarzadza¢ znaczeniami
(Czarniawska, 1986; Czarniawska-Joerges, 1986), lecz w sytuacji
politycznej opisanej tu wczesniej (trudnosci z legitymizacjg) byto
to problematyczne. Zamiast subtelnego oddziatywania, mielismy
czesto do czynienia z prostg transmisjg. Prawo do ingerowania
w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa miato przy tym nie tylko centrum
gospodarcze, lecz takze whadze polityczne r6znego szczebla (Czar-
niawska, 1985a).

Przedsiebiorstwo panstwowe byto, z kulturowego punktu wi-
--—-nia, stale zagrozone utratg tozsamosci czy nawet jazni".
Przedsiebiorstwo— nie bedace wiascicielem swoich zasobow ani
nie podejmujace decyzji strategicznych, caty czas poddawane kon-
troli ideologicznej i upominane, ze w rzeczywistosci jest tylko
czescig wiekszej catoSci  (zjednoczenia, branzy czy nawet cafej
gospodarki socjalistycznej) — miato powazne problemy z udowod-
nieniem swojej odrebnosci. Dobrze ilustruje to obserwowane obe-
cniezjawisko — w trakcie strajkow formutowane sg postulaty

makroekonomiczne lub nawet polityczne, a strajkujacy zadajg
przyjazdu ministrbw czy nawet premiera. Pracownicy tez majg
problemy z odrdéznieniem przedsiebiorstwa od calego systemu,
mimoze po 1989 r. przedsigbiorstwa sg formalnie samodzielnymi
jednostkami.

Dwie kultury w jednej

W warunkach nadinterwencjonizmu Kkultura organizacji reaguje
podobnie jak osobowo$¢ cztowieka poddanego nadmiernej presji
- ulega rozwarstwieniu. Normy i wartosci kulturowe przedsie-
biorstwa panstwowego zmieniajg sie w zaleznosci od sfery, z ja-
kiej je obserwujemy. Dwa rownolegte systemy, dwie kultury
w jednej organizacji okreslilismy (Kostera i Wicha, 1996) mianem
introwertycznej i ekstrawertycznej, uzywajac przyjetego jezyka
metafory psychologicznej.



Kultura introwertyczna

Rozpatrujac przedsiebiorstwo panstwowe w sferze ekonomicz-
nej, stwierdzamy, ze zachowywato sie ono powsciagliwie. Skion-
no$¢ do ryzyka w sferze ekonomicznej byka bardzo mata; kierow-
nicy preferowali funkcjonowanie na minimalnym akceptowalnym
poziomie (Czarniawska, 1985a). Przyczynialy sie do tego zbiuro-
kratyzowana struktura decyzyjna i obowigzek przedsiebiorstwa)
by zaspokaja¢ oczekiwania zewnetrznych decydentow. Aktywnos$¢
w sferze ekonomicznej okres$lana byfa przez dyrektorow przedsie-
biorstw panstwowych, z ktdrymi przeprowadzatam wywiad, jako
dziatalno$¢ na pokaz, i wartosciowana negatywnie. Norma kul-
turowa obowigzujaca w tej sferze zdawata sie gtosi¢ pokore i nie-
eksponowanie siebie (redukcja wiasnej aktywnosci i podejmowa-
nia ryzyka) (Kostera, 1995).

Z jednej strony, kierownictwo miato obowigzek myslenia w ka-
tegoriach makroekonomicznych. Z drugiej, koncentrowato sie na
uczestnikach wiasnej organizacji. Taka sytuacja (niespojne wyma-
gania na skale makro) prowadzita do ograniczenia aktywnego
uczestnictwa w otoczeniu ekonomicznym. W sferze ekonomicznej
komunikacja miedzy producentem i konsumentem nie byta inten-
sywna, Kklienci nie byli partnerami dla kierownictw przedsie-
biorstw panstwowych (Czarniawska, 1985a; por. KoZzminski;
1993). Organizacja nie zadawata sobie trudu, by wstuchiwac sie
w sygnaty ptynagce z rynku.

Imperatyw realizacji planu byt potezng kulturowa norma i nis
byt tozsamy z sukcesem rynkowym (w sferze ekonomicznej). By
osiggna¢ swoj podstawowy cel, przedsiebiorstwo koncentrowato
sie nie na otoczeniu rynkowym, lecz na swoim ,,wnetrzu", dbajac
przede wszystkim o to, by proces produkcyjny zachowat ciggtos¢
(por. Granick, 1960). Z powodu niedoboréw, zlej jakosci kom-
ponentéw, nieprzewidywalnego terminu zaopatrzenia itd. przed-
siebiorstwo panstwowe bylo silnie skoncentrowane na swoich
zasobach wewnetrznych (Kozminski, 1993). Duze przedsiebior-
stwa zapewniaty swoim pracownikom opieke zdrowotng, miesz-
kania i zaopatrzenie w najbardziej potrzebne produkty (Nowak,
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1992; Kozminski, 1993). Uruchamianie produkcji débr przezna-
czonych bezposrednio dla wiasnych pracownikdéw lub wymiana
towaru za towar z innymi pracodawcami nie nalezaty do rzadkosci.
Wazng wartoscig kulturowg byfa samowystarczalno$¢ granicza-
ca z autarkig. Jednym z najtrudniejszych zadan kierownictwa byto
zapewnienie zaopatrzenia w surowce i materiaty potrzebne w pro-
---ieprodukcyjnym (Kozminski, 1991). Zaopatrzenie byto nieryt-
miczne i nieprzewidywalne. Nie istniaty tez powazne sity weryfi-
kujaceobrét, m.in. nie istniato prawdziwe ryzyko finansowe (por.
Kornai, 1985). Przedsiebiorstwo samo musiato zapewni¢ sobie
niezbedne na wejsciu zasilanie. W zwigzku z tym czesto magazy-
nowano nadmierne zapasy, aby zapewni¢ ciggtos¢ produkcji

okresie chronicznych niedoboréw (Kozminski, 1985). Ta tak-
tykadotyczyla takze potencjatu spotecznego.

Zasobyalokowano zgodnie z racjonalnoscig polityczng, nie
ekonomiczng (por. Kozminski i Obtdj, 1983; Kozminski, 1985;
Obtoj, 1986). We weczesnych latach 70. wiele przedsiebiorstw

Zymato znaczne kredyty na inwestycje, ktore przeznaczano

czesto na rozbudowe bazy socjalnej z mysla o pracownikach.
Powstado wowczas wiele osrodkéw wczasowych, hal sportowych,
o$rodkéw zdrowia, osiedli mieszkaniowych bedacych wiasnoscig
przedsiebiorstw. Koszty tych inwestycji nie byly postrzegane jako
istotne (por. np. KoZminski, 1982)z.
°dsumowujac, normy i wartosci przedsiebiorstwa parnstwo-
Ko w sferze ekonomicznej byly nastepujgce: awersja do podej-
mowania ryzyka (nie wychylaC sie); awersja do aktywnej par-
tycypacji w otoczeniu ekonomicznym (nie by¢ zbyt widocznym);
awersjado komunikowania sie z otoczeniem ekonomicznym (izo-
lacja); orientacja do wewnatrz (by¢ samowystarczalnym). Te nor-
my i wartosci przypominajg cechy osobowosci introwertycznej.
Jung  (1983) definiuje introwersje jako wrazliwo$¢ na wiasne uczu-
cia wspomnienia i zycie wewnetrzne. Eysenck jest autorem dwu-
wymiarowego modelu (introwersja—ekstrawersja; wysoki—niski
stopien neurotycznosci), gdzie introwersja definiowana jest przez
nastepujace cechy: wyciszenie, pasywnos¢, rezerwa, usztywnienie
(1973, s. 27).



Kultura ekstrawertyczna

Z punktu widzenia sfery politycznej przedsiebiorstwo parstwo-
we cechowata dynamika. Zycie polityczne kierownika przedsie-
biorstwa panstwowego bylo bardzo aktywne. W tej sferze istniata
wysoka sktonno$¢ kierownikow do podejmowania ryzyka, ktorzy
w innych okoliczno$ciach (w sferze ekonomicznej) zachowywali
rezerwe i powsciagliwosé. Dziatalno$¢ polityczna postrzegana
byta przez kierownictwo jako sposob realizacji wszystkich celow,
w tym takze ekonomicznych (Kozminski, 1982; 1985; Obtdj,
1986). Dobre ukiady polityczne byly dla przedsiebiorstwa bar-
dzo istotne — oznaczato to w praktyce dobre uktady partyjne
(Kozminski, 1991). Norma kulturowa potepiajagca nadmierng ak-
tywno$¢ w innych sferach nie miata zastosowania w sferze poli-
tycznej.

Podobne ekstrawertyczne normy i warto$ci dotyczyty produkcji
i realizacji planu. Produkcja majgca przede wszystkim znaczenie
polityczne angazowata kierownikow w intensywne zewnetrzne gry
polityczne. Byla tez odpowiedzig na oczekiwania (potrzeby) zew-
netrznych decydentow. W wymiarze politycznym byta miara,
sprawnego zarzadzania i odpowiedzig na najwazniejsze polityczne
zadania.

W cigglych grach inwestycje byly argumentem i faktem polity-
cznym. Kulturowo nie posiadaty znaczenia ekonomicznego (ktére
istniato jedynie w perspektywie introwertycznej, omawianej wczes-
niej). Ciagly popyt na inwestycje doprowadzit do powstania skom-
plikowanego systemu gier i przetargow politycznych o wigczenis
danej inwestycji do planu centralnego (Kozminski i Obtdj, 1983)-

W sferze politycznej dziatalno$¢ kierownictwa przedsiebiorstwa
panstwowego byfa intensywna i tworcza. Przedsiebiorstwo uczest-
niczyto w inscenizacji swego otoczenia politycznego. Jak wynika
z przeprowadzonych przeze mnie wywiadéw z bytymi kierowni-
kami i dyrektorami przedsiebiorstw panstwowych, aktorzy byli
tego Swiadomi i czynili to z premedytacja. Komunikacja w sferze
politycznej byla bardzo intensywna; tu przedsiebiorstwo pan-
stwowe okazywato sie bardzo wrazliwym stuchaczem. Podsunie-
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wujac, normy i wartosci kulturowe obowigzujace w sferze poli-
tycznej przedsiebiorstwa panstwowego byly nastepujace; otwar-
to$¢ na podejmowanie ryzyka (bra¢ udziat w grach); otwarto$¢ na
uczestniczenie w otoczeniu politycznym (dynamizm organizacyjny;
nie daj im sobie wejSC na glowe); otwartoSC na komunikacje
(stuchaj i daj sie stysze€); orientacja na zewnatrz (badz tam, gdzie
dziejg sie wazne rzeczy).

W sferze politycznej typowe przedsiebiorstwo panstwowe byto
zatem ekstrawertyczne. Ekstrawersje Jung okresla jako rodzaj
orientacji na zewnatrz (1983), a ponadto ekstrawertycy

preferujg warunki pracy oferujgce zmiennos¢, zroznicowanie, [..] wybuchy
intensywnosci, nieprzewidywalnosci i spontanicznosci, [..,] lubig konflikty
(Organ i Bateman, 1991, s. 199).

Tabela 10
Normy i wartosci polskiego przedsiebiorstwa panstwowego — ,,rozdwojona jazn'
organizacji
Normy i wartosci przedsiebior twa panstwowego
Sfera ekonomiczna Sfera polityczna
(Kultura introwertyczna) (Kultura ekstrawertyczna)
* Nieche¢ do podejmowania ry- VERSUS e Otwarto$¢ na podejmowanie
zyka ryzyka
* Nieche¢ do aktywnego uczest- e Otwarto$¢ na aktywne ucze-
nictwa w otoczeniu stnictwo w otoczeniu
* Orientacja ,,do wewnatrz" » Otwarto$¢ na komunikacje ze
*1zolacjaw komunikacji ze sfe- sferg polityczng

rg  ekonomiczng

Zr6dto: Kostera i Wicha (1996).

Jak zauwaza Czarniawska-Joerges, pojecie ,,kultury organiza-
cyjnej" okazuje sie bezowocne, gdy aplikuje sie je do gospodarki
socjalistycznej (1986, s. 313). Autorka argumentuje, iz System

centralnego planowania nie sprzyjat powstawaniu osobnych kul-
tur organizacji (por. takze Granick, 1960). Zrdznicowanie miedzy

przedsiebiorstwamibyto niewielkie (por. Kiezun, 1991). System



sprzyjat tworzeniu sie kultur podobnych, dwoistych, opartych na
odmiennej logice w sferach: politycznej i ekonomicznej. Przed-
siebiorstwo panstwowe byto kulturowo ,,dwiema organizacjami
w jednej", w zalezno$ci od tego, z perspektywy ktorej sfery sie je
analizuje.

Gra, w ktorej nie ma wygranych

Duzo mowi sig i pisze na temat interwencjonizmu parnstwowego
i protekcyjnej polityki gospodarczej oraz wpltywu, jaki majg na
ekonomiczne wyniki przedsiebiorstwa. Istnieje wiele punktéw widze-
nia, ktore sg czesto bronione z jednakowym przekonaniem i sifa.
argumentacji. Nie zamierzam tu zabiera¢ gtosu w tej dyskusji,
chce jedynie naszkicowa¢ konsekwencje nadopiekunczo$ci i nad-
interwencjonizmu panstwa dla zarzadzania.

Organizacje komunistyczne poddane byty Scistej i natarczywej
kontroli Centrum. W tych warunkach tozsamos¢, ,,jazA" organi-
zacji byta stale zagrozona. Organizacji brak byto prywatnosci,
a jej indywidualne pole swobody decyzyjnej byto stale ogranicza-
ne i zagrozone. Mechanizm ten, znany w psychiatrii, okreslany
jest jako sprzyjajacy schizofrenii. Reakcjg jednostki na taka nad-
interwencyjno$¢ otoczenia bywa rozpad jazni w celu ochrony naj-
glebszej tozsamosci, bycia osobg w ogble (Laing, 1978).

Kultury przedsiebiorstw panstwowych w systemie komunistycz-
nym reagowaty podobnie: nastepowat rozpad norm i wartosci na
dwa przeciwstawne bieguny, zorientowane odmiennie w dwu sfe-
rach — politycznej i ekonomicznejzs. W ten sposoéb organizacja
zapewniata sobie kulturowe przetrwanie, cho¢ z ontologicznego
punktu widzenia cena byla wysoka. Kultury takie sprzyjaty frust-
racji i poczuciu niepewnosci uczestnikéw, przede wszystkim kiero-
wnikow. Czarniawska-Joerges (1986, s. 314) zauwaza, ze w pol-
skich organizacjach widoczny jest ostentacyjny brak zaangazowa-
nia i niskie morale, ludzie sprawiajg wrazenie rozczarowanych
i pozbawionych emocji obserwatoréw. Postawa taka staje sie
zrozumiata w $wietle tego, co zostato powiedziane wczesniej na
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ter_r;(atkultury organizacji i jej wptywu na indywidualnego ucze-
stnika.
Centrum stale utrzymywato przedsiebiorstwa w sytuacji po-
dwojnego wigzania (Hennestad, 1990) przez stosowanie miesza-
nych przestan, majacych dla uczestnikdw zywotne znaczenie. Po-
adto wkladato wiele wysitku, by zarzadza¢ znaczeniami. Czar-
awska-Joerges (1988b) analizuje proces zarzgdzania symbolami,
jaki miat miejsce w latach 70. i 80. Autorka ukazuje, w jaki
Posob wykorzystywana byta ideologia dla zarzgdzania znaczenia-
mi  zyciu ekonomicznym. Pozornie ekonomiczne przestania
mialy ,,podwéjne dno" — znaczenia polityczne. Kierownicy nau-
yli sie poszukiwaé tego ,drugiego dna"™ we wszystkich prze-
staniach, podobnie pracownicy i w tym sensie — kultury organi-
zacji. Gregory Bateson, ojciec koncepcji podwojnego wigzania,
odnotowuje, ze osoby wplatane w podwojne wigzanie ujawniajg
sktonno$¢ do typowych reakcji schizofrenicznych (1978). Podobny
mechanizm zaobserwowany zostat (Kostera i Wicha, 1996) w gos-
podarce komunistycznej — nadinterwencjonizm sprzyja rozpa-
dowi zaréwno osobowosci jednostek, jak i kultur organizacji.
Przedsiebiorstwo  kapitalistyczne jest powierzchownie niezalezng
jednostka z unikalng kulturg i osobowos$cigzs. Wymag, by przed-
ebiorstwo wywierato wrazenie zintegrowanej osobowosci, pocho-
dzi z rynku i mato ma wspdlnego z wewnetrzng jaznig organi-
zacji. W rzeczywistosci przedsiebiorstwo kapitalistyczne dziata po-
dobniejak skrajny ekstrawertyk — dostosowuje sie i ,,wchodzi"
catkowicie w komunikacje z otoczeniem, przyjmujac rozne fasady
zaleznosci od publicznosci (by uzy¢ terminologii Goffmana).
Kapitalistyczne przedsigbiorstwa probujg stworzy¢ dla siebie wie-
orakie osobowos$ci, w zaleznosci od relacji, w jakiej aktualnie
uczestniczai nie rodzi to negatywnego odbioru ani probleméw
emocjonalnych (Gergen, 1991). Kapitalistyczne przedsigbiorstwo
nie jest zatem rozdwojong jaznig, lecz jaznig traktowang jako
projekt autorefleksyjny (self-reflexive project) (por. Giddens, 1991).
Z punktu widzenia uczestnika $rodowisko takie moze by¢ nie-
sprzyjajace dla osobowego rozwoju i samorealizacji, a takze dla
istnienia ,,prawdziwych uczuc¢" (Van Maanen i Kunda, 1989).
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Jednak otoczenie polskiego przedsiebiorstwa panstwowego byto
trudne z innych powoddéw. Stanowito Zrodto giebokiego konfliktu
egzystencjalnego dla grup pracowniczych. O ile nawet wymdg
intensyfikaq'i wysitku nie zawsze byt tak wazny dla pracownikow
przedsiebiorstwa komunistycznego, o tyle poczucie frustracji
i zmeczenia wérdéd pracownikéw i kierownikow komunistycznego
przedsiebiorstwa byto duze (Kostera i Wicha, 1996). Czarniawska
(1985a), opisujac prace kierownikéw polskich przedsiebiorstw,
podaje za Danieckim (1981), ze 60% Kkierownikéw cierpiato na
zaburzenia psychosomatyczne wywotane stresem. Na podstawie
wiasnych badan stwierdza, ze kierownicy odczuwali zagrozenie
i bezsilno$¢. Jedng z przyczyn stresu mogto by¢, w Swietle tego,
co tu zostato powiedziane o kulturze polskich przedsiebiorstw,
poczucie egzystencjalnego zagrozenia, jakiemu sprzyjaty te kultury
(zamiast powodowac poczucie bezpieczenstwa, co, wedtug Scheina
(1985) jest ,funkcja kultury organizacyjnej'zs). Swiat widziany
przez ,mydlang banke" kultury wydawat sie im sprzeczny i nie-
jednoznaczny, a wiec trudny. Mimo to kultura zapewniata ucze-
stnikom ztudzenie koniecznosci takiego porzadku, jaki postrze-
gali. Obecnie, w trakcie zmian, oczekiwa¢ mozemy nawet rozbicia
tego ztudzenia.

Jestem zdania, ze nieefektywno$¢ ekonomiczna przedsiebior-
stwa komunistycznego nie tyle wynikata ze stosunkéw wiasnosci
czy stylu zarzadzania (kapitalistyczny lub socjalistyczny), ile gtow-
nie z introwertycznosci kultury w sferze ekonomicznej. Istniejg
wszak przyktady efektywnych organizacji bedacych wiasnoscig
kolektywng czy panstwowa, a nawet zarzadzanych w socjalistycz-
ny sposob, chocby szwedzka spétdzielnia KF lub niektére kibu-
cezs. Takze system gospodarki mieszanej, z aktywng rolg panstwa,
moze sprzyja¢ efektywnosci przedsiebiorstw, co na przykfadzie
gospodarki szwedzkiej pokazuje J. Kostera (1976). Sciste wiezi
miedzy gospodarkg i polityka wystepujg w kazdym systemie, ale
w systemie komunistycznym majg unikalny charakter (Beksiak,
1987). Dominujacy tryb legitymizacji organizacji gospodarczej i,
ogolnie, dominacja polityki nad ekonomig (Bolesta-Kukutka, 1992)
s3, jak sie wydaje, bardziej zywotne niz sam system. Petryfikacja



starych mechanizméw kulturowych w warunkach reformy gospo-

----imoze generowac¢ sity hamujgce przemiany, z czego powinni

zda¢ sobie sprawe reformatorzy.

Generowanie nowych artefaktéw nie jest rozwigzaniem wszel-
kich probleméw polskich przedsiebiorstw. Konieczne jest wziecie
pod uwage szerszego kontekstu: podstawowego trybu legitymiza-
cji, archetypdw przedsiebiorstwa. Nie jest to ani proste, ani

oczywiste — archetypy kulturowe sg szczegolnie trwate i niepoda-

tne na manipulacje, a jednoczesnie nie s3 na ogo6t uswiadamiane.

"odstawowy tryb legitymizacji przedsigbiorstwa oraz orientacja

wobectzw. otoczenia beda tutaj gtdwnymi kategoriami analizy

przedsiebiorstwajako zjawiska kulturowego. Tryb legitymizacji
wytycza najwazniejsze zatozenia konstrukcji organizacji w wymia-
rze kulturowym. Orientacja wobec otoczenia natomiast dotyczy
relacji miedzy organizacja a kontekstem, ktérego cze$¢ stanowi,
a zatem zatozenia w odniesieniu do inscenizacji otoczenia przez
organizacje. W istocie orientacja ta jest podstawowym wzorcem
powielanym w procesie inscenizacji otoczenia. To, jakie dziatania
i jakie wartosci zwigzane z dziataniem kierowane s3 do rdznych
wymiardéw otoczenia w dtugim okresie, przesadza o znaczeniu,
jakie majg organizacja i otoczenie: co jest ,,wewnatrz", a co ,na
zewnatrz" i co w obu tych przestrzeniach spotecznych definiowa-
ne jestjako istotne.

Analizujac organizacje nalezy zada¢ sobie dwa podstawowe
pytania: Jaki jest podstawowy tryb legitymizacji, na podstawie

ktorego dziata? Wobec jakiej sfery zycia spotecznego organizacja
przejawia postawy ,,ekstrawertyczne"?

PRZYPISY

Czarniawska-Joerges, wierna definicji wykonawczej kultury i organizacji,
zastrzega sie, ze nie twierdzi jakoby organizacje byty tworami trojwymiarowymi,
lecz ze moze by¢ pozyteczne i interesujgce badanie organizacji z punktu widzenia

tychtrzech wymiaréw. Gagliardi (1992) proponuje rozpatrywanie organizacji
trzech wymiarach: symbolicznym, fizycznym i spotecznym.

2 By uswiadomié¢ sobie te aktualno$¢, wystarczy czytaé teksty powstate w obu

postblokach. Np. zachodnia teoria organizacji nadal ktadzie nacisk na zachodnie
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organizacje. Zachodnia prasa tylko z rzadka porusza problemy krajow, ktore
kiedy$ wchodzity w sktad bloku wschodniego. Dla polskiego czytelnika wiele tych
publikacji wydaje sie zorientowanych na ,egzotyke". Wschodnia prasa jest juz
bardziej zainteresowana Zachodem, mimo Ze obraz, jaki nam ukazuje, jest czesto
daleki od tego, jaki ma osoba, ktéra tam zyje. Obraz ten jest czesto wykrzywiony'
demonizowany lub idealizowany (por. Czarniawska-Joerges, 1986), a zatem takze
egzotyczny.

3 ,Formacje spoleczne” sg typowym przyktadem modernistycznej konstrukcji
kategorii — zar6éwno zasada determinizmu, jak i zamknieto$¢ systeméw na
interpretacje sprawiaja, Ze kategorie te stajg sie malo uzytecznym narzedzieli
opisu zlozonej rzeczywistosci.

4 Ksigzka Marknadens makt (Wiadza rynku) pod red. Brunssona i Hagga
(1992) przedstawia rynek jako idee i jako praktyke, ukazujac, jak bardzo te dwa
wymiary roznig sie od siebie. Podobnie formalna organizacja (hierarchia) przed-
stawiona jest w analogiczny kontrastujacy spos6b. Autorzy konkluduja, ze wiadza
idei rynku nad ludzmi i sposobem, w jaki konstruujg rzeczywisto$¢, jest ogromna.
Zaréwno teoria, jak i praktyka obu modeli s3 zatem wazne dla zrozumienia
nowozytnych spoteczenistw.

Ponizej przedstawiam to, co Brunsson i Hagg charakteryzujg jako idee rynku.
Idea ta jest bowiem szczegdlnie istotna dla naszych wyobrazen o odpowiedzialno'
Sci, jak roéwniez legitymizacji dziatalnosci organizacji.

5 Por. Brunsson i Hagg (1992), szczeg6lnie rozdziat 7. Modele ,,rynku w teorii
i ,rynku w rzeczywistosci" przedstawia réwniez Czamiawska-Joerges. W teorii
rynek jest areng swobodnej wymiany doébr i pienigdza. W praktyce za$ rynek jest
ideg (ideologia) symbolizujacg takie wartosci, jak wolno$¢ osobista i interes wiasny
jednostki (Czarniawska-Joerges, 1993b, s. 8).

6 Gospodarka centralnie planowana jest tu przedstawiona réwniez jako idea
0 naturze dwoistej: ,,oryginalna” idea gospodarki socjalistycznej potgczona z idea.
zakorzeniong w bardziej ,,wolnorynkowym" sposobie widzenia tej gospodarki.
Model ten przedstawiam tu w sposob analogiczny, jak czynig to Brunsson i Hagg
(1992) w odniesieniu do idei rynku.

7 Na temat planowania centralnego i jego konsekwencji dla zarzadzania przed-
siebiorstwem, a takze o procedurach ustalania celéw planowych pisze, z reformi-
stycznego punktu widzenia, Czerminski (1977). Autor podkres$la znaczenie zasady
gospodarnosci jako zasady nadrzednej.

8 Reformistyczna wersja gospodarki planowej opierata sie na tych zatozeniach
w skali makro. Na poziomie przedsiebiorstwa propagowana byka orientacja na
realizacje celéw ogolnospotecznych, na stosowanie kryteriow humanistycznych
w zarzadzaniu (por. Dobrzynski, 1978, s. 11-13).

9 Wiecej na temat idei zarzgdzania przedsiebiorstwami w gospodarce planowej,
m.in. Wielkimi Organizacjami Gospodarczymi, pisze Czerminski (1977).

10 Pojecie ,elita" jest tu uzywane w znaczeniu Pareto jako elita rzadzaca badz
Hhieliczne jednostki, ktore osiggnety sukces i politycznie badz spotecznie od-



grywajg role przywodcow"” (Aron, 1979, s. 161). Zainteresowanych omowieniem
znaczen pojecia ,elita" w systemach komunistycznym i kapitalistycznym, odsytam
do lektury zrodtowej, np. Bolesta-Kukutka (1992, s. 23-32).

11 Rynek w znaczeniu Kklasycznym nie istniat w krajach komunistycznych. By
obja¢ powyzszg definicjg te kraje, nalezatoby powiedzie¢ — sfera ekonomiczna.

122 Uzywam czasu przesztego, gdyz, moim zdaniem, zaczynajg sie rodzi¢ w kra-
jach rozwinietych nowe formy sprawowania wiadzy i demokracji, podobne wpraw-
dzie do opisywanych tu i z nich wyroste, ale nie odpowiadajgce juz klasycznej
logice sprawowania wiadzy, ktéry charakteryzuje tu jako modernistyczny i kapita-
styczny.

13 Jest to, w niniejszym ujeciu, gtdwna rdéznica miedzy panstwami komunistycz-
nymi a faszystowskimi. Podczas gdy te pierwsze rzgdzone byly w interesie grup
spoteczno-ekonomicznych, te drugie bazowaty na podziatach rasowych, tj. narodowos-
ciowych, definiowanych arbitralnie przez grupe rzadzacg. Oba systemy uwazam za to-
talitarne w znaczeniu, jakim temu pojeciu nadaja Wesotowski i Wnuk-Lipinski (1992).

Nalezatoby nada¢ ,,odpowiedni" sens wydarzeniom i dziataniom.
Oczywiscie, przetrwanie jest mozliwe bez zysku i wiasciwego wizerunku
rynkowego, jednakze system kapitalistyczny oparty jest na idei konkurencji o rzad-
kie zasoby i maksymie ,przetrwajg tylko rentowni", zatem na poziomie sym-
bolicznym i ideologicznym obowiazywata taka wiasnie interpretacja (normatywna).
...c0 wzmacniatlo ten sposdb konstrukcji rzeczywistosci (Morgan, 1987);
pojecierachunkowosci (accounting) dopiero niedawno zyskato swoje poszerzone
znaczenie (por. Polesie i Johansson, 1992), co jest zwiastunem nowego, postmoder-
nistycznego podejscia do organizowania.
Takze David Granick (1960) pisze, ze przedsiebiorstwa amerykanskie i so-
wieckie byty bardzo rézne, jednak bezsprzecznie nalezaty do tego samego gatunku.
Moje stanowisko jest antyesencjonalistycznym punktem widzenia. Czytelnika

zaintresowanego krytyka esencjonalizmu odsytam do Rorty'ego (1989).

19 Rozdzial oparty gtownie na eseju The divided self of Polish state owned

enterprises(Kostera i Wicha, 1996).

20  Hipokryzja, normy i wartosci deklarowane, nie pokrywajace sie z rzeczywis-

cie przestrzeganymi, wystepowaly w przedsiebiorstwie komunistycznym, a nawet
byty typowe dla roli spotecznej kierownika w tym systemie. Co ciekawe, obie sfery
miaty swoje normy i wartosci deklarowane i rzeczywiscie przestrzegane. Miedzy

warto$ciaminp. deklarowanymi w sferze ekonomicznej a tymi deklarowanymi
sferze politycznej wystepowaty sprzecznosci. Podobnie rzecz sie miata z nor-

mami i warto$ciami rzeczywiscie przestrzeganymi.

21 Typowg w bloku kapitalistycznym. W bloku komunistycznym tego rodzaju
definicje uznawane byly za ,,postepowe".

22 ..i, w ogole, ,obnizka kosztdw produkcji nie byta w interesie firmy [w gos-

podarce centralnie sterowanej] — bylo w istocie dokfadnie odwrotnie, jako ze

administracyjna procedura ustalania cen oparta byla na «uzasadnionych» kosz-

tach produkcji" (Kozminski, 1991, s. 417).



23 Tu mamy do czynienia z prawdziwym paradoksem, w moim przekonaniu,
i to paradoksem typowym dla komunistycznego kontekstu organizowania. Zjawi
sko to mozna tlumaczy¢ i rozumie¢, mozna nawet zastanawia¢ sie nad jego
przyczynami — co tez czynie dalej — jednak nie stanie sie przez to bardziej
racjonalne.

24 To samo odnosi sie do przedsiebiorstwa postkapitalistycznego.

2 Mimo iz jako konstruktywista nie wyrézniam funkcji zjawisk spotecznych,
np. kultury organizacyjnej, cytuje punkt widzenia Scheina jako opinie tego bada-
cza i konsultanta na temat roli kultury organizacyjnej zachodniego przedsiebior-
stwa w zyciu uczestnikow.

26 Kibuce borykajg sie z innymi problemami, przede wszystkim brakiem chet-
nych do pracy, lecz wiele sposréd nich moze by¢ przyktadem efektywnego
zarzadzania; por. np. Jelonek (1994). Istnienie efektywnych organizacji ,.socjali-
stycznych" nie dowodzi, ze taka forma wiasnosci i/lub sposob zarzadzania sg
efektywne. Pragne jedynie zauwazy¢, ze istnienie nieefektywnych organizacji tego
typu takze nie dowodzi, ze sg one ,,z definicji" nieefektywne. Brak efektywnosci
polskich przedsiebiorstw pafstwowych wynika, moim zdaniem, z szerokiego kon-
tekstu systemowego.



Role spoteczne
kierownika W komunizmie

Swiat jest w istocie
uroczystoscia, w ktorej
wszyscy bierzemy udziat.

Erving Goffman



3.1
Granice roli spotecznej

Organizacja jak teatr

W socjologii metafora teatralna byta stosowana od dawna (por.
Goffman, 1959/1981; 1974; Burns, 1972; V. Turner, 1982; Mangham
i Overington, 1983). Praca w nowoczesnym przedsiebiorstwie ustu-
gowym poréwnywana byta do pracy aktoréw (Hopfl, 1989). Do
opisu przywdédztwa w organizacji wykorzystano analogie z kome-
dig dell'arte (Mangham, 1986; 1987). Mangham i Overington
(1987) proponujg metafore teatralng do analizy i badan organiza-
cji wszelkiego typu.

Metafora organizacja-teatr moze sie okaza¢ szczegblnie przy
datna dla badaczy reprezentujacych podejscie konstruktywistycze.
Dzieki przyjeciu takiej perspektywy mozna przesledzi¢, jak przy
czyniamy sie do tworzenia organizacyjnej rzeczywistosci i co
wihasciwie sie dzieje, kiedy moéwimy, ze podejmowane s3 decyzje'
inicjowane zmiany itd. Aktorami jesteSmy my wszyscy, gdyz wszys-
cy na ogot jesteSmy uczestnikami organizacji (i to na ogot nie-
jednej). Wiele sposrod tych rol wigze sie z praca, ktérg wyko'
nujemy.

Osoba podejmujgca prace bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za
okreslone zadania i obowigzki i dostosowuje swoje zachowanie do
wzorca uznawanego za wihasciwy dla osoby wykonujacej dang
prace. Bowie i Duska (1990, s. 10) zauwazajg, ze

podjecie pracy naklada obowigzki, odpowiedzialnos¢ i zobowigzania, ktore
zZwigzane sg z rolg zawodowa, ktdrg sie przyjmuie.

Ludzie wiedza, jakie jest wiasciwe zachowanie, poniewaz rola,
ktéra sie bierze na siebie, to nic innego, jak
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zbior oczekiwan, jakie dana spolecznos¢ kieruje pod adresem jednostki
w zwigzku z migjscem zajmowanym przez nig w spolecznosci (Bolesta-
-Kukutka, 1993, s. 101).

Wedtug Goffmana (1959/1981, s. 52-53), role spoteczne s3

wytyczonym a priori wzorcem dziatania, realizowanym podczas wykonania
roli [...] deklaracjg praw i obowigzkéw przypisanych do danej pozycji
spolecznej [..] zawierajgcym jedng badz wiecej rol odgrywanych przy
kolejnych okazjach przez aktora przed ta samg lub przed réznymi
publicznosciami.

Oczekiwania  spotecznos$ci mogag by¢ wyartykutowane explicite
(pisemne przepisy) lub implicite (przyjete jako oczywiste). Moga
by¢ mniej lub bardziej powigzane z pewnymi sankcjami. Sankcje
mieC charakter prawny, co oznacza, ze dostosowywanie
sie do nich wyraznie lezy w interesie wiasnym jednostki. Moga
mieC charakter moralny, co oznacza, ze spoteczno$¢ odwotuje sie
sumienia jednostki, ktdre nakazuje jej postepowac zgodnie
z oczekiwaniami, a by¢ moze nawet przeciwko interesowi wias-
nemu (por. Bowie i Duska, 1990).
W ostatecznos$ci, sankcje przypisane do rél spotecznych moga
byc przettumaczone na jezyk motywacji: ludzie spetniajg oczeki-
wania, gdyz jest to zwigzane z systemem nagrod i kar o r6znym
charakterze i sile. Kary i nagrody moga by¢ bezposrednie lub
posrednie,materialne, psychologiczne, spoteczne lub duchowe;
moga tez by¢ mniej lub bardziej spojne. Nierzadko mamy do
czynienia z niespojnoscig lub konfliktem oczekiwar i motywa-
cji. To, co nazywamy motywacja, nie musi mie¢ charakteru in-
strumentalnego. Motywy moga by¢ zwigzane nie tylko z mak-
symalizacjgroznych uzytecznosci i zaspokajania potrzeb, lecz
takze z tozsamos$cig i glebszymi potrzebami egzystencjalnymi
cztowieka. Te strone motywacji nalezy réwniez mie¢ na uwadze,
rozwazajgc indywidualne postawy aktoréw odgrywajgcych role
spoteczne.
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Ludzie odgrywajg wiele rél w ciagu swego zycia i przyjmuja
wiele rol jednoczesnie. Role spofeczne kierownika (menedzera)
moga byC¢ rozpatrywane jako wielowarstwowe, w zaleznosci od
poziomu (mikro—makro) i od kontekstu. Wyrdzniam tu nastepuja-
ce wymiary roli: dominujgce oczekiwania spoteczne, wiasna kon-
strukcja i kontekst instytucjonalny. Oprdcz tego mozna wyroznic
inne jeszcze wymiary rél spotecznych kierownika/menedzera, np.
specjalizacyjne (occupational; por. Van Maanen i Barley, 1984), tj.
zwigzane ze specjalnoscig, funkcjg przedsiebiorstwa. Dotyczy to
menedzeréw funkcjonalnych, takich jak szef marketingu, ksiego-
wosci itd. W ramach wyrdznionych przeze mnie wymiaréw, np.
wymiaru oczekiwan spotecznych, mozna wyodrebni¢ inne warstwy,
np. oczekiwan dominujgcych i pochodzacych od grup nieuprzywi'
lejowanych. Ponadto menedzerowie bywajg cztonkami zaktadowe-
go klubu sportowego, rodzicami, dzie¢mi itd. W tym rozdziale
pomijam zaréwno te role specjalizacyjne, jak i te prywatne. Role
spoteczne sg reprodukowane lub s3

powtarzalnymi wzorcami relacji spotecznych [...], ktére sg strukturalizo-
wane poprzez reguly akceptowalnego zachowania wytyczane przez dana.
spolecznos¢ (Emmet, 1966, s. 15).

Jednakze struktura spoteczna nie jest podobna do domu, ktdry
zajmujemy, do ktorego sie wprowadzamy i z ktdrego sie wypro-
wadzamy, stabilnego i obiektywnego (por. Rosaldo, 1986, Evans-
-Pritchard, 1940). Przyjmuje za Czarniawskg-Joerges (1992a, s. 125),
ze ,kazda osoba, ktéra podejmuje sie grania jednej sposrdd tych
rol, gra je od nowa, stale probujac”. Granie roli posiada zatem
wymiar zaréwno subiektywny, jak i intersubiektywny. Przykfad
i oczekiwania innych majg na aktoréw istotny wptyw — inspiru-
ja, motywuja i wyznaczajg granice prowizorycznym wykonaniom
rol. Role spoteczne sg zatem zjawiskami kulturowymi, sieci,
komunikacji interpersonalnej i strukturalizacji znaczen. Sg takze
ogniwem w procesie konstrukcji sensu, elementem spotecznego
procesu kultury (por. Berger i Luckmann, 1966/1983).

Oczekiwania pochodzace od réznych grup sg zakorzenione
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w tym, co kulturowo jest zdefiniowane jako akceptowalne, poza-
dane lub rozpoznawalne. Spos6b, w jaki sg kierowane pod
adresem jednostki, jej wybory i rozstrzygniecia, jej miejsce w spo-
feczenstwie (czy znaczenie, jakie owo miejsce ma dla ludzi), scena-
riusz roli, nagrody, kary i przyczyny, dla ktérych ludzie sg raczej
sktonni preferowa¢ te skutki, a nie inne (a wiec dominujaca
racjonalno$¢) oraz faktyczne wykonanie roli zakotwiczone s3
w kulturowym kontekscie. Aktorzy czytaja kulturowy tekst, inter-
pretujg go i w ten sposdb wspottworza go na nowo. Odgrywanie
rol spotecznych jest zatem rodzajem spotecznych negocjacji, doko-
nujacych sie przy szerokim wykorzystaniu symboli. Negocjacje te
sg przedsiebrane, poniewaz ludzie pragng nadaé¢ sens swojemu
zyciu i poradzi¢ sobie z nieprzejrzysta (intransparent) rzeczywi-
stoscig  spoteczna.

Scenariusze, czyli tre$¢ roli spotecznej, mogg by¢ mniej lub bar-
dziej konkretne, mniej lub bardziej sformalizowane. Niektore sg
zapisanew postaci fizycznych skryptow, np. ustawy, kodekséw
honorowychczy etycznych. Inne sg mniej jasne, czesto niezwer-

aPaIi_zowane,Iub krazg w formie luznych wypowiedzi, plotek,
uzji.

Wymiary roli spotecznej kierownika

Jednymi z bardziej widocznych aktoréw na organizacyjnych
scenach s3 menedzerowie (Mangham, 1986, 1987; Czarniawska-
-Joerges i Wolff, 1991). Pozycja kierownika (menedzera) oparta
jest na wiadzy legalnej (w sensie weberowskim) w organizacji,
formalniedajagc uprawnienia do podejmowania decyzji, planowa-
nia, organizowania, motywowania i kontrolowania. Analizowane
bedg role spoteczne zwigzane z tg pozyq's. Mowa zatem bedzie
0 nastepujacych wymiarach roli spotecznej kierownika (zgodnie
z przyjeta definicjg roli spotecznej):

 oczekiwania spoteczne (dominujgce scenariusze);

I-k)onstruowanie roli przez kierownikéw (wymiar profesjo-
nalny):



» kontekst instytucjonalny (organizacje, czyli teatry, w ktorych
kierownicy odgrywajg swoje role).

Tabela 11
Grupy i znaczenia — trzy wymiary roli spotecznej kierownika

Grupa spoleczna

Wymiar (spotecznost) Znaczenie
Oczekiwania Stakeholders: Jak kierownicy powinni/nie, powinni
spoteczne spotecznos¢ lokalna/ postepowaé? Co jest wazne, wartos-

/spoteczenstwo ciowe, niepozadane?
Wymiar Business community/  Zasady gry, jak profesjonalista (0so-

profesjonalny  /$rodowisko fachowe ba wykonujgca zawdd kierownika)
powinien/nie powinien sie zachowy-

wac?
Kontekst Organizacja (uczestnicy) Normy i wartosci organizacji doty-
instytucjonalny czace pozadanego i niepozadanego
zachowania kierownikéw tej organi-
zacji

Wymiary roli spotecznej kierownika nie s§ od siebie oddzielone
i naktadajg sie na siebie. Mozna je rozpatrywa¢ z punktu widze-
nia znaczen praktycznych, politycznych i/lub kulturowych. Tu
bedzie nas interesowaC przede wszystkim wymiar symboliczny
(kulturowy).

3.2
Wymiar oczekiwan

W poszukiwaniu scenariuszy:
kilka uwag o metodzie

Na przetomie lat 1992/1993 przeprowadzitam wywiady z sied-
mioma dyrektorami i kierownikami przedsiebiorstw parnstwo'
wych, piastujgcymi funkcje przed 1989 r. Rozmoéwcy reprezento'
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wd rozne branze i gatezie gospodarki. Wywiady daty jedynie

wstepne informacje (teksty pierwotne). Nastepnie, postugujac sie
metoda analizy krytycznej przystapitam do badan prasy w celu
odtworzenia dominujgcych scenariuszy roli spotecznej polskiego
kierownika w kontek$cie komunizmu. Przedmiotem mojego zain-
teresowania byt historyczny rozwo6j scenariusza (petne studium
scenariuszy zawarte jest w: Kostera i Wicha, 1995).

Scenariusz jest zbiorem symboli (medium negocjacji spotecz-
nych) dotyczacych artefaktéw behawioralnych (wzorcéw zacho-
wan, rytuatdw i ceremonii; Dyer, 1982). Badania tekstow wtor-
nych objely prase bezposrednio zwigzang z dominujagcym audyto-
rium, tj. rzadzacq partig, a wiec , Trybune Ludu" (arbitralnie
wybrane petne roczniki: 1953, 1966, 1976 i 1983)1 oraz wewnatrz-
partyjny biuletyn ,Zagadnienia i Materiaty” (roczniki 1976
i 1983). Ponadto opartam sie na tekstach ekonomistéw i badaczy
artykutujacych oczekiwania tej samej dominujgcej grupy (zwolen-
nicy ustroju), w tym klasykéw marksizmu-leninizmu. Oprécz tego
siegnetam po teksty krytykéw ustroju (np. Kozminski, 1976;

Glowinski, 1992), bedace niejako negatywnymi recenzjami scena-
riuszy konstruowanych przez dominujgcg grupe. Wszystkie ze-
branedane (teksty) interpretuje w konwencji krytyki teatralnej,
zgodniez goffmanowska metaforg teatralna.

Na poziomie makro i mezo w kontekscie spoteczenstwa komu-
nistycznego dominowaty w stosunku do kierownika oczekiwania
grupy dysponujgcej najsilniejszymi sankcjami — sit politycznych
skoncentrowanych wokdt rzadzacej partiiz. W systemie komuni-
stycznym wiadze polityczne miaty monopol na interpretacje rze-
czywistosci i usitowaly utrzymaé w spoteczenstwie monofonie
(Glowinski, 1992). Elita rzadzaca dysponowata aparatem propa-
gandy, ktory byt wykorzystywany do artykulacji oczekiwan, oraz
aparatern przymusu, ktéry bywat uzywany do ich egzekwowania
(por. Arendt, 1989)s. Publicznie artykutowana odmienno$¢ po-
—déw bywata aktem heroizmu lub przynajmniej przejawem oso-
bistej sity charakterua.

Przedstawiony tu bedzie scenariusz, w ktérym dominuje watek
polityczny. Interesowa¢ nas bedzie zatem gtowny nurt symboli



(symbole dominujgce) i metafor, ktory mozemy okresli¢ jako
scenariusze dominujgce. Pominiemy indywidualne, peryferyjne
i alternatywne scenariusze, ktore zawsze istniejg w rzeczywistosci,
takze w systemie komunistycznym. Podobnie jak w przypadku
kultur organizacyjnych interesujg nas archetypy.

W rozwoju oczekiwan spotecznych kierowanych pod adresem
kierownika mozna wyr6zni¢ kilka etapébw — od wprowadzenia
do upadku systemu w Polsce. Charakteryzujg je nastepujace po
sobie scenariusze: Aktywisty, Biurokraty, Dygnitarza i Zmien-
nika. Roli kierownika w systemie komunistycznym byt przypisany
genus (gendered) — byly to zdecydowanie role meskie. Stanowi-
ska kierownicze i rzadowe obsadzane byly przez mezczyzn. Jesli
kobieta objeta takie stanowisko, na og6t nizszego szczebla, to
musiata w zasadzie dostosowac sie do meskiego scenariusza (na-
Sladowa¢ mezczyzn). Jedynie rola Aktywisty byta wzglednie otwar-
ta dla kobiet, cho¢ i w tym przypadku trudno méwic¢ o swobodzie
wyboru jednostki. Dlatego uzywam w tekscie rodzaju meskiego,
ktory jest jedng z charakterystycznych cech scenariuszy.

Aktywistas

W pierwszej fazie komunizmu zarzadzanie miato zerwac z kapi
talistycznymi tradycjami. Cho¢ ani Marks, ani Engels nie mowili
wprost o roli kierownika w spoteczenstwie komunistycznym (ani
socjalistycznym), stanowczo sprzeciwiali sie ,,niewolniczemu po-
dziatowi pracy", oddzieleniu pracy fizycznej od umystowej i glosili
konieczno$¢ wszechstronnego rozwoju jednostki w ramach proce-
su produkcyjnego (Marks i Engels, 1958). Efemeryczny obraz,
jaki rysujg przed czytelnikiem tego rodzaju wypowiedzi, przed-
stawia nierzeczywistg osobe, wykonujgca nierealng wiadze w idyl-
licznym otoczeniu kwitngcej réwnosci i proletariackiej samoreali-
zacji. Lenin, zaangazowany w praktyczne zastosowania teorii
marksistowskich, byt bardziej konkretny i mniej idealistyczny (czy
powinnisSmy raczej powiedzieé: mniej naiwny?) w swoich wypo-
wiedziach dotyczacych roli kierownika w komunizmie. Lenin,
ktory przed rewolucjg potepit tayloryzm, po rewolucji propagowat

,30



system Taylora w Rosji (por. Dobrzynski, 1976, s. 14-15), jed-
nakze miat on by¢ pozbawiony elementéw ,,bestialstwa burzuazyj-
nego wyzysku" (Lenin, 1954, s. 246).

Leninowski model zarzgdzania oparty byl na marksowskiej
koncepcjipracy i moralnosci klasowej oraz na zasadzie kolek-
tywizrnu (Kiezun, 1991). Pracownicy (a w szczegllnosci kierow-
nicy) byli przedstawicielami klasy robotniczej obeznanymi z teorig
marksowskai mieli uosabia¢ postawe socjalistyczng. Te cechy
miaty zapewni¢ im odpowiednig motywacje i kwalifikacje zawo-
dowe,a tym samym gwarantowac efektywng prace (por. Kiezun,
1991)- Jednakze Lenin rozumiat potrzebe doswiadczenia zawodo-
---0, mimo iz motywy polityczne zawsze byly pierwszoplanowe

systemie komunistycznym (Lenin, 1957). Praca sama w sobie
byfa dla niego gtownym motywatorem, lecz nie jedynym — Lenin
juz w 1918r. proponowat forme akordu opartego na systemie
taylorowskim.Poniewaz Lenin byt zwolennikiem silnych Kar,

kierownicy wyzszego szczebla mieli zapewni¢ dyscypline i utrzy-
mac jg ,zelazng reka" (por. Granick, 1960).

Nowi Kkierownicy-Aktywisci musieli by¢ pochodzenia robotni-
czego (Gomutka, 1945) i cechowaé sie dojrzatg Swiadomoscig
klasowa. Nowe spoteczenstwo miato przypomina¢ zjednoczona,
jednolita, jednomys$lng organizacje badz ,jedno wielkie biuro
i jedng wielkg fabryke z rownoscig pracy i ptacy" (Lenin cytowa-
ny przez Kiezuna, 1991, s. 15) z absolutng réwnoscig warunkow
pracy i zycia. W takim spoteczenstwie kierownicy mieli uciele$niaé
interes Klasy pracujacej, by¢ jej awangarda, wiedzie¢, co naprawde
jest dobre dla mas.

Dobry dyrektor jest prawdziwym skarbem dla organizacji partyjnej. Taki
dyrektor nie zmusza Partii do bezposredniej interwencji; gwarantuje odpo-
wiednie wdrozenie w zycie dyrektyw Partii i rzadu; bierze aktywny udziat
w pracy partyjnej i jest w stanie wykorzysta¢ rady z dotu (krytyczny gtos
klasy robotniczej); moze skorygowac swoje bledy poprzez samokrytyke.
Mozna bez wahania powiedzie¢, ze dobry dyrektor przedsiebiorstwa
i wydzialu rozwigzuje polowe probleméw partyjnych w fabryce (Szyr
cytowany przez Najduchowska, 1976).
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Lenin silnie naciskal na udziat robotnikbw w procesie za-
rzadzania, jednakze byt zwolennikiem jednoosobowej odpowie
dzialnosci i jednoosobowej woli na poziomie mikro, w odr6z'
nieniu od poziomu makro, gdzie decyzje strategiczne miaty by¢
podejmowane kolektywnie (Kiezun, 1991). Posunieta do ostatecZ'
nosci centralizacja (Kozminski, 1993) byta nazywana centraliz-
mem demokratycznym. Oficjalnie, podejmowanie decyzji miato
by¢ poprzedzone dyskusja z towarzyszami.

Lenin uwazal, ze rachunkowo$¢ i kontrola bedag zadaniami
kierownictwa tylko w pierwszej fazie komunizmu. PéZniej Kklasa
robotnicza sama miata przeja¢ te obowigzki (Kiezun, 1991).
Woczedni rosyjscy teoretycy zarzadzania, tacy jak Gastiew i Jer-
marnski, powtarzali wiele sposréd taylorowskich zasad (takich jak
dyscyplina, porzadek, samokontrola, kontrola funkcjonalna itd)<
lecz pod nowymi etykietami prawdziwie naukowego systemu or-
ganizacji pracy, opartego na marksowskiej koncepcji dezalienacji
klasy robotniczej w komunizmie (Jermanski, 1972; Kiezun, 1
za Gastiewem).

Za rzadéw Stalina Aktywisci stali sie w jeszcze wiekszym
stopniu despotami, na wzOr samego Batiuszki, majgcymi do
dyspozycji system powaznych kar (Granick, 1960). W przedsie-
biorstwie zapanowat totalitarny mikrosystem, podobnie jak
w otoczeniu, w ktérym dziatalo. Wszystko mogto sie okazaé
sabotazem przeciwko zasobom przedsiebiorstwa panstwowego
i by¢ ukarane S$miercia po pokazowym procesie. Za dzien nie
usprawiedliwionej nieobecnosci w pracy mozna byto trafi¢ do
wiezienia (Kiezun, 1991). ,Wrogéw ludu" i ,pasozytéw" karano
przymusowg pracg (tamze). Jednak kierownicy-despoci takze nie
cieszyli sie zbyt wielka wolnoscig obywatelska, poniewaz sami byli
podwiadnymi wyzszych szczebli i stale pozostawali pod ich kon-
trolg (por. Granick, 1960).

»Trybuna Ludu"™ w latach 50. byta pismem $miertelnie powaz-
nym. Artykuty wzywaly do walki o plan, o rytmiczng produkcje,
nawotywaty do czujnosci itd. Metafore wojenng stosowano zdu-
zym upodobaniem. Gazeta zamieszczata niewiele rysunkow, a jesli
takie sie zdarzaty, to byly na ogét grubo ciosang satyrg, w niewy-



brednym stylu propagandowym. Nieliczne fotografie przedstawia-
ty rodzimych dostojnikéw partyjnych lub Stalina oraz robotnikéw
‘rolnikéw. Robotnicy, zaréwno kobiety, jak i mezczyzni, zawsze
byli fotografowani w ubraniach roboczych, przy swoich stanowis-
kach pracy. W badanym roczniku nie znalaztam ani jednego zdje-
cia kierownika czy dyrektora. Kilkakrotnie na zdjeciach figurowa-
ty postacie ubrane w garnitury, jednak nie byli to dyrektorzy, lecz
- jak gtosit podpis — inzynierowie. Ich rola byta jednak drugo-
rzedna, nalezeli do tta, trzymali sie skromnie na uboczu. Kierow-
cy nie byli zatem eksponowani na zdjeciach, nie byli tez wysu-
wani na pierwszy plan w artykutach.
Mimo iz znalaztam wiele tekstow poswieconych zaktadom pra-
cy, gtbwnymi bohaterami nie byli zarzadzajacy, lecz zazwyczaj
plan: ile procent wykonano, ile procent bedzie wykonane i kiedy.
Czesto teksty poswiecone byly robotnikom (ktérzy, zgodnie z me-
taforg wojenng, okreslani byli jako zatoga), ktérzy wyznaczali
nowenormy i deklarowali zamiar osiggniecia ambitnych celéw
("przekroczenie normy o ...%"). Niekiedy, sporadycznie, wsporni-
---0 0 dyrektorach jako o zwyklych cztonkach zatogi (np. TL
1953, nr 3). W jednym z numer6w cytowane jest przemowienie
Bolestawa Bieruta, zatytutowane ,Wykonanie zadan planu — to
najwyzszy obowigzek kazdego robotnika, technika, inzyniera, kie-
rownika" (TL 1953, nr 33). Tym razem kierownik jest nie tylko
wymieniony w tytule, ale jest takze przedmiotem uwagi. Bierut
wyszczegolnia, czym, jego zdaniem, powinien sie charakteryzowac
komunistyczny kierownik. W przemowieniu kierownik czesciej
jest okreslany jako dozor, a metafora wojenna stosowana z upo-
dobaniem.Bierut stwierdza m.in.:

Dozér powinien by¢ troskliwy o robotnika, o jego warunki pracy, o jego
warunki ptacy, 0 jego bezpieczenstwo, dozér powinien by¢ kolezenski
w stosunku do robotnika, tak jak w naszej ludowej armii podoficer i oficer
jest kolezenski w stosunku do zotnierza.

Po drugie: Dozér powinien by¢ wymagajacy, powinien Scisle przestrzegac
wszystkich obowigzkéw dyscypliny, powinien zada¢ od podwiadnych
wykonania tych obowiazkéw i wszystkich zadan produkcyjnych (tamze).
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Bierut dos$¢ pobieznie stwierdza, ze doz6r powinien mie¢ od-
powiednig wiedze fachowa i cho¢ kwestia ta nie jest szerzej
poruszana, mozna domniemywac¢ z kontekstu, ze chodzito o wie-
dze Scisle techniczng. Natomiast na temat postawy politycznej
kierownika Bierut ma do powiedzenia duzo wiecej:

Dozor powinien mie¢ odpowiednig postawe i poziom polityczny i na nim
budowac swoj autorytet [...] Dozdr musi strzec swojego autorytetu, swojej
godnosci dowoddcy, albowiem ten, kto nie troszczy sie o to, aby jego
rozkazy byly Scisle i rzetelnie wykonywane, ten nie zastuguje na miano
dowodcy (tamze).

Nastepnie Bierut stawia pytanie retoryczne: ,,Czy nasz dozor
odpowiada tym wszystkim warunkom obecnie? " i odpowiada:
»Jeszcze nie". Wynika to z tego, ze brakuje wiedzy fachowej,
gdyz Partia ,wysuneta do dozoru wielu miodych ludzi®. Jednak
wkrétce sytuacja poprawi sie, gdyz Partia jest ,wychowawczynig
polityczng narodu”, dba o podniesienie poziomu kierownikdow.
Tymczasem

prawdziwy kierownik, prawdziwy dowddca nie boi sie krytyki i kontroli ze
strony mas, ze strony poszczegdlnych ogniw organizacji spotecznych, gdyz
taka tworcza krytyka jest dzwignig jego wzrostu (tamze).

Bierut przypomina kierownikom, ze

Lenin i Stalin wielokrotnie wskazywali na to, ze zadaniem kierownictwa jest
nie tylko uczy¢, wychowywac, organizowa¢ masy, ale i uczy¢ sie od mas,
liczy¢ sie z ich glosem [..] (tamze).

»Trybuna Ludu" wzieta na siebie role wychowawcy i krytyka
kierownikoéw. O ile do rzadkosci nalezaty artykuty wymieniajgce
kierownikéw z nazwiska po to, by ich pochwali¢, o tyle krytyka,
imienna i zbiorowa, byla na porzadku dziennym. Niekiedy wy-
mieniano godng potepienia Kkategorie Kkierownikéw, np. biuro-
kratow (TL 1953, nr 37). Bardzo czesto i szczegOlnie ostro byli
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krytykowani spekulanci, czyli ludzie zajmujacy sie dziatalnoScig
gospodarczg. Czesto pisano o walce ze spekulacjg i spekulantami,
ktérzy sa wrogami celowo spiskujgcymi przeciwko ustrojowi i lu-
dowi pracujgcemu (TL 1953, nr 5, 12).
Jakwspomniatam, gazeta nie cofata sie przed publiczng, imien-
-- krytyka kierownikéw. Pisata np. o konkretnych dyrektorach,
ktorzy okazali sie zbyt konserwatywni, nie prowadzili zdecydowa-
nej walki o uporzgdkowanie gospodarki materiatowej (TL 1953,
nr 52). Innego kierownika, ktéremu wydawato sie, ze kierowac to
aczy wydawac rozkazy i pokrzykiwac, trzeba byto odwotaé (TL
1953, nr 58). Dyrektoréw kopalni, wymienionych z nazwiska,
wyszydzono i oskarzono o spowodowanie wypadkow (TL 1953,
 Takich przyktadow jest o wiele wiecej.
W badanym roczniku znalaztam jedynie dwa przyktady pozyty-
wnych wzmianek o kierownikach. Jedna pochodzi z tekstu o bu-
wnictwie, gdzie wymieniony zostat z nazwiska i pochwalony
kierownik, ktéry ,w wielkim nawale codziennych zaje¢, szkolenia
i innych spraw zawodowych znajduje czas na prace spoteczng"”
polegajaca, na ,,wychowywaniu pracownikéw" (TL 1953, nr 60).
Druga pozytywna wzmianka dotyczy Ursusa. Dowiadujemy sie,
ze zaloga Ursusa wyprodukowata dwudziestotysieczny traktor.
List do towarzysza Bieruta, zamieszczony w ,, Trybunie Ludu",
zostatpodpisany przez dyrektora (w imieniu zatogi), sekretarza
komitetu fabrycznego i przewodniczacego Rady Zaktadowej. Poza
tym, ze nazwisko dyrektora pojawito sie na famach gazety,
o kierownictwie nie ma ani stowa wiecej, cho¢ zatoga jest chwalo-
na i celebrowana, podobnie jak organizacja partyjna.
W badanym roczniku robotnice-kobiety s3 przedmiotem uwagi
niemal rdwnie czesto jak robotnicy-mezczyzni. Jesli chodzi o do-
stojnikdw wyzszych ranga, to przewazajg jednak zdecydowanie
mezczyzni. WSrdd opisywanych partyjnych dziataczy zdarzajg sie
kobiety,choC nieczesto. Wiele tekstow poswieconych jest spra-
wom kobiet, ich emancypacji. To jednak w krajach kapitalistycz-
nych kobiety musza walczy¢ o emancypacje, w Polsce zostata ona
im dana przez Partie. Nawet jesli teksty poswiecone kobietom sg
ciezkie od propagandy i petne zaklamania, to w zadnym z nastep-
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nych badanych przeze mnie rocznikbéw nie poswiecono kobietom
juz tyle uwagi, a teksty ich dotyczace byty juz bardzo wyraznie
paternalistyczne i sugerujagce mniejsze znaczenie tej problematyki.

Ogolnie rzecz biorgc, Aktywisci mieli by¢ entuzjastyczni, zaan-
gazowani i szczerzy. W swym studium literatury z czaséw stalino-
wskich Gtowinski pokazuje, jak monofonia usztywniata, sptasz-
czata i precyzowata znaczenia (przez monopol wiadzy politycz-
nej). Propaganda podkresSlata catkowite oddanie Aktywistow
wszelkiego rodzaju (wszyscy ludzie powinni nimi by¢; jesli nie
byli, mogli zosta¢ posadzeni o to, ze s3 wrogami ludu). Ponadto
mieli naiwnie identyfikowaC sie z (ptytka) rolg (1992).

Nie bedziemy szczedzi¢ sit w walce o wykorzenienie zrodet [btedéw i nad-
uzy€]: cynizmu, obojetnosci i klamstwa (Brandys cytowany przez Glowin-
skiego, 1992, s. 69).

W scenariuszu nie bylo zatem miejsca na dystans w stosunku
do roli (por. Goffman, 1959/1981) i jest rzeczg watpliwg, czy
takowy w ogole byt mozliwy na poziomie jednostki (jego manife-
stacja mogta mie¢ bardzo powazne konsekwencje).

Rola Aktywistow, nadzorcdw i aparatczykéw, zwigzana byla
z potezng zmiang spoteczng, byta symbolem nowego porzadku
spotecznego, réwniez w przedsiebiorstwie. Tylko Aktywisci wie-
dzieli, co jest naprawde postepowe w fabryce, ich zadaniem byto
dbanie o zwyciestwa rewolucji.

Biurokrata

W epoce chruszczowowskiej pojawit sie nowy archetyp roli
komunistycznego kierownika, mnozyty sie instytuty zarzadzania
i centra szkoleri kierownikow (Kiezun, 1991). Teraz punkt ciezko-
§ci przesuniety zostat na procedury, techniki, problemy operacyj-
ne i procesy (por. Pitejko, 1969; Grosman, 1969). Chodzito o to,
by optymalnie potaczy¢ ,technologie i ludzi w jednolitym procesie
produkcyjnym" (Prudienski cytowany przez Kiezuna, 1991, s. 25).
Planowanie, badania operacyjne, rdéznorakie harmonogramy byty
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Przedmiotem zainteresowania w tamtym czasie. Jak pisze Koz-
minski (1976) w swoim krytycznym eseju poswieconym roli kiero-
wnika w tamtej epoce, kierownik stat sie urzednikiem przygoto-
wujacym projekty plandw, zajmujacym sie gtéwnie cyframi. Miat
by¢ podobny do skrupulatnego ksiegowego, przygotowujacego
"logike funkcjonowania wskaznikow umozliwiajagcych nadzor nad
Przedsiebiorstwami przez wyzsze szczeble" (tamze, s. 398). Koz-
minski (1976, s. 399) podkresla réwniez, ze

niezaleznos¢ kierownikéw wydaje sie fikcyjna, jako ze oni jedynie biorg
udziat w procesie realizacji planu, decyzji, ktore korespondujg z preferen-
cjami wyzszych jednostek (innymi stowy, tych, ktére wyptywaja z samego
planu).

Kierownik miat dostarcza¢ informacji wyzszym szczeblom, byt

nadto nadzorcg organizujgcym wykonanie planu. Redystrybuo-
wat zadania planistyczne, wyznaczat normy, przekazywat informa-
cje adekwatne dla wykonania planu, gwarantowat czynniki zasile-
niowe, kontrolowat komorki organizacyjne itd. (KoZminski, 1976).
Kontrola przedsiebiorstwa (i kierownikéw) byta silnie rozwinieta,
lecznie w sposob bezposredni. Instrumentami kontroli staty sie
terazprzepisy, wskazniki, cyfry; planowanie byto ,,utechnicznio-
ne" i bardzo skomplikowane (Pitejko, 1969; Grosman, 1969).
Najduchowska, charakteryzujgc nowe czasy i zmiany w oczekiwa-
niach w stosunku do komunistycznego kierownika (od ,,cztowieka
partii” do ekonomisty), stwierdza, co nastepuje:

Wiele wybacza sie dyrektorowi, ktéry wykonuje swojg prace dobrze, sumien-
nie i profesjonalnie (1976, s. 435, emfaza MK).

Nadal kluczowy jest wymiar polityczny (wiele wybacza sie!), ale
kierownik moze zosta¢ zaakceptowany, jesli wykonuje swojg pra-
ce sumiennie, az prosi sie doda¢ — sine ira et studio.

Marzenie o przeobrazeniu gospodarki w jedng wielka fabryke,
jedno wielkie biuro osiagneto w tych latach bodajze swoje apo-
geum. Przedsiebiorstwa byty niemal identycznymi drobnymi ele-
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mentami wielkiego mechanizmu. Cele miaty porzadek hierarchicz-
ny, a ideatem stata sie integracja celéw makro- i mikroorganizacji
(Pitejko, 1969, s. 62). Struktury organizacyjne byty Scisle kontro-
lowane przez Centrum, a przepisy przekazywane ,,z géry na dot".
Kiezun, charakteryzujac bezpo$redni wptyw partii na prace kiero-
wnikaz, wymienia nastepujace obszary: tworzenie planéw makro-
ekonomicznego rozwoju; motywacja (w sferze spolecznej); kon-
trola realizacji planow poszczeg6lnych przedsigbiorstw; rozwigzy-
wanie probleméw i konfliktéw spotecznych; mianowanie Kkierow-
nikéw (1978, s. 161). A zatem to urzednicy partyjni mieli by¢ twor-
czy, rolg kierownika byto wykonywanie zadarn i administrowanie .
Jesli inicjatywa w ogéle byta pozadana, to tylko w odniesieniu do
racjonalizacji zasilen wejsciowych (Kozminski, 1993).

»Trybuna Ludu" z tamtych czaséw byta nudng, bardzo pryn-
cypialng gazeta, przemawiajagcg przede wszystkim jezykiem cyfr,
wskaznikéw i przedrukowujaca oficjalne przemdwienia dostoj-
nikéw partyjnych. Niewiele byto fotografii osob (wiecej fotografii
miejsc). Przedstawiaty one przede wszystkim inzynierdw i pracow-
nikéw technicznych (mezczyzn), schludnie ubranych, wykonuja-
cych typowe prace, np. w laboratorium. Zdjecia zwyktych robot-
nikbw byly rzadsze niz w poprzedniej epoce, a kierownikow —
prawie nieobecne (chyba ze wystepowali w roli inzyniera). Ry-
sunki propagandowe nie byly juz zamieszczane, ale nie bylo tez
w badanym roczniku zbyt wielu innych rysunkéw czy dowcipow.
Wyglad gazety byt rownie powazny jak jej tresc.

Artykuty chwalgce wymienionych z nazwiska kierownikow byty
w tym okresie nieco czestsze. Kierownicy, prezentowani na ogét
jako inzynierowie (mgr inz. i nazwisko), wypowiadali sie na temat
spraw technicznych i szczegdtow procesu produkcyjnego, cytowali
liczby, uzywali fachowych nazw. Np. dyrektor huty tlumaczy
szczegotowo zawitosci procesu technologicznego, uzywajac trud-
nego technicznego jezyka (mimo ze mam pewne przygotowanie
z zakresu nauk Scistych, nie zrozumiatam wiekszosci z jego wypo-
wiedzi) (TL 1966, nr 150). Dyrektorzy zabierajg glos w dyskusji
na temat gospodarki narodowej, méwigc 0 organizacji, programo-
waniu, powigzaniu planéw inwestycyjnych z planem centralnym,



prawidtowym ustaleniu danych wejSciowych dla projektow inwe-
stycyjnych itp. (TL 1966, nr 114). E. Szyr (TL 1966, nr 144) tak
mowi o systemach, planowaniu, cyklach, kontroli:

Powaznym zrodlem wykorzystania wewnetrznych rezerw zdolnosci produk-
cyjnych jest wprowadzenie nowoczesnych metod planowaniai kierowania
przedsiebiorstwami [..] wykorzystanie metod powiazan sieciowych i opra-
cowanie na tej podstawie najbardziej racjonalnego przebiegu catego syste-
mu inwestycyjnego (emfaza oryginalna).

Wiara w systemy, metody, organizacje i planowanie jest wszech-
obecna. Jesli tylko zapewnione zostang ,,odpowiednie” mechaniz-
my i systemy, wszystkie problemy zostang rozwigzane. Kierow-
nicy powinni uczy¢ sie racjonalnych metod dziatania i podej-
mowania decyzji, dlatego wprowadza sie przeznaczone dla nich
programy szkoleniowe (TL 1966, nr 67):

Wspdiczesna technika zarzadzania gospodarka staje sie powoli nowg
. specjalnoscig. Dla opanowania jej - poza doswiadczeniem, wyksztaice-

niem ekonomicznym i technicznym - niezbedna staje sie takze znajomos¢

naukowej organizacji pracy i wspolczesnych technik zarzadzania.

Powstaje wiele osrodkdéw dydaktycznych i badawczych o wyzej
wymienionym profilu, a wladze opracowaly nawet dziesiecioletni
plan zobowigzujagcy do wprowadzenia postepu ekonomicznego
w przedsiebiorstwie (tamze). Programy szkolenia obejmowaty
okoto piecdziesieciu przedmiotéw, w tym ergonomie, naukowa
organizacje pracy, ekonomike, nowoczesne metody zarzadzania,
a takze cybernetyke zarzadzania (tamze).

Mozna by powiedzie¢, ze dopiero maszyny elektroniczne umozliwiajg stwo-
rzenie i zastosowanie wtasciwej dla gospodarki socjalistycznej technik, za-
rzadzania (tamze).

Biurokrata byt wiec technikiem, czyli, jak powiada Latour, miat
przydzielong role podporzagdkowana, "zajmujgc wtdérng funkcje
bycia obecnym, niezbednym, lecz niewidocznym (1993, s. 17).



Dygnitarz

Po trzezwym Biurokracie nadeszta era radosnego Dygnitarza.
Teraz gospodarka miata ,,otworzy¢ sie", inwestycje na cele produk-
cyjne i konsumpcyjne miaty poprawi¢ standard zyciowy ludnosci.
Przyznano kredyty, miaty wzrosnaé ptace, a dobra konsumpcyjne
zalac€ teraz polski rynek. Rozpoczeto wielkie inwestycje, ,, Trybuna
Ludu" pisata o sSmiatych przedsiewzieciach, podkreslajgc z duma,
ze ,w latach 1971-1980 na rozwoj kraju wydamy tyle, ile w catym
powojennym trzydziestoleciu™ (TL 1976, nr 211). Edward Gierek
zapewniat: ,Mamy wszelkie podstawy, aby z ufnoscig patrzeé
w przysztos¢" (TL 1976, nr 247). Polska miata mocng pozycje na
Swiecie, staliSmy sie potegg przemystowa, a pod wzgledem produ-
kcji wegla zajmowaliSmy nawet czwarte miejsce w skali $wiatowej
(TL 1976, nr 243). Ton wypowiedzi prasowych byt optymistyczny,
np. dyrektor cukrowni obiecywal, ze ,,Wyprodukujemy o kilkadzie-
sigt ton wiecej wystodkéw niz zaplanowano" (TL 1976, nr 213).
Teraz wszystko miato odbywac sie na wiekszg skale, ale miata
takze poprawia sie jako$¢. Przedsiebiorstwa zaczeto unowocze$-
nia¢, nawet gdzieniegdzie wprowadzano komputer (TL 1976, nr 64).
Gazeta réwniez zmienita swdj wizerunek — poprawita sie jakosé
papieru, pojawity sie dowcipy i $mieszne rysunki, na tamach czesto
zamieszczano zdjecia bohater6éw socjalizmu i ludzi sukcesu, wsrdd
ktorych nierzadko byli dyrektorzy i kierownicy przedsiebiorstw pan-
stwowych. Kierownicy i dyrektorzy do$¢ czesto pojawiali sie w sta-
tych rubrykach gazety, zatytutowanych np. ,Wiecej — lepiej". Wy-
mieniano ich z nazwiska po to, by postawi¢ za przykfad i pochwalic.
Wazne stato sie podnoszenie kwalifikacji kierowniczych, rozumia-
nych o wiele szerzej niz w poprzedniej epoce (TL 1976, nr 221).
Nowoczesny kierownik byt inny niz jego poprzednik. Oto, co
jeden z kierownikow uwaza za gtdwng bariere przeszkadzajaca
mu w efektywnej pracy:

Dla mnie gldwnym hamulcem w pracy s3 wszedzie potrzebne papierki.
Najdrobniejszej sprawv nie da sie przeprowadzi¢ bez tzw. "podktadki" (TL



Teraz powodem do dumy Dygnitarzy byty nowoczesno$¢, nowa
technika, efektywno$¢, a nawet zysk przedsiebiorstwa. Jeden
z charakterystycznych dla tego okresu artykutdw przedstawia
z nazwiska dyrektora, cztowieka sukcesu, nie zadowalajgcego sie
przecietnodcig, lecz preferujagcego ,,petny gaz" w dziataniu (TL
1976, nr 71).

Gazeta z tamtego okresu petna jest takich okreslen, jak: efek-
tywnosé, strategia, jako$¢, komputery, nowoczesny, a nawet ry-
nek. Wszystko byto doskonate, ale ,sta¢ nas na wiecej", zapew-
niat wewnatrzpartyjny biuletyn ,,Zagadnienia i Materiaty" (1976,
nr 14)e. Edward Gierek uzywat chetnie pluralis majestatis w swo-
ich przemdwieniach: daliSmy wam, zbudowali$my, utworzylismy
itd. (Czarniawska-Joerges, 1987). Kontrola ideologiczna odbywata
sie gtdbwnie przez propagowanie sukcesu (tamze).

W czasach Brezniewa — Gierka kwitta korupcja i rozrzutnosé.
Nawet najwyzsi urzednicy partyjni i ich rodziny uwiktani byli
w afery kryminalne (nielegalny handel walutami zaliczat sie,
prawdopodobnie, do najmniej powaznych) (Kiezun, 1991). Wszys-
tkie szczeble nomenklatury oddawaty sie zyciu w dostatku -
gactwo elit rzagdzacych, w tym kierownikow przedsiebiorstw osig-
gneto swoje apogeum. Pierwszy sekretarz Edward Gierek byt
symbolem zachodniego stylu zycia, nowoczesnosci i umiejetnego
korzystania z dobr tego $wiata. Nalezato sie bogacié: luksusowe
wille, pokazne fundusze reprezentacyjne, podrOze zagraniczne
i zachodnia odziez byly do dyspozycji nomenklatury. Oszustwa
i cynizm byly w tamtych czasach zjawiskiem codziennym (tamze).

Gospodarka jako cato$¢ zarzadzana byta w sposob rozrzutny.
Panowata moda na wystawno$¢ (a moze nawet gigantomania).
Marnotrawstwo zasobOw i energii stato sie powszechne spadia
wydajnos¢ pracy, rozpoczeto gigantyczne inwestycje, a planowa-
nie praktycznie byto niemozliwe (Kiezun, 1991). Organizacje tak-
ze byly wielkie - w Polsce mania centralizacji przyniosta efekt
w postaci tworzenia Wielkich Organizacji Gospodarczych Ogro-
mna inwestycja, Huta Katowice, zostata rozpoczeta poza planem,
pochianiajagc ogromne zasoby, wielkie koszty materialne i spotecz-
ne (tamze). Struktury organizacyjne staty sie bizantyjskie - smuk-



te, skomplikowane, byly ,mozaikg wielu odrebnych grup o roz-
maitych obszarach kompetencji, czesto zachodzgcych na siebie™
(tamze, s. 224). Decyzje podejmowano w ten sam sposéb, co
powodowato, ze czesto byly ze sobg sprzeczne.

Kierownicy utozsamiali sie w wiekszym stopniu z zachodnimi
menedzerami, dystansujac sie coraz powszechniej od swojej roli.
Wygtaszali hasta i slogany polityczne, uczestniczyli w komuni-
stycznych rytuatach, jednak prywatnie nie traktowali czesto po-
waznie tej strony swojej roli, nawet ostentacyjnie dawali do
zrozumienia, ze nie identyfikujg sie z nig (Obtoj i Kostera, 1993;
Kostera i Wicha, 1996). Jednak na ogo6t powaznie traktowano
element profesjonalny pozycji kierownika — a wiec bycie mene-
dzerem. Rola Dygnitarza nie zawsze byla spotecznie akceptowa-
na. Sami kierownicy niekiedy czuli si¢ odrzucani, gdyz byli przed-
stawicielami systemu (Kostera i Wicha, tamze). G{éwnymi cecha-
mi scenariusza byly reprezentowanie i zachowawczosc.

Zmiennik

Polska byta jednym z krajow bytego bloku wschodniego, ktére
weszty w ostatnig faze rozwoju (a raczej upadku) systemu. Era
Gorbaczowa i Jaruzelskiego nie byfa bynajmniej erg rozkwitu roli
kierownika przedsigbiorstwa.

Wszystkie przejawy naduzy¢, korupcji, a nawet usprawiedliwio-
nego (w rozumieniu kapitalistycznym) wysokiego statusu kierow-
nikéw lat 70. byly ostro krytykowane. Wprowadzono powazne
sankcje, a ostatni pierwszy sekretarz PZPR nie szczedzit gorzkich
stow, potepiajac przejawy demoralizacji (Kiezun, 1991). Jednakze
zasady leninizmu miaty by¢ utrzymane. Generat Jaruzelski po-
wtarzat, ze ,.bedziemy bronié zdobyczy socjalizmu z catg stanow-
czoscig". Dyscyplina zostata zaostrzona, a zarzadzanie zaczeto
przypominaé bardziej logistyke niz tworcza dziatalno$¢ gospodar-
cza (Bolesta-Kukutka, 1992).

»Trybuna Ludu" z epoki schytku systemu znéw jest szarg, nie-
atrakcyjng gazeta. Pogorszyta sie jakos¢ papieru, zniknety humory-
styczne rysunki, celebrowanie, zmniejszyta liczba zdje¢. Podobnie



biuletyn wewnatrzpartyjny, ,Zagadnienia i Materiaty"”, wychodzit
teraz na papierze gorszej jakosci, szarym i szorstkim. Prasowy
wizerunek kierownika bardzo sie zmienit — nie byt on juz nawet
w przyblizeniu tak atrakcyjny, jak za czasow Dygnitarza.

Tytuty méwity o kryzysie: ,,Oszczedny budzet, czyli o niepopu-
larnych decyzjach" (TL 1983, nr 79). ,Klopoty z makulaturg"
(TL 1983, nr 83). Méwity takze o naduzyciach: ,,Naduzycia w ob-
rocie paliwami ptynnymi™ (TL 1983, nr 83), ,,W handlu i ustu-
gach nie najlepiej z rzetelnoscig obstugi” (TL 1983, nr 90). Niego-
spodarno$¢ i naduzycia miaty by¢ likwidowane przez ostrg kont-
role, ktora byta ,bez pobtazania wobec niesolidnych" (TL 1983,
nr 97). OczekiwaliSmy na ,,prawdziwe porzadki"”, dowiedzieliSmy
sie tez, ze sukcesy przesztosci osiggniete byly za cudze pienigdze
(TL 1983, nr 90). ,, Trybuna Ludu" zaprzestata celebrowania kie-
rownikéw i dyrektorow (jesli ktokolwiek byt w tej epoce celeb-
rowany, to wojskowi lub instytucje kontrolujace). Jesli pojawiaty
sie artykuty o kierownikach, to na ogét bez fotografii i huraop-
tymistycznych tytutéw. Kierownicy uzywali w wywiadach jezyka
z dziedziny kosztow, alokowania, oszczedzania i cytowali liczby.
Generat Jaruzelski dawat przyktad: ,Naszg najwazniejsza szansg
jest przede wszystkim to, co lezy w zasiegu reki: wytezona, dobrze
zorganizowana praca, oszczednosci [...]" (TL 1983, nr 77). Kiero-
wnicy wypowiadali sie w podobnym duchu, koncentrujgc sie na
sprawach technicznych, trudno zrozumiatych dla przecietnego
czytelnika (w tym i dla mnie) i z upodobaniem podkreslali
konieczno$¢ optymalizacji, np. ogrzewanie powinno by¢ optymali-
zowane. Podobnie, dyrektor fabryki obuwia utrzymywal, ze nale-
zy optymalizowa¢ produkcje, wykorzystujagc nawet najdrobniejsze
kawatki skory, a poprawa jakosci moze zostaé osiggnieta dzieki
wprowadzeniu obiektywnej kontroli, tj. zespotow pracownikéw
innych zaktadow (TL 1983, nr 115). Tacy byli bohaterowie tam-
tych czasow.

Réwniez i teraz wystepowaly czarne charaktery. W jednym
z artykutéw krytykuje sie np. karuzele przywilejéw, gdzie poprzez
przywileje rozumie sie¢ deputaty débr, gtdwnie codziennego uzyt-
ku, a nie udziat w luksusowej konsumpcji (TL 1983, nr 89).
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W innym artykule opisany jest dyrektor (z podaniem nazwiska),
ktory utracit autorytet, dat przyktady bezwzglednosci, bezduszno-
Sci i pospolitego karierowiczostwa (TL 1983, nr 139). Zniknety
nawet pogodne state rubryki, ktére zastgpiono powazniejszymi,
takimi jak ,Ludzie rzetelnej pracy". Rubryki te przedstawiaty nie
dyrektoréw i kierownikdw, lecz robotnikdw i rolnikow, zwyktych,
szarych ludzi. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze bycie dyrektorem nie
jest juz rzeczg zaszczytna.

»Trybuna Ludu", jak przystato na czasy stanu wojennego,
znéw wrocita do metafory wojennej dla opisu gospodarki pan-
stwa i przedsiebiorstw. Pojawiajg sie wiec czesto takie sformuto-
wania, jak bitwa o gospodarke (1983, nr 104), lustracja (1983,
nr 97) itd.

»Zagadnienia i Materiaty", biuletyn wewnatrzpartyjny. Kryzys
stat sie faktem (ZiM 1983, nr 18), lecz kierownictwa przedsie-
biorstw nie byly uwazane za wystarczajgco kompetentne, by
ratowaC sytuacje swoich przedsiebiorstw (ZiM 1983, nr 1). Znéw
pojawili sie spekulanci. Byla to najczesciej tzw. prywatna inic-
jatywa, ale takze ludzie bez statego zatrudnienia, ktorzy uczynili
ze spekulacji proceder zawodowy; nalezato oczywiscie z nimi
walczy¢ i przeciwdziata¢ ich destruktywnej aktywnos$ci (ZiM 1983,
nr 2). Godna pochwaty stata sie samowystarczalno$¢ i o niej
szczegllnie czesto pisze sie w ,,Zagadnieniach" (np. nr. 11 i 16
z 1983r.). Drugim co do popularnosci tematem byta, praw-
dopodobnie, kontrola (np. nr 12 z 1983r.).

Te ere Kiezun okre$la mianem zarzadzania przez nadzieje
(management by hope) (1991, s. 129). Jednakze nadzieje okazaly sie
ptonne i komunizm upadt. , Likwidatorzy komunizmu", do kto-
rych zaliczali sie takze kierownicy przedsiebiorstw, opuscili scene.

Rola Zmiennika byfa prowizoryczna. Czesto brak mu bylo wy-
ksztatcenia (w tej epoce wojskowi na stanowiskach kierowniczych
nie nalezeli do rzadkos$ci). Zmiennik prezentowat podwojng moral-
no$¢ niemal otwarcie: ,wszyscy wiedzieli", ze zyje zasobnie (cza-
sem bardziej zasobnie i rozrzutnie niz niejeden Dygnitarz), lecz
publicznie wygtaszat hasta krytykujace rozrzutno$¢ i demoraliza-
cje. W scenariuszu powstata wielka luka. Jesli chcemy wyjasnic,



czym byta wypetniona, musimy siegngé¢ do Zrédet pozaoficjalnych.
Z nich dowiadujemy sie, ze scenariusz Zmiennika byt gteboko
przesycony cynizmem. Nikt nie wymagatl od kierownikéw, by
chociaz udawali zaangazowanych. Jak powiedzieli moi rozméwcy
— byli kierownicy przedsigbiorstw panstwowych — dyrektorzy,
ktorzy okazywali zbyt wiele entuzjazmu w tej epoce, narazali sie
na S$mieszno$¢ nawet w oczach przedstawicieli partii. System
komunistyczny zrezygnowat ze swego wzniostego wizerunku, po-
jawit sie pewien rodzaj nihilizmu ,Nie istniejg zadne wartosci
— i to po stronie wszystkich uczestnikow konfliktu [spotecz-
nego]" (Glowinski, 1992, s. 169). Te postawe Growinski okreslit
jako panswmizm — wiadze potrafig przyzna¢ sie do swej nieetycz-
nosci, ale podkreslajg, ze nieetyczni sg takze dysydenci, nieetyczni
S§ wszyscy — wszyscy jesteSmy Swiniami.

Rola Zmiennika nie ma spojnego scenariusza. Gtowng jego
cechg jest utrzymywanie pozoréw tak dtugo, jak to tylko mozliwe
(nawet jesli wszyscy wiedza, ze w dluzszym okresie nie jest).
Scenariusz byt wyraZznie konserwatywny, nawet reakcyjny — Kie-
rownik byt jedng z postaci uniemozliwiajgcych zmiane.

Znaczenia scenariuszy

Podstawowg misjg Aktywisty byto uczestnictwo w rewolucji.
Pozostate zadania, w tym takze zapewnienie ekonomicznego do-
statku zatrudnionym, byly (w najlepszym razie) drugorzedne.
Rola ta miata by¢ ostentacyjnie niekapitalistyczna. Symbole ko-
munikowane przez scenariusz mialy przekazywac inne znaczenie
— ze charakter roli jest catkowicie nowatorski. Rola miata by¢
interpretowana jako catkowicie autentyczna, szczera, a wiec nie
jako rola, lecz jako ,,naga rzeczywisto$¢". Nie byto w scenariuszu
miejsca na jakakolwiek samo$wiadomo$¢ czy nawet Swiadomosé
uczestniczenia w grze. Jego celem bylo wywotanie ztudzenia stu-
procentowego uczestnictwa w prawdziwym zyciu.

Rola Biurokraty z zalozenia miata inne znaczenie. Kierownik
jest technikiem, skromng czescig wydajnej i funkcjonalnej maszyny



— systemu polityczno-ekonomicznego. System byt w owym czasie
juz na tyle dojrzaty, by odcigé sie od swej rewolucyjnej mtodosci.
Dazyt do wydajnosci, stabilnosci, racjonalnych podstaw. Wszyst-
kie wazne cele wytyczane sg odgornie, a zadaniem kierownika jest
ich realizacja. Kierownik miat symbolizowa¢ to makrozadanie
przed podwtadnymi. Rola, chocby istotna, jest tylko czescig wiek-
szego scenariusza. Ta istotno$¢ nie ma jednak nic wsp6lnego
z takimi cechami indywidualnymi, jak przywo6dztwo charyzmaty-
czne, osobisty status czy prywatne osiagniecia. Nie bylo w scena-
riuszu miejsca na improwizacje, relacja z publicznoscig byta w pet-
ni regulowana trybem funkcjonowania catej maszyny. Rola miata
by¢ interpretowana jako element wielkiej gry spotecznej zaprojek-
towanej dla osiggniecia maksymalnej racjonalnosci, jedynej ra-
cjonalnej gry. Efekty majgce wywota¢ ztudzenia autentycznosci
zostaty usuniete ze scenariusza po to tylko, by wprowadzi¢ nowe
zludzenie, ze nie istnieje alternatywny scenariusz. Racjonalny
megaumyst centralnego planisty miat zapewni¢ optymalne rezul-
taty gry, w ktorg zaangazowani byli aktorzy.

Aktywista i Biurokrata na ogét nie byli ludzmi bogatymi
(przynajmniej nie zakfadat tego dominujacy scenariusz). Dygni-
tarz miat wladze polityczng, a takze zdolno$¢ przekuwania tej
wiladzy na ztoto. Jego rola oparta byta na innym zestawie znaczen
— miat by¢ profesjonalista typu zachodniego, cho¢ dziatajgcym
w innej politycznej rzeczywistosci. ,,Zastugiwat" na to, by byé
postacig centralng ijego zadaniem bylo symbolizowanie wielkiego
zwycieskiego systemu komunistycznego. Cele makroekonomicznej
efektywno$ci miaty by¢ teraz osiggane innymi Srodkami — inwen-
cja, osiggnieciami i talentem. Kierownik miat pokonaé kapitalizm
jego wiasnymi Srodkami. Te aspiracje jednak, jak wiemy, nie zo-
staty zrealizowane.

Dygnitarz byt najbardziej dojrzatg rolg systemu. Aktor mogt
w petni korzysta¢ ze swojej pozycji na scenie, relacje z publiczno-
Scig byly jasne i ustalone. Modgt pozwoli¢ sobie na refleksje
i sporg doze samo$wiadomosci. Scenariusz zawierat tez w sobie
mozliwo$¢ $wiadomosci uczestnictwa w grze spotecznej, i to grze
mniej koniecznej i zdeterminowanej niz gra Biurokraty. Publicz-



nos$¢ stala sie tez bardziej wymagajaca, totez aktor musiat siega
po wielkie stowa i imponujace symbole. Dyrektorzy zdawali sobie
sprawe z mozliwosci wiasnych interpretacji. Zamiast podtrzymy-
wac ztudzenie, ze wszyscy widzg tylko to, co tworcy scenariusza
zamierzali, zaczeli teraz uzywac innego jezyka — jezyka motywa-
cji. Indywidualno$é, kreatywno$¢ i romantyzm weszty do scena-
riusza. Jednoczesnie scenariusz pozostawiat juz sporo miejsca dla
dystansu wobec roli, i miejsce to bylo czesto zajmowane przez
cynizm. Kierownik, zarzadzajgc znaczeniami, Swiadomie miat te-
raz wptywac na ludzi, by postepowali w pozadany sposob ,,z wias-
nej woli". Status roli i aktora wzrosty jednoczesnie. Stato sie tez
oczywiste, ze aktor nie jest rolg, i vice versa. Trzeba tu doda¢, ze
indywidualna pozycja Dygnitarza byla silniejsza niz jego poprzed-
nikow — byt bowiem indywidualnoscig, opierat sie na wiasnych
cechach, nie byt jedynie wystannikiem partii czy kotkiem zebatym
w machinie.

Kolejny scenariusz, prowizoryczny Zmiennik, zawieral mniej
wiadzy i, na og6t, mniej gdrnolotnych zasad moralnych i aspira-
cji. Rola Zmiennika koncentrowata sie wokot wykonywania wia-
dzy i utrzymywania maszynerii w ruchu. Nie miata spdjnego sce-
nariusza, lecz skonstruowana byta z symboli pochodzacych z prze-
sztodci: metafora wojenna, krytyka spekulantéw, upodobanie do
cyfr i technologii itd. Symbole te wybrane byly i potgczone razem
do$¢ chaotycznie, tak ze rola nie czynita rzeczywistoci bardziej
przejrzystej, a przyczyniata sie do jej dalszej mistyfikacji. W tym
okresie stato sie juz jasne, ze przedstawienie jest jedynie przed-
stawieniem i wecale nie jedynym mozliwym czy najlepszym. W in-
tencji tworcow scenariusz miat by¢ interpretowany jako przynaj-
mniej akceptowalny: ,,Oto nasza gra i to wszystko, co obecnie
mamy; badZcie realistami i przestaicie marzyc¢, zycie jest cyniczne
i nieuczciwe. Jesli bedziecie udawac, ze wierzycie — a mozecie
udawac kiepsko — damy wam Swiety spokoj".

Role wyrazaty znaczenia symboliczne systemu i reprezentowaty
spoteczne relacje wihadzy. Ich rozwdj odzwierciedla rozwdj kul-
turowy catego systemu komunistycznego. Zauwazy¢ mozna zatem
pewng prawidtowo$¢ w rozwoju scenariuszy, polegajacg na pozo-
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stawianiu coraz wiekszej wolnej przestrzeni dla dystansu wobec
roli. Wynika to z tego, ze w miare dojrzewania systemu rozne
grupy spofeczne coraz bardziej precyzujg swoje oczekiwania, kto-
re stajg sie bardziej oczywiste dla aktora, stajg sie dlan naturalng
ramg (natural frame). Jak pisze Hennestad (1986, s. 48):

Ludzie nie tylko potrzebujg nadawa¢ sens swoim otoczeniom w znaczeniu
* pasywnym, potrzebujg takze wybiera dziatania i sposoby postepowania,
ktére majg sens i 3 istotne dla innych. Dziatania sg zatem zakorzenione
w modelach warunkéw i relacji z otoczeniem, a takze w modelach znaczen,
jakie rézne rodzaje dziatah mogg przekazywac réznym rodzajom aktorow.

Ramy ,,umozliwiajg wewnetrzng symulacje dziatan, zanim [ak-
tor zacznie] oddziatywaé na zewnetrzny Swiat" (tamze s. 49).
Pelne rozwiniecie badzZ instytucjonalizacja trwaja dtugo. W koncu
stajg sie zakorzenione w symbolicznym uniwersum (Berger i Luck-
mann, 1966/1983, s. 155). Dla aktora oznacza to, ze scenariusz
jest przygotowany bardziej starannie i potrzeba (oraz mozliwosé)
improwizacji staje sie mniejsza. Jednak moze zwieksza¢ si¢ moz-
liwos¢ indywidualnej interpretacji roli. Aktor bardziej zdaje sobie
sprawe z tego, ze odgrywa role. Moze wiec podjgé indywidualng
decyzje: identyfikacji badZ dystansu wobec roli.

W spoteczenstwie totalitarnym swoboda wyboru i interpretacji
byla ograniczana. Przy braku realnego pluralizmu ludzie mogli
przybiera¢, w najlepszym razie, postawe wewnetrznego dystansu
(emigracja wewnetrzna). W tej trudnej sytuacji dystans byt czyms
w rodzaju otworéw w szczelnym pudle, umozliwiajacych od-
dychanie. Jak ukazuje Kunda (1992) — kontrola ideologiczna
prowadzi do dwuznaczno$ci i ironii. Kontrola ideologiczna na
bardzo szeroka (ogo6lnospotecznag) skale poteguje potrzebe dystan-
su. W epoce Dygnitarza byta ona zindywidualizowana, natomiast
proba przywrocenia scenariusza Aktywisty, co prawdopodobnie
bylo intencja wiadz w stosunku do roli Zmiennika, nie powiodta
sie. W epoce powszechnej niewiary i dystansu rola opierajgca sie
na osobistym zaangazowaniu i przekonaniu co do stusznosci
i koniecznosci systemu komunistycznego nie miata racji bytu.



Dlatego rola Zmiennika sprawiata wrazenie przypadkowej i nie-
spojnej — w scenariuszu znalazty sie elementy jakby napredce
sklecone przez autordéw, prawdopodobnie do$¢ cynicznych i tez
raczej nie idealistycznie zaangazowanych w system.

3.3
Wymiar profesjonalny

Profesja a rola profesjonalna

Jak stwierdza Schein (1968), zarzadzanie jest profesja, gdyz wy-
kazuje trzy fundamentalne wiasciwosci profesji. Po pierwsze, ist-
nieje zbiér ogdlnych zasad dotyczacych podejmowania decyzji
(nawet jesli ogo6lnosé tych zasad w przypadku zarzadzania jest co
najmniej kontrowersyjna). Po drugie, profesja jest statusem, ktory
uzyskuje sie za osiggniecia, a nie na zasadzie nieformalnych
powigzan lub znajomosci (co w przypadku kazdej profesji bywa
mniej lub bardziej przestrzegang normg postulatowa). Po trzecie,
profesje majg wiasne kodeksy etyczne, niekoniecznie w postaci
formalnej.

Furusten (1992) twierdzi natomiast, ze zarzadzanie jest bardziej
sztukg niz profesjg, cho¢ mozna obserwowa¢ pewne tendeng'e do
profesjonalizaq'i. Jednym ze zwiastundéw takiego rozwoju sg proby
ustanowienia powszechnie uznanego kodeksu etycznego; innym
— rosngca akceptaq'a standardéw wyksztatcenia (MBA). Jeszcze
inng kwestig jest pytanie, czy zarzadzanie przedsiebiorstwem
w ustroju komunistycznym moze by¢ uznane za profesje. Na
przyktad Sarapata (1992) uwaza, ze pozyq'a kierownika w komu-
nizmie nie wigzata sie z odrebng profesja.

W niniejszym tekScie przedmiotem uwagi bedzie profesjonalny
wymiar roli spotecznej kierownika/menedzera, konstruowany przez
samych aktoréw, a wiec elementy zwigzane bezposrednio z zada-
niami/obowigzkami przewidzianymi dla 0s6b wykonujacych dany
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zawod (w tym przypadku — zajmujacych pozycje Kkierowniczg),
ktore artykutowane i egzekwowane sg przez przedstawicieli tego
zawodu. Cze$¢ z nich to normy i wartosci rzeczywiscie prze-
strzegane, cze$¢ — jedynie deklarowane (Argyris, 1982), tak, jak
to jest prawdopodobnie w kazdej profesji.

Wymiar profesjonalny roli kierownika/menedzera obejmuje
w szczegdlnosci oczekiwania dotyczace efektywnosci (co jest uzna-
wane za osiggniecie?), norm i wartosci zwigzanych z wyksztat-
ceniem i doSwiadczeniem (ogolne zasady) oraz standardow etycz-
nych (kodeks etyczny). Te oczekiwania stanowig bariery wejscia
do zawodu, tj. osoba, ktora ich nie spetnia w stopniu satysfakcjo-
nujacym, nie jest uwazana przez przedstawicieli tej samej profesji
za profesjonaliste. Pierwsze dotyczg pracy (zadania), czyli tego, co
powinno by¢ wykonane, podczas gdy dwa pozostate odnoszg sie
do tego, jak to powinno by¢ wykonywane i przez kogo, tj. do
standardow profesjonalnych.

Tabela 12
Elementy skfadowe profesjonalnego wymiaru roli spotecznej kierownika

r
Element profesjonalnego Definicje
wymiaru roli spofecznej Oczekiwania i wartosci elementow
kierownika/menedzera scenariusza

Zadanie Efektywnos¢: co jest uznawane Co powinno by¢
za osiggniecie? wykonane?

Standardy Wyksztatcenie Ogolne zasady pracy kierow- Jak powinno byc¢
nika/menedzera; co kierowni- wykonywane?
cy/menedzerowie powinni wie- Przez kogo?

dzie¢ i umiec
Kodeks Etyka: jak powinni postepowaé
etyczny kierownicy/menedzerowie

Oczekiwania co do profesjonalnych standardow moga pocho-
dzi¢ od kolegéw po fachu i wowczas nie ulega watpliwosci, ze
mamy do czynienia z profesja. Takie watpliwosci zaczynajg sie
rodzié, gdy standardy pochodzg od innych grup spotecznych.
Zawsze jednak koledzy po fachu majg swoje oczekiwania, dyspo-



nujg takze mniej lub bardziej silnymi sankcjami dla ich egzek-
wowania. Interesujagce moze byc tez stwierdzenie, w jakim stopniu
profesjonalisci zezwalajg innym grupom spotecznym na ingerencje
w te aspekty tworzenia scenariusza ich roli.

Kilka uwag o metodzie. Wnioski dotyczace profesjonalnego wymia-
ru roli spotecznej kierownika, jak roéwniez jej wymiaru instytug'onal-
nego, opartam gtdwnie na badaniach literatury (teksty wtorne) oraz
wywiadach przeprowadzonych z kierownikami, o ktérych juz pisatam
w rozdziale 2. Postuzyty mi one przede wszystkim jako punkt wyjscia
oraz inspiraga do zbierania i porzadkowania dalszych informaqi.

Co robi kierownik?

Elementy profesjonalnego wymiaru roli spotecznej kierownika,
zwigzane z zadaniem, wyznacza podstawowy tryb legitymizacji
przedsiebiorstwa. W przypadku kierownika komunistycznego gto-
wnym zadaniem byfa zatem maksymalizacja wptywdw politycz-
nych organizacji (zgodnie z podstawowg definiq'g sukcesu).

W odniesieniu do konkretnych zadar oznaczato to przede wszyst-
kim imperatyw realizag"i narzuconego z géry planu. Niewiele tu
byto miejsca na swobode decyzji, innowacyjnosé¢ czy twoércze mys-
lenie. Zadania polegaty z jednej strony na administrowaniu-wyko-
nywaniu, a z drugiej — na prowadzeniu intensywnej gry politycz-
nej, ktorej celem byto zdobycie i rozszerzenie wptywow i w ten
sposob pokonanie konkureng'i w sferze politycznej. Kierownicy,
ktorym udato sie osiggng¢ ten cel, uwazani byli przez swoich
kolegéw za dobrych szeféw, jak zauwazajg byli dyrektorzy przed-
siebiorstw panstwowych, z ktérymi przeprowadzatam wywiady.

Standardy profesjonalne

Réwniez standardy profesjonalne kierownika komunistycznego
byly inne niz standardy obowigzujace menedzera kapitalistycz-
nego. Same Kkryteria zatrudnienia odgrywaty tu istotng role.
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O tym, kto ma zosta¢ zatrudniony na stanowisku kierowniczym
w komunistycznym przedsiebiorstwie, tylko czesciowo decydowali
jego bezposredni przetozeni. System nomenklatury powodowat, ze
zewnetrzna ingerencja w konstruowanie standardéw profesjonal-
nych, w tym zwigzanych z wyksztatceniem, byla znaczna.

W pierwszym okresie wyksztatcenie profesjonalne nie byto is-
totnym wymaganiem stawianym kierownikowi komunistycznemu.
Najduchowska (1976), charakteryzujac pierwsze lata rzadoéw ko-
munistycznych w Polsce, odnotowuje, ze kierownicy byli na ogo6t
awansowani ze stanowiska roboczego, brak im byto wyksztat-
cenia, lecz musieli by¢ aktywnymi cztonkami partii. W epoce
poststalinowskiej wystgpita tendencja do profesjonalizacji zarza-
dzania, wyksztalcenie stawatlo sie coraz bardziej istotnym kryte-
rium branym pod uwage przy obsadzie stanowisk kierowniczych.
Kierownicy juz aktywni zawodowo poddawani byli szkoleniu
(Najduchowska, 1976).

Potrzeba wyksztatcenia profesjonalnego nie byla jednak po-
wszechnie doceniana — nie bylo naprawde potrzebne, nawet jesli
nie byto niewazne (Frackiewicz, 1956), mogto tez okazaC sie
sposobem rzgdzenia masami (Kiezun, 1978), nie byto koniecznym
standardem (Lipinski, 1981). ,Stanowisko dyrektora przedsigbior-
stwa nie wymaga wyzszego wyksztatcenia w taki sam sposob, jak
prawo, medycyna i architektura”, utrzymuje Najduchowska, beda-
ca wszak zwolenniczkg profesjonalizacji (1976, s. 444). Sarapata
(1992) zauwaza, ze istniata obawa przed uksztattowaniem sie elity
menedzerskiej i dlatego wyksztatcenie menedzerskie nie byto po-
pierane przez wiadze. Komunistyczni kierownicy rzadko byli
ekonomistami, czesciej inzynierami (por. Najduchowska, 1976;
Obtdj, 1986; Obtdj i Kostera, 1994). Powszechne byto szkolenie
partyjne i polityczne. Przez wiele lat istniata tylko jedna szkota
zarzadzania (Wydziat Zarzadzania UW, powstalty w latach 70.).
W krajach bloku komunistycznego takie szkoty nalezaty do rzad-
kosci (por. Kozminski i Kwiatkowski, 1992).

Sami kierownicy mieli takze swoje reguly postepowania, tj.
kodeks etyczny. Jedna z gtownych norm dotyczyta prowadzenia
rozmaitych gier (Kostera i in., w druku). Komunistyczni kierow-



nicy angazowali sie w gry z decydentami politycznymi. Dzieki
nim mogli zapewni¢ pewng samodzielno$¢ swoim przedsigbior-
stwom. Moi rozméwcy, byli dyrektorzy panstwowych przedsie-
biorstw, podkreslali znaczenie umiejetnego rozgrywania tych gier,
by nie ,,wej$¢ im za bardzo w rece". Nieformalny kodeks etyczny
zdawat sie zatem zawiera¢ norme: ,graj z nimi, ale miej zawsze
mozliwo$¢ odwrotu”. Kodeks ten nie wykluczat pewnej hipo-
kryzji, a nawet zdawat sie ja pochwala¢. Na zewnatrz mozna byto
udawa¢ zwolennika wiasciwej linii politycznej. Miedzy bliskimi
i miedzy zaufanymi kolegami nalezato przybiera¢ postawe scep-
tyczng, a nawet cyniczng. W ten spos6b kierownicy réwniez
wypetniali podstawowg zasade, ktora zdawata sie¢ obowigzywac:
dbaj o zachowanie odrebno$ci, prywatnosci swojej firmy (por.
Obtoj i Kostera, 1994).

Kierownicy nie powinni, w odczuciu kolegébw po fachu, by¢
zbyt widoczni, wychyla¢ sie lub by¢ nadgorliwi. ,,Ci, ktorzy s
zbyt widoczni, Zle konczg", podkreslali moi rozmoéwcy, powotujac
sie na przyktady nadgorliwcow, ktorzy w okresach niepokojow
spotecznych byli ,,posSwiecani" przez wiadze ,,dla dobra spotecz-
nego". Dymisjonowano Kilku decydentow, czeSciej nizszego szcze-
bla, karano winnych kryzysu, czyli ,,kozty ofiarne”, by wszystko
mogto zosta¢ po staremu (por. Czarniawska, 1985a). W $rodowi-
sku kierownik6w ani osiggniecia, ani wyksztatcenie nie stanowity
zatem wartosci.

Dobrze, jesli kierownikowi udato sie wyj$¢ z gier z wiadzami
»Nna tarczy", tzn. nie uzalezniajgc sie od nich za bardzo. Jednakze,
jak podkres$lali moi rozméwcey, dobrzy kierownicy nie flirtowali
tez z nielegalng opozycja. Kamikadze nie znajdowali uznania
w oczach kolegéw. Kierownicy powinni mie¢ stosunkowo skrom-
ne ambicje, wowczas spotykali si¢ z uznaniem $rodowiska i uwa-
zani byli za ,,rownych".

Polscy kierownicy unikali ryzyka, odpowiedzialnosci (ekonomi-
cznej) i przyjmowali, w szczegdlnosci pod koniec ery komuni-
stycznej, filozofie leseferyzmu (Obtdj i Kostera, 1994). Postawa
taka byla nawet uznawana za cnote wsréd kolegéw po fachu,
jako ze ,madrg rzecza jest czekac, nie dziata¢ pochopnie”, jak
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wyrazit sie jeden z moich rozméwcow. Oczywiscie, nie dotyczyto
to sfery politycznej, gdzie aktywnos$¢ byla zyciowa koniecznoscia,
jednak nie nalezato sie angazowaC osobiscie, emocjonalnie, nale-
zato pozosta¢ dobrym graczem.

3.4
Wymiar instytucjonalny

Organizacjg dla komunistycznego kierownika byto juz nie tylko
wlasne przedsiebiorstwo, lecz takze szersze struktury, tj. zjed-
noczenia czy nawet cate branze. Rola organizacyjna kierownika
podlegata tym samym zasadom, co kultura organizacyjna e— ist-
nienie podwdjnych systeméw norm i wartosci w zaleznosci od
sfery. Kierownicy musieli wykazywa¢ aktywno$¢ w sferze poli-
tycznej, by nie dopusci¢ do upadku organizacji; w sferze ekono-
micznej mieli dba¢ o dobro pracownikow. Czarniawska (1985a)
sugeruje, ze silny stres, na jaki uskarzali sie 6wczesni kierownicy,
spowodowany byt sprzecznoscig oczekiwan kierowanych wobec
nich z réznych, a nawet z tych samych Zrédet. Moi rozméwcy,
byli dyrektorzy przedsiebiorstw panstwowych, zwracali uwage na
to, ze ich rola byla skomplikowana. Jeden z interlokutoréw

wyrazit sie w nastepujacy sposob:

Bycie dyrektorem bylo bardzo trudne. Duzy stres. [...] Wszyscy domagali

¢ sie czegos, nie bylo w tym sensu ani logiki [.] To byt chaos, instytucje,
ludzie, nie konczace sie negocjacje. Tym, ktéry miat z tego chaosu wytowi¢
jaki$ sens i zrobi¢ jakis porzadek [.] — byt dyrektor.

Kierownicy musieli dziata¢ wedtug catkiem odmiennych zasad,
w zaleznosci od tego, w jakiej sferze podejmowali dziatanie.
Dokonywanie rozréznien miedzy sferami jest o wiele fatwiejsze dla
teoretyka niz dla praktyka. Jednakze dyrektorzy przedsiebiorstw
komunistycznych musieli te sztuke opanowac. Musieli nawet uzy-
wacé réznych jezykéw, w zaleznosci od kontekstu (polityczny show



dla wywarcia korzystnego wrazenia na wiadzach lub konwersacja
z pracownikami), jak zauwazam w eseju 0 zmianie Kulturowej
w polskich przedsiebiorstwach panstwowych (Obtoj i Kostera,
1994). W ,,podzielonej” kulturze przedsiebiorstwa komunistycznego
na zewnatrz kierownicy byli politycznymi graczami, a wewnatrz
organizacji — troskliwymi opiekunami, dbajacymi o ekonomiczne
Potrzeby pracownikow.

Nie oznacza to, ze relacje miedzy kierownictwem a szeregowy-
mi pracownikami nacechowane byly solidarnoscig i zrozumieniem.
Kierownicy uwazani byli za reprezentantow systemu, co uwydatniat
jeszcze typowy autokratyczny styl kierowania, dominujacy w ko-
munistycznych przedsiebiorstwach (Sarapata, 1992). Takie podejs$-
cie do pracownikdw mogto by¢ po czesci spowodowane znikomym
wpltywem na polityke personalng, jaki mieli kierownicy w komuni-
zmie. Prowadzito to do powstania charakterystycznej antagonis-
tycznej kultury organizacyjnej ,,my—oni", uniemozliwiajacej blizsze
kontakty miedzy pracownikami i kierownictwem (Kostera, 1994).
W podzielonej, opartej na konflikcie kulturze podwojne wigzania
istniejg we wszelkich relacjach miedzyludzkich.

Kierownicy mieli wobec poszerzonej organizacji rozmaite zobo-
wigzania i czeSciowo mogli widzie¢ swoje cele zawodowe (Kkariera)
poza przedsiebiorstwem. Jednak, jak zauwaza Kozminski (1976,
s. 410), wiekszo$¢ polskich kierownikow identyfikowata sie ze
swojg pozycjg kierownika przedsiebiorstwa i nie pragneta awansu
poza nig.

3.5

Czy dawne role zawierajg
potencjat dla zmiany?

Innymi stowy, czy w dawnym kontekécie kulturowym —
poprzez role spoleczne — sg zakodowane elementy generujace
zmiane?
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Po pierwsze, rola zawierata wewnetrzny konflikt (por. Kozmin-
ski, 1976; Czarniawska, 1985a). Rdézne grupy kierowaty pod
adresem kierownika sprzeczne zgdania — lojalno$¢ wobec or-
ganizacji, wobec nie sprzyjajgcego otoczenia versus absolutna
lojalno$¢ wobec partii. Mogty one pochodzi¢ réwniez od tych
samych grup — np. Centrum domagato sie samokontroli i goto-
wosci poddania sie kontroli administracyjnej. Niektore grupy
mogty egzekwowaé swoje sprzeczne zadania, gdyz dysponowaty
silnymi sankcjami (kierownicy mogli by¢ ukarani za nadmierng
orientacje na zysk, jak rowniez za to, ze przedsiebiorstwo nie
generuje odpowiednich wynikdw). Kierownicy byli zatem ustawi-
cznie podwojnie ,,zwigzani", przyzwyczaili sie do sprzecznych
oczekiwan wobec siebie i konfliktu zawartego w swej roli. Jak
wiemy, taka sytuacja prowadzi do wyuczonej niekompetencji
i tendencji do postrzegania wszystkich sytuacji (zmian) jako
jeszcze jednego podwojnego wigzania. Stary kontekst kulturowy
i struktura rol kierowniczych hamujg zatem zmiane.

Po drugie, wyksztatcenie nie byto gtownym elementem profe-
sjonalnej roli komunistycznego kierownika. Deprecjacja wiedzy
i predylekcja dla wiedzy technicznej ograniczajg mozliwosci krea-
tywnego rozwigzywania problemow. Brak przeptywu informacji
o0 tym, jak inni radzili sobie w podobnych sytuacjach (wiedza
menedzerska), ogranicza wybdr mozliwych interpretacji i zmusza
do indywidualnego, mniej lub bardziej kreatywnego, bricolage'u.
Ponadto profesjonalna rola kierownika komunistycznego nigdy
nie byta zbyt silna (by¢ moze najsilniejsza byta za czaséw Dyg-
nitarza) i dlatego grupa kierownikdw przedsiebiorstw nie stata sie
elitg majacg istotny wptyw na ksztatt profesji menedzerskiej. To
takze stanowi element ograniczajacy potencjat dla tworczego po-
szukiwania rozwigzan przez kierownikow.

Po trzecie, rola kierownika komunistycznego z zasady wyklu-
czata nadmierne eksponowanie sie. Kierownicy raczej nie powinni
byli odgrywac roli lidera, symbolu ani wzoru dla kogokolwiek
(moze z wyjatkiem Dygnitarza). Mieli trzymac sie skromnie na
uboczu i stamtad dbaé o interesy swojej organizacji. Zarzadzanie
zmiang natomiast wymaga widocznosci i przywddztwa. Trudno



jest pogodzi¢ te wymagania z oczekiwaniami potepiajgcymi takie
zachowanie.

Po czwarte, spoteczna rola kierownika nie zawierata zachety do
twdrczego myslenia. Bycie kreatywnym nie bylo czescig scenariu-
sza w zadnym z wymiaréw. Kierownicy byli administratorami,
wykonawcami, w najlepszym razie twdérczymi interpretatorami
(Dygnitarz), ale na pewno nie marzycielami.

Po piate, organizacyjna rola kierownika pozostawata w zwigz-
ku z poszerzonym kontekstem organizacyjnym. Z jednej strony,
ta okolicznos¢ moze sprzyjaé kreatywnej zmianie — kierownicy
nie czujg sie ograniczeni murami fabryki, lecz widzg zwigzek swej
organizacji z szerszym kontekstem. Z drugiej jednak, konsekwen-
cja takiego podejscia moze byé angazowanie sie w gry polityczne,
ktore byly bardzo istotng czescig sktadowa dotychczasowej roli.
Koncentracja na pracy u podstaw, rozumianej twdérczo, moze
okaza¢ sie bardzo trudna.

Zatem w starym scenariuszu roli spofecznej kierownika nie
powinnismy poszukiwa¢ motora zmian {kicksfor change, Morgan,
1986, s. 249). Jest bardziej prawdopodobne, ze zmiana w organi-
zacjach i w kontek$cie bedzie osiggnieta w wyniku renegocjacji
scenariusza przez tworzenie nowych instytucji. Jakie to sg instytu-
cje ijakie szanse dla zmian ze sobg niosg? Na to pytanie sprobuje
odpowiedzie¢ w nastepnym rozdziale.

PRZYPISY

1 Wybor rocznikéw podporzadkowany byt zasadzie reprezentatywnosci meryto-
rycznej, zob. Wstep.

2 Czytelnikéw zainteresowanych badaniami empirycznymi, posSwieconymi ocze-
kiwaniom kierowanym do kierownikéw w Polsce przed 1989 r., polecam lekture
ksigzki Czarniawskiej (1985a).

3 Mit totalitarny, komunikowany poprzez symbole, ma na celu eliminacje
innych mitéw i ciagle zapobieganie powstawaniu nowych mitéw; mit totalitarny
jest tekstem kodujagcym obowigzujacg wiare (Glowinski, 1992).

4 O zachowaniu godnosci w spoleczenstwie totalitarnym pisze m.in. Michnik
(1991).

5 We weczesnych latach rzadéw komunistycznych w Polsce (p6zne lata 40.
i wczesne lata 50.) istniaty dwie szerokie kategorie kierownikow: polityczni
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aktywisci, ktérzy opisani s w tym rozdziale, oraz przedwojenni specjalisci. Ta
ostatnia grupa byla bardziej nieoficjalna w tym sensie, Ze jej istnienie byto
zdecydowanie przeciwne dominujacej ideologii. Grupa ta byla wykorzystywana
przez whadze jako rezerwa na czas kryzysu; np. gdy przedsiebiorstwo znajdowato
sie w trudnej sytuacji, kierowanie nim mogto zosta¢ powierzone przedwojennemu
specjaliscie. Kiedy kryzys zostat zazegnany, kierownika zwalniano, a nawet aresz-
towano. Przykltadem moze by¢ historia dyrektora Brzostowskiego, ktory objat
zarzadzanie fabryka w kryzysie. Gdy sytuacja fabryki poprawita sie, dyrektor
zostat oskarzony o sabotaz i uwieziony na sze$¢ lat. Po 1956 r. zrehabilitowany.

6 Jest to szczegdlnie poruszajacy tekst. Jak wiadomo, w omawianym okresie
kopalnie bylty poddawane gospodarce rabunkowej, gdyz wegiel wysytano (za cene
ustalong ponizej kosztéw) do Zwigzku Sowieckiego. Z tego powodu byt on
uznawany za zas6b o znaczeniu strategicznym. Taka gospodarka weglem prowa-
dzita, co zrozumiate, do wielu wypadkéw w kopalniach. Dyrektorzy w cytowanym
artykule bronig sie, przypisujac odpowiedzialno$¢ za tapniecia sitom natury — nie
mogli przeciez przypisa¢ jej polityce wiadz. Autor artykutu ironicznie przytacza ich
argumentacje, szydzac z kierownictwa, ktore tchérzliwie zrzuca wine na nature,
podczas gdy ,wszyscy wiedzg", ze wypadki, tgpniecia byly spowodowane zkym
zarzadzaniem.

7 Charakterystyka ta odpowiada w zasadzie wszystkim epokom, ktére tu opi-
suje, jednak stan najblizszy ,ideatowi" osiggnieto w latach 60.

g Sarapata (1992, s. 106) w swoim krytycznym eseju na temat zarzadzania
w epoce komunizmu zamieszcza charakterystyke kierownika, ktéra, moim zda-
niem, pasuje w szczeg6lnosci do sytuacji kierownika z lat 60.

" Nie trzeba chyba przypominag, ze wiele sposrod tych optymistycznych wskaz-
nikéw, danych i trendéw fabrykowanych byto przez wiadze i réznego typu
instytucje.



Zaczetam wodwczas myslec

0 czasie, jak 0 czym$ majacym
ksztatt, czym$, co mozna
zobaczy¢, tak jak serie
ptynnych przezroczy, utozonych
jedne na drugim. Nie oglada sie
wstecz, wzdtuz czasu, ktory
mingt, lecz w dot, poprzez
czas, jak poprzez wode.

Raz wyptywa na powierzchnie
jedno, raz drugie, raz nic. Nic
nie przemija.

Margaret Atwood



At

Zmiana kontekstu
Czy zmiana jest mozliwa?

Kultura jest tworzona spofecznie, ale nie znaczy to, ze tatwo jg
jest z dnia na dzien zmieni¢. Ludzie nadajg sens ztozonej, nieprzej-
rzystej rzeczywistosci i czynig to za posrednictwem kultury. Zna-
czenia sg trwalsze niz praktyczne problemy i ich konkretne
rozwigzania czy wprowadzane odgornie reformy, ktére w gruncie
rzeczy sg jedynie wolng przestrzenig, miejscem do zagospodaro-
wania. Dlatego nie powinnismy oczekiwa¢, ze kultura, czy to na
poziomie spoteczenstwa, czy organizacji, szybko i bezbolesnie
zmieni sie lub ulegnie racjonalizacji.

Za Levym (1986) i Smithem (1982) mozemy wyrézni¢ dwa
podstawowe rodzaje zmiany. Morfostaza, nazywana tez zmiang
pierwszego porzadku, jest procesem, ktory nie obejmuje fun-
damentéw systemu, w szczeg6Inosci pozostajg poza jego zasie-
giem schematy interpretatywne. Drugi rodzaj, morfogeneza, nazy-
wana zmiang drugiego porzgdku, jest procesem przenikajgcym do
najtrwalszych poziomoéw, wiaczajagc schematy interpretatywne.
Podczas takiej gtebokiej i zasadniczej zmiany kultura ulega rein-
terpretacji, catkowitej metamorfozie. Oba rodzaje zmiany moga
zajag¢ mniej lub wiecej czasu, mogg by¢ takze mniej lub bardziej
gwattowne. Zmiana swobodna, niewymuszona, na ogot trwa dhu-
go. Zmiana nagta, nierzadko dramatyczna, wymaga determinacji
i dysponowania odpowiednimi $rodkami (np. przymusu).

Kozminski i Obtdj (1989) wyrdzniajg trzy typy zmiany: regre-
sywna, adaptacyjng i innowacyjng. Zmiana regresywna jest cof-
nieciem sie systemu (np. spofeczenstwa) w procesie uczenia sie.
Siega sie po rozwigzania z przeszitosci, te sprawdzone albo nawet
takie, ktore rozwoj wypadkow zdezaktualizowat. Zmiana adapta-
cyjna jest podobna do zmiany pierwszego porzagdku — do starych



rozwigzan dodane sg nowe albo pewne dawne struktury za-
stgpione zostajg nowymi, zmodyfikowanymi. Nie kwestionuje
sie jednak podstaw systemu, czyli — mdwigc jezykiem symboli-
stow — podstawowych znaczen. Trzecim typem jest zmiana
innowacyjna, odpowiadajagca zmianie drugiego porzadku. Obej-
muje ona podstawy systemu, najbardziej istotne znaczenia
i oznacza reinterpretacje zaréwno rzeczywistosci, jak i prze-
sztosci.

Z punktu widzenia ciggtosci procesu wyrdézniamy ewolucje (in-
krementalizm), relatywnie powolne i tagodne zmiany, oraz rewo-
lucje, przebiegajacg relatywnie szybko i powodujgcg niecia-
gtos¢ (w oczach uczestnikow i obserwatorow zewnetrznych) (por.
Gagliardi 1986). Zmiana rewolucyjna nie musi implikowaé mor-
fogenezy. Trwate zalozenia kulturowe moga pozosta¢ nie zmie-
nione, rewolucje reinterpretowane sg zgodnie ze starymi wzor-
cami i w efekcie plus ca change, plus c'est la meme chose (im
bardziej to sie zmienia, tym bardziej pozostaje tym samym).
Takie losy rewolucyjnych zmian zostaly opisane przez Guilleta
de Monthoux (1983) w jego ksigzce o probach socjalistycz-
nych zmian systemowych, a wiec na poziomie ogélnospote-
cznym. Wraz ze wspoOtautorem stwierdzilismy podobng nie-
efektywno$¢ zmian przeprowadzanych w polskich przedsigbior-
stwach panstwowych (Obtoj i Kostera, 1994). Na podstawie
badan terenowych i doswiadczen wyniesionych z doradztwa orga-
nizacyjnego mozemy stwierdzié, ze wprowadzane w polskich
przedsiebiorstwach panstwowych zmiany, a przede wszystkim pry-
watyzacja, dokonywane s3 powierzchownie i nieskutecznie, a na-
wet stajg sie przyczyng powaznych niekiedy kryzysow.

Kultura organizacyjna nie jest na ogot brana pod uwage przez
doradcoéw odpowiedzialnych za zmiane. Dziatania obecnych refor-
matorow sg réwnie powierzchowne, jak ich poprzednikéw przed
1989 r. Znaczenia uwazane sg za podatne na kontrole. Jedne
etykiety i slogany zastepowane sg innymi, czesto doktadnie prze-
ciwnymi i spetniajg role ,,zakle¢ magicznych". Takim zakleciem
jest np. prywatyzacja. Urzednicy panstwowi postugujg sie nim, by
podkresli¢, ze jest to jedyna droga sukcesu dla Polski, gwarancja
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postepu, synonim zmiany systemu i uzasadnienie wiadzy Mini-
sterstwa Przeksztatcen WiasnoSciowych. Stownictwo prywatyza-
cyjne stato sie whasciwg retoryka. Jednocze$nie whadze panstwowe
zadbaly o to, by zainteresowac przedsiebiorstwa finansowo S$ciez-
ka prywatyzacji, a raczej by zniecheci¢c do panstwowej formy
wiasnosci. Nie czyni sie przy tym nic, aby objag¢ zmiang takze
kulture przedsiebiorstw.

Ludzie w organizacjach interpretujg zatem nowe etykiety w sta-
ry sposob, tj. jako powierzchowng retoryke, pod ktorg kryjg sie
jakie$ zupetnie inne zmiany i intencje. Reaguja na nie takze
w spos6b wyuczony — jako na co$, czym nie nalezy sie przej-
mowac ani zbyt naiwnie wierzy¢, gdyz zmiany wprowadza sie
przede wszystkim po to, by nic istotnego nie ulegto zmianie.
Interpretujac nowe po staremu, ludzie takze podejmujg dziatania
tradycyjnie skuteczne w takich sytuacjach — strajki, protesty do
wiadz naczelnych. Poza tym tryb wprowadzania zmiany — in-
zynierski, odgorny i zadaniowy — powoduje, ze ludzie czujg sie
znéw niewolnikami systemu, cho¢ catkiem innego. Jest to rola
dobrze im znana sprzed 1989 r. i dlatego wiedza, jak nalezy
postepowa¢ w takiej sytuacji — nie stucha¢ zaktamanych ar-
gumentow, lecz ,wiedzieC swoje" i protestowac.

Menedzerowie podchodzg do zmian niemal réwnie sceptycznie.
Nie organizujg wprawdzie strajkdw, lecz biorg ,,na przeczekanie",
gdyz jest to ich kulturowo znana odpowiedz na tego rodzaju
zmiany. Tam, gdzie nie lansuje sie nowych metafor (a jedynie
zmienia etykiety), nie dyskutuje nad zatozeniami i archetypami,
nie negocjuje norm i wartosci, tam kulturowe dziedzictwo zapew-
nia ciggto$¢ w nieciggtosci — zdarzenia sie rozpoznaje i reaguje
na nie w wyuczony sposéb. Takie moga by¢ konsekwencje tech-
nicznego podejScia do zmiany, dlatego niezbedna staje sie otwar-
toS¢ na kulture. Poprzestawanie na tym, co techniczne, jest
charakterystyczne dla zmiany pierwszego porzadKu.

Czym jednak jest zmiana dogtebna, drugiego porzadku, ijak ja
osiggngC? Czarniawska-Joerees (1993a, s. 118) odpowiada naste-



Zmiana moze mie¢ migjsce, gdy kto§ — lub jakas grupa — dziala tak,
jakby przyszie reguty obowigzywaly juz dzisiaj, lub jak gdyby zmiana juz sie
dokonata.

Raqg'onalno$¢ jutrzejsza, nie dzisiejsza, musiataby by¢ przestrze-
gana przez dzisiejszych aktorow. Poniewaz nikt nie moze z pew-
noscig stwierdzi¢, jakie to beda reguty (trudno nawet zgadywac),
w okresie zmian obserwowa¢ mozemy jednoczes$nie istniejgce
wielorakie rzeczywistosci, tj. symboliczne obszary, w ktorych
obowigzujag odmienne podstawowe tryby legitymizacji i inny typ
racjonalnosci. W okresie stabilizacji ustala sie przewaga jednej
z nich. W odniesieniu do organizacji oznacza to, ze zaktadamy, iz
w przysztosci nadal dominowaé bedzie modernistyczny typ or-
ganizaq'i wytwarzajacej racjonalno$¢ jako produkt kulturowy.
Wielu komentatoréw uwaza, ze celem przemian w Polsce jest taki
model zmiany, ktérego ostatnim etapem miatoby by¢ ,,doscig-
niecie" Zachodu. Czytajac prase czesto odnie$¢ mozna wrazenie,
ze zalezy nam na doscignieciu Zachodu sprzed co najmniej
trzydziestu lat, a wiec przestarzatego juz wzorca kapitalizmu. Nie
jest to jednak nieuchronna koniecznos$¢. Alternatywne rzeczywis-
tosci moga okazac sie trwalszym zjawiskiem, niz nam sie wydaje.
By¢ moze, bedziemy zy¢ w Swiecie polifonii, jesli nie wrecz
kakofonii, w $wiecie ,wielorakich rzeczywistosci, gdzie organiza-
cje sg zaréwno gtébwnymi producentami, jak i gtdwnymi produk-
tami tych rzeczywistosci" (Czarniawska-Joerges, 1992b, s. 28).

W duzym uproszczeniu, podobnie mozemy oceni¢ szanse zmian
przedsiebiorstw postkapitalistycznych. Reformy, ktérych celem
jest zmiana, lecz nie obejmujgca swym zasiegiem zatozen kulturo-
wych (zmiana pierwszego porzadku), bedg zakorzenione w starym
trybie legitymizacji. Bedzie zatem dla wszystkich implicite oczywi-
ste, ze wiasciwym celem tych zmian jest maksymalizag'a zyskow
(ten cel moze nie by¢ w ogole artykutowany przez odpowiedzial-
nych za zmiane). Zmiana bedzie postrzegana gtéwnie jako dziata-
nie o znaczeniu ekonomicznym, dlatego problemy bedg rowniez
formutowane w kategoriach ekonomicznych (np. potrzeba po-
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prawy zyskownosci, produktywnosci, obnizki kosztéw), a propo-
nowane rozwigzania bedg odnosi¢ sie do nadrzednych celdwi.
Jesli nawet scenariusz zmiany bedzie zawierat takie czynniki,
jak kultura (corporate culture) czy satysfakcja z pracy, to beda
one zarébwno w intencji, jak i w percepcji $rodkami do osiggniecia
racjonalnych (ekonomicznych) celéw. Takie modernistyczne pro-
jekty nie powodujg przetomowej zmiany (por. Letiche, 1991).
Ludzie reagujg na proponowane zmiany w stary, wyuczony Spo-
sob i, by¢ moze, nawet akceptujg nowe etykiety, lecz ich schematy
interpretatywne pozostajg nie zmienione. Niezaleznie od tego, jak
radykalne, humanistyczne czy nawet duchowe sg nowe deklaracje
(kolejne mody czy trendy w zarzgdzaniu lansowane przez handlarzy
metaforami, czyli konsultantow) (Czarniawska-Joerges, 1990),
kazdy dorosty, rozsadny cztowiek zdaje sobie sprawe z tego, ze
pod tg powierzchnig znajduje sie twarda rzeczywisto$¢. Ta rzeczy-
wistos¢ jest jedyng mozliwg, dlatego ze jest zgodna z podstawo-
wym trybem legitymizacji przedsigbiorstwa. Nawet wowczas, gdy
prawdziwe doswiadczenia ludzi z pracy sg ubogie, a motywacja
jest tylko surogatem sensu w zyciu zawodowym (Sievers, 1994).
Jedynie proces zmiany drugiego porzadku doprowadzi¢ moze do
autentycznych zmian w postawach i oczekiwaniach.

Zmiana tworcza jest mozliwa, ale musi obejmowaé schematy in-
terpretatywne, archetypy zakorzenione w kulturowym kontekscie
organizowania. Oznacza to takze refleksje nad podstawowym try-
bem legitymizacji, a nawet prébe przewartosciowania go — renego-
cjacje archetypuz. Niniejszy rozdziat ma na celu refleksje nad
rodzacymi sie archetypami kulturowymi postkomunistycznych przed-
siebiorstw oraz ich zdolnoscig do tworczych relacji z kontekstem.

Co sig zmienia w polskim Kkontekscie
organizowania?

Proces reform w krajach postkomunistycznych obejmuje zardw-

no istotne zmiany w sferze ekonomicznej, jak i politycznej (czy -
instytucjonalnej). Gospodarki tych |



sg urynkowieniu, wprowadzane sg nowe formy wiasnosci (przede
wszystkim przez prywatyzacje). W przedsiebiorstwach, w tym
takze panstwowych, zaczynajg obowigzywaé nowe reguty ekono-
miczne, dotacje sg renegocjowane (jesli nie powszechnie cofane)
i generalnie podkre$la sie znaczenie kategorii zysku dla ich prze-
trwania. Postulat zyskownosci kierowany jest przy tym do wszyst-
kich branz gospodarki i do wszystkich sektoréw, nawet jesli
wprowadzane rozwigzania w rézny sposéb wymuszajg na przed-
siebiorstwach samodzielno$¢ finansowania. Z drugiej strony, wpro-
wadzane sg nowe demokratyczne instytucje, przejmujgce niejako
wiodacg role w sferze politycznejs. Bliskie zwigzki miedzy gos-
podarka i politykg sg burzone, a przynajmniej takie sg intencje
reformatoréw. Jako pierwsze zostato zarzucone centralne plano-
wanie. Celem jest redukcja formalnej wiadzy instytucji politycz-
nych nad przedsiebiorstwami do stopnia, jaki odpowiada modelo-
wi zachodniej demokracji. Dyskutowane sg takze problemy wyni-
kajace z istnienia nieformalnej wiadzy.

Proces reform w krajach postkomunistycznych moze by¢ zatem,
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, uznany za zmiane emfazy
— z politycznego do ekonomicznego podstawowego trybu legity-
mizacji. Gteboko$¢ zmian jest rézna w réznych sektorach i seg-
mentach gospodarki, jest takze zasadniczo rézna w roznych kra-
jach. Jednak nawet w Polsce, ktéra uwazana jest za jeden z kra-
jow przodujagcych w przeprowadzaniu reform, nienadazanie kul-
tury powoduje, ze polityczny tryb legitymizacji utrzymuje sie
i najprawdopodobniej utrzyma sie przez dhuzszy czas. Dotyczy to
w szczegollnosci sektoréw i branz bardziej politycznie wrazliwych,
tj. przede wszystkim sektora publicznego, ktéry wszedzie na Swie-
cie nieco odbiega od stricte ekonomicznego trybu legitymizacji,
choC czesto podkres$la sie konieczno$¢ przedefiniowania jego sta-
tusu i przemystu ciezkiego (por. Brunsson i Olsen, 1993).

Obecnie obowigzujg reguty mieszane, racjonalno$¢ ekonomicz-
na i polityczna wspdtistniejg, a sukces bywa definiowany na spo-
sob zaréwno kapitalistyczny, jak i komunistyczny przez réznych
aktorow i oddziatywaczy (stakeholders) (Kostera i Chrostowski,
w druku). Przedsiebiorstwo nadal moze odwotywac sie do sfery
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politycznej, jesli chce zapewni¢ sobie przetrwanie, i mozliwosci
takiego oddziatywania sg istotne (por. Bolesta-Kukutka, 1992;
KoZminski, 1991). Nie jest to jednak jedyna mozliwa strategia
przetrwania w obecnym systemie. Funkcjonuje wiele typow przed-
siebiorstw i wszystkie dostosowujg sie do jakiego$ aspektu otocze-
nia, Co 0znacza, ze inaczej postrzegajg swoje otoczenie i inaczej je
inscenizujg. Jak powiedziatam wczesniej, jest mozliwe, ze taki stan
utrzyma sie, ale rowniez jest mozliwe, ze zacznie dominowac
jeden (np. ekonomiczny) tryb legitymizacji. Najmniej prawdopo-
dobny wydaje sie powr6t do jednego, komunistycznego trybu
legitymizacji.

4.2

Kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa postkomunistycznego

Nieréwne szanse

Andrzej K. Kozminski w ksigzce Catching Up? (1993) wyrdznia
nastepujace typy przedsiebiorstw postkomunistycznych: Dinozaury
(Dinosaurs), Udawacze (Pretenders), Mieszane Malzenstwa (Mixed
Marriages), Firmy Rodzinne (Mont and Pop Shops) i Rosnace
Rekiny (Growing Sharks). Dwa pierwsze typy s3 przedsiebior-
stwami panstwowymi, pozostate trzy — prywatnymi.

Przedsiebiorstwa-Dinozaury z punktu widzenia swej kultury or-
ganizacyjnej sg najbardziej zblizone do przedsigbiorstwa panstwo-
wego z epoki komunizmu. Mimo iz funkcjonujg w zmienionym
kontekscie, nadal dziatajg tak, jak przed 1989 r. Z powodu wy-
korzystywania przestarzatej technologii, stosowania niewydajnych
metod produkcji, wysokiej kosztochtonnosci itd. przedsiebiorstwa
te — zdaniem autora — sg mato atrakcyjnym partnerem dla
zachodnich firm. Definiujg bowiem i rozwigzujg problemy wedhug
starych regut gry, tj. bazujgc na dawnym systemie kulturowym.



Udawacze sg firmami kulturowo silnie zakorzenionymi w prze-
sztosci, ale ekonomicznie bardziej zorientowanymi. Wynika to
z tego, iz czesto dziataty one na ,pograniczu” Kkapitalizmu — ich
udziat w eksporcie na rynki zachodnie w sprzedazy ogdtem byt
znaczacy. Firmy te majg pewne problemy z dostosowaniem sie do
nowych warunkéw, jednak sg na tyle elastyczne, Zze naucza sie,
jak skutecznie dziatac.

Mieszane Malzenstwa sg wspdlnymi przedsiewzieciami (joint
ventures) przedsiebiorstw postkomunistycznych i zachodnich. Kul-
tura organizacyjna takich firm skiada sie z dwoch, mniej lub
bardziej dopasowanych do siebie, czeSci — kultur firm, ktore
stworzyty wspdlne przedsiewziecie. Czesto dominuje zachodni mo-
del kulturowy, a polski partner zmuszony jest do podporzad-
kowania sie. Niekiedy wymiana taka jest bardzo cenna, gdyz obie
strony, a w szczeg6lnosci partner postkomunistyczny, uczg sie
nowych metod zarzadzania i rozwigzywania problemoéw. Zdarzajg
sie jednak réwniez przypadki zderzenia kultur (cultural clash), nie
owocujgce powodzeniem w zadnym wymiarze, nawet ekonomicz-
nym.

Firmy Rodzinne sg to byle przedsiebiorstwa (warsztaty) rzemie-
$lnicze, ktdrych istnienie byto dozwolone w niektérych krajach
bloku wschodniego (m.in. w Polsce). Dawniej miaty one niemal
pewne rynki zbytu z powodu permanentnych niedoboréw na
rynku, ale nie mogly rozwija¢ sie, tak ze z koniecznosci wszystkie
Srodki byly przeznaczane na konsumpcje lub na uzytek pracow-
nikbw. Przed 1989 r. wzrost sensu stricte w zasadzie nie byt
mozliwy. Srodki nie byty zatem inwestowane, lecz konsumowane.
Obecnie te firmy majg problemy z odnalezieniem sie w zmienionej
rzeczywistosci i muszg podjaé strategiczng decyzje dotyczaca zde-
finiowania siebie samych na rynku: rzemies$lnik czy prywatne
przedsigbiorstwo?

Rosngce Rekiny sg nowymi przedsiebiorstwami, ktére powstaty
na ogot po 1989 r. Firmy te osiggnety znaczacy ekonomiczny
sukces w ciggu Jednej nocy". Ich sposob dziatania wynika
z zupehnie juz nowych norm i wartosci kulturowych i nie majg
one probleméw z odnalezieniem sie w nowej rzeczywistosci. Poja-
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wiajg sie jednak pewne, coraz bardziej istotne, problemy zwigzane
z brakiem profesjonalizmu w ich dziataniu.

W ksigzce Catching Up? autor przedstawia zaréwno obecng
sytuacje poszczegdlnych typow przedsiebiorstw, jak i mozliwosci
ich przetrwania w warunkach gospodarki rynkowej. Zwraca przy
tym szczeg6lng uwage na strategie i kulture organizacyjng, a tak-
ze zastanawia sie nad mozliwymi generatorami zmiany (agents of
change). Typy przedsiebiorstw utozone sg wzdtuz kontinuum od
mniej do bardziej: znajomego, rozpoznawalnego i przewidy-
walnego. Ponadto autor ukazuje tez potencjalny rozwoj sytuacii,
a na charakterystyke typow natozony jest wymiar szans takiego
rozwoju.

Moim celem jest natomiast kulturowy opis rzeczywistosci or-
ganizacyjnej w chwili obecnej. Odmienna perspektywa skionita
mnie do poszukiwania innego Kkryterium typologizacji polskich
przedsiebiorstw. Podstawg mojej typologii sg archetypy kulturo-
we, na podstawie ktorych dzialajg przedsiebiorstwa. W typologii
tej mieszczag sie wszystkie typy wyr6znione przez A.K. Kozmii-
skiego, jednakze inaczej jest roztozony punkt ciezkosci.

Miedzy ,.starym™ i ,,nowym"

Typologias, ktérg pragne zaproponowac, jest rodzajem teorii
ugruntowanej (Glaser i Strauss, 1974). Oparta jest na zbieranym
przez dluzszy czas materiale empirycznym i nie jest efektem
dedukcji, a takze nie stuzy udowodnieniu dedukcyjnej tezy. Para-
dygmat interpretatywny nie zaklada udowadniania przyjetych
apriori tez, lecz ilustrowanie interpretacji rzeczywistosci wynikaja-
cej z badan empirycznych réznego rodzaju. Winiety ilustrujgce
(mini-studia przypadkéw) poszczeg6lne typy przedstawie w czesci
rozdziatu posSwieconej nowym rolom spotecznym kierownika. Nie
zabiegajagc 0 reprezentatywnos¢ statystyczng, dbatam o zachowa-
nie reprezentatywnosci merytorycznej.

Pierwszym wymiarem, ktory wezme pod uwage, bedzie insceni-
zowane przez organizacje otoczenie. Czy jest to sfera ekonomi-



czna, czy polityczna? W warunkach gospodarki centralnie ste-
rowanej przedsiebiorstwa charakteryzowaly sie schizofreniczng
kulturg organizacyjng zwrdcong do wewnatrz (introwertyczng)
w sferze ekonomicznej, a do zewnatrz (ekstrawertyczng) w sferze
politycznej. Interesowa¢ mnie bedzie zatem, w jakiej sferze przed-
siebiorstwa przejawiajg aktywno$¢ ,na zewnatrz", gdzie lokuja
swoje otoczenie, a wiec czy sg ekstrawertyczne ekonomicznie, czy
politycznie?

Wezme takze pod uwage, jaki podstawowy tryb legitymizacji
zawierajg schematy interpretatywne kultury organizacyjnej: poli-
tyczny i ekonomiczny. Kryteria te wyznaczajg dwa czyste typy
przedsiebiorstw, koncentrujgce sie wylgcznie na jednej sferze oto-
czenia oraz dzialajagce na podstawie jednego trybu legitymizacji.
Typy te okreSlam tu mianem Imperidw (polityczne) i Lwow
Rynku (ekonomiczne). W warunkach, ktore obecnie panuja
w Polsce, a wiec w warunkach regut mieszanych, istnie¢ beda
takze twory posrednie, rownie lub niemal réwnie aktywne w obu
sferach i uzywajace dwoch trybow legitymizacji. Nawet jesli
oznacza to wewnetrzny konflikt i powstawanie paradokséw kul-
turowych, nie jest to taki typ kultury, jak scharakteryzowany
Woczesniej schizofreniczny typ kultury organizacyjnej przedsiebior-
stwa komunistycznego. Przeciwienstwa sg pozorne i majg charak-
ter raczej paradoksdw niz rozdarcia ontologicznego — wszystko
jest dobre, jesli gwarantuje nam przetrwanie. To nie jest po-
dzielenie duszy, lecz podzielnos¢ uwagi. Ten typ przedsiebiorstwa
okreSlam tu mianem Kameleona.

Tabela 13
Typologia przedsigbiorstw postkomunistycznych ze wzgledu na sfere otoczenia,

w ktorej przejawiajg aktywnos$¢ i podstawowy tryb legitymizacji
Podstawowy tryb

Inscenizowane otoczenie legitymizacji Typ przedsigbiorstwa
Polityczne Polityczny Imperium
Ekonomiczne Ekonomiczny Lew Rynku

Polityczne i ekonomiczne  Polityczny i ekonomiczny  Kameleon
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Imperia sg w duzej mierze tozsame z Dinozaurami z typologii
A.K. Kozminskiego. W tej kategorii miesci si¢ tez wiele Udawa-
czy. Cze$¢ Udawaczy (takze sposrod opisanych w ksigzce przy-
padkéw) dziata na takich zasadach jak Kameleony. Jesli chodzi
0 Rosngce Rekiny, Firmy Rodzinne i Mieszane Matzenstwa, to
znajdziemy ws$rdd nich Lwy i Kameleony.

W raporcie dotyczacym prywatyzacji przedsiebiorstw panstwo-
wych w Polsce (Chetminski i in., 1993) autorzy, poddawszy
analizie populacje i wybrane przypadki prywatyzowanych przed-
siebiorstw, stwierdzaja, ze w zaleznoSci od stopnia adaptacji
mozna wyrozni€ trzy kategorie przedsiebiorstw: takie, ktore ulegty
catkowitej restrukturyzacji, takie, ktore zaadaptowaty sie czes$-
ciowo, i takie, ktorym adaptacja i restrukturyzacja nie powiodty
sie. Autorzy przyjmujg zatozenie, ze przedsiebiorstwa powinny
adaptowac sie do nowych regut ekonomicznych, innymi stowy,
koncentrowa¢ sie na jednym wymiarze otoczenia.

Obecnie, co zauwazyt Kozminski, wspotistnieje wiele typow
przedsiebiorstw. W kategoriach modernistycznego archetypu or-
ganizacji wszystkie one zatem odnoszg sukces w danym momen-
cie, gdyz sukcesem jest szeroko rozumiane przetrwanie. Czy jest
to sukces dtugookresowy, okaze sie po uptywie jakiego$ czasu.
Wtedy tez odbedzie sie racjonalizacja podjetych dziatan i strategii
(por. Weick, 1969/1979). Woéwczas tez dokona sie redefinicja
sukcesu (te, ktére przetrwaty, odniosty sukces). Co wiecej, rozne
typy przedsiebiorstw osiggaja sukcesy zaréwno polityczne, jak
i ekonomiczne, tj. odnotowujg przyrost wiadzy i przyrost zyskow.
Zyskowno$¢ nie jest przypisana tylko tym organizacjom, ktére
dziatajg jedynie w ekonomicznym trybie legitymizaq'is. Oba te
tryby wspotistniejg ze soba, mimo ze ,przynalezg" do odmien-
nych kontekstow. Z kulturowego punktu widzenia, ktéry tu
przyjetam, archetypicznie pozostajg w zgodzie z réznymi typami
kontekstu. Ponadto im bardziej intensywna w danym otoczeniu
panuje konkurencja o sukces rozumiany jako przetrwanie, tym
bardziej istotny staje sie tryb legitymizacji oraz podstawowy
sposob dazenia do tego sukcesu (przyrost zyskow albo przyrost



cjonalistycznym ,,zaadaptowane") do otoczenia o r6znym stopniu
natezenia konkurencji przedstawione sg w tab. 14.

Tabela 14
Typy przedsigbiorstw najlepiej zaadaptowanych do otoczenia o réznym stopniu

natezenia konkurencji

Natezenie konkurencji Otoczenie polityczne Otoczenie ekonomiczne
Intensywna Imperium Lew Rynku
Przecietnie intensywna Kameleon Kameleon
Umiarkowana Lew Rynku Imperium

Zeitgeist i Przedsiebiorstwo

»Biznesmeni potrzebni sg politykom po to, by finansowac ich
akcje wyborcze i biezacg dziatalno$¢. Przychylno$¢ politykow
utatwia biznesmenom dostep do kredytow preferencyjnych, uzy-
skanie koncesji, zamowien rzadowych, informacji o planowanych
kierunkach zmian w polityce i prawodawstwie, a nawet o biezg-
cych posunieciach wiadz. Calg Polske oplotta sie¢ powigzan
gospodarczo-politycznych. Cze$¢ zwigzkow ma charakter doraz-
ny, czes¢ trwaty" (Lesniewski, 1994, s. 23). Powyzszy cytat jest
wyrazem niepokoju stosunkowo rozpowszechnionego w naszym
kraju. Polityka i gospodarka pozostajg nadal silnie ze soba
splecione — mimo reform sytuacja nie rozwija sie w pozadanym,
»Zachodnim" kierunku. Co wiasciwie dzieje sie w polskim biz-
nesie i w jakim stopniu jest to powodem do niepokoju?

Moim zdaniem, kulturowo najlepiej dostosowane do otoczenia
mieszanego s3 przedsiebiorstwa opierajace sie na podwojnym
trybie legitymizacji, a wiec w mojej typologii Kameleony. Te
organizacje majg szanse powodzenia (czyli przetrwania) w warun-
kach umiarkowanej konkurencji w obu sferach. Koncentrujg sie
bowiem na dwdch sferach jednocze$nie i dazag do uzyskania suk-
cesu ekonomicznego i politycznego. Dzigki temu sg zdolne do
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tego, by z otoczeniem mieszanym uzgadnia¢ reguty gry i odpo-
wiednio reagowa¢ na ptynace zen sygnaty. Do takiej podzielnosci
uwagi nie s, oczywiscie, zdolne pozostate typy przedsiebiorstw,
ktore koncentrujg sie wytgcznie na jednej sferze. Inna sfera oto-
czenia nie ma dla nich istotnego znaczenia. Podejmujac spojne
dziatania, zdolne sg do stawienia czota intensywniejszej konkuren-
gji tylko w jednej sferze.

Dabrowski i in. (1991) stwierdzajg, ze 34% przedsiebiorstw
panstwowych aktywnie dostosowato sie do nowych regut gry.
Sadze, ze wiele sposrod nich to Kameleony (kultura nie zmienia
sie tak predko), ktorym udato sie do starych zatozerr doda¢ nowe.
Ponadto jest to obecnie najbezpieczniejszy sposob na przetrwanie,
cho¢ bardzo trudny. Przedsiebiorstwa zabezpieczajg sie na dwa
fronty, czyli dziatajg tak, jak gdyby obowigzywaty polityczne oraz
ekonomiczne reguly gry.

Imperium jest tym typem przedsiebiorstwa, ktére w raporcie
Chetminskiego i in. (1993) oceniane jest jako nie umiejgce sie
przystosowaé. W raporcie Dabrowskiego i in. (tamze) stwierdzo-
no, ze az 38% polskich przedsiebiorstw dostosowuje sie pasywnie
(ten rodzaj dostosowania autorzy definiujg jako nieumiejetno$¢
przyjecia tego, co tu okreSlam jako racjonalno$¢ ekonomiczng)
i wykazuje niezadowalajagce wyniki ekonomiczne. Sgdze jednakze,
ze one dostosowujg sie, catkiem aktywnie, do niektorych aspek-
tow otoczenia. Bolesta-Kukutka (1992) zauwaza, ze w Polsce po
1989 r. aktywno$¢ polityczna nadal przewaza nad ekonomiczng.
Zatem mozliwo$¢ przetrwania przez oddziatywanie w sferze poli-
tycznej nadal jest spora. W zwigzku z tym Imperia nadal istnieja,
moga nawet osiggaC sukcesy polityczne, choé — jak wynika
z raportu Dabrowskiego — rzadziej sukcesy ekonomiczne.

Lwy Rynku s3 czesto nowo utworzonymi przedsiebiorstwami,
ktore nigdy nie byly panstwowe. Ich zaangazowanie wylacznie
w sfere polityczng czyni je wrazliwymi na dziatania konkurencji
i st mogacych decydowa¢ o przetrwaniu organizacji. Zdaniem
dyrektora duzego sprywatyzowanego przedsiebiorstwa, Ktory pro-
sit 0 zachowanie anonimowosci, stale ,,padaja" mate przedsiebior-
stwa, nie tylko z powodoéw ekonomicznych. Jak skonstatowat
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dyrektor, upadek matych i $rednich firm bywa na ogét uzasad-
niony (racjonalizowany ex post) wzgledami ekonomicznymi majg-
cymi swoje zrodto w sferze politycznej. M6j rozméwca wyrazit sie
w sposOb nastepujacy: ,,Decyzja polityczng zlikwidowano dotgd
prawdopodobnie wiecej przedsiebiorstw, anizeli w wyniku dziata-
nia «niewidzialnej reki rynku »"e.

4.3

Role spofeczne menedzera
— nowe typy

W jednym z poprzednich rozdziatbw byla mowa o rolach
spotecznych kierownika w systemie komunistycznym. Warto po-
kusi¢ sie o analogiczng refleksje nad rolami menedzera post-
komunistycznego, aczkolwiek bedzie to zadanie trudne, ze wzgle-
du na ,$wiezos¢" i dynamike zmian. Badania poswiecone tej
problematyce tez nie sg, na razie, szczeg6lnie bogate. Istniejg jed-
nakze informacje, na podstawie ktorych mozna naszkicowa¢ ogol-
ny zarys obecnej sytuacji. Zastanéwmy sie wpierw nad tym, jakie
sa aktualne oczekiwania spoteczne wobec polskiego menedzera.

Wymiar oczekiwan spotecznych: atrakcyjnos¢ roli

Zawod tradycyjnie niepozyteczny?

Wyniki badan przeprowadzonych przed 1989 r. wskazujg na
stosunkowo niski prestiz spoteczny zawodu dyrektoraz. W bada-
niach cytowanych przez Domanskiego i Sawinskiego (1987) za-
wod ten uplasowat sie dos¢ wysoko, bo na czwartym miejscu, po
profesorze uniwersyteckim, gorniku i lekarzu. W tych badaniach
probka polskich obywateli miata sporzadzi¢ liste rankingowa
zawodow przedstawionych przez badacza. W innych badaniach,
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gdzie respondenci spontanicznie wymieniali co najmniej jeden
zawoOd, ktory darzyli szacunkiem, kierownik/menedzer w ogole
nie znalazt sie na liscie (tamze). Domanski i Sawinski sadza, ze
moze to byé efektem istnienia tradycyjnego systemu wartosci,
gdzie tylko tradycyjnie pozyteczne zawody sg w petni doceniane.
Jesli twierdzenie to jest trafne, to mozna stad wyciagna¢ wniosek,
ze ,tradycyjne" wyobrazenie o przydatnosci zawodu kierownika/
/menedzera w spoteczenstwie polskim nie jest szczegélnie ugrun-
towane.

W jednym z badan opinii publicznej CBOS-u obraz oczekiwarn
spotecznych wobec ludzi biznesu jawi sie jako raczej mato atrak-
cyjnys. 56% respondentéw deklarowato antypatie dla ludzi biz-
nesu, a jedynie 16% odczuwato sympatie wobec tej grupy spotecz-
nej. 41% uwazato, ze bogactwo jest efektem kradziezy, nieuczci-
wosci, oszustwa itd. Ludzie biznesu cieszyli sie najmniejsza sym-
patig posrod ludzi bogatych. Inne grupy, takie jak artysci, nau-
kowcy, sportowcy, ludzie, ktorzy dorobili sie za granica, byly
zdecydowanie bardziej akceptowane (Balicka, 1993).

Ten stosunkowo niski prestiz spoteczny zawodu menedzera
(i grupy spotecznej ludzi biznesu) zakorzeniony jest w szerszym
konteks$cie spotecznych norm i wartosci. tukasiewicz i Sicifski
(1992) dostrzegaja sze$¢ waznych tendencji w sferze wartosci
spotecznych we wspdtczesnym spoteczenstwie polskim. Po pierw-
sze, wystepuje powszechne przekonanie o istnieniu ideologicznej
jednosci; demokracja rozumiana jest jako consensus, nie jako
konkurenta i r6znorodno$é. Po drugie, wystepuje silny radykalny
egalitaryzm. Po trzecie, postawa roszczeniowa, ktorej skutkiem sg
oczekiwania i zadania wobec panstwa i przedsiebiorstwa (panstwo
i pracodawca s3 zobowigzani do dbania o potrzeby obywateli/
/pracobiorcow), jest gleboko zakorzeniona w spoteczenstwie. Po
czwarte, miejsce pracy odgrywa szczegdlng role, gdyz obok rodzi-
ny zapewnia realizacje podstawowych potrzeb ludzi, m.in. po-
trzebe kontaktu spotecznego. Po piate, ludzie majg tendencje do
koncentrowania sie na problemach biezacych. Sg ponadto nieufni,
a brak zaufania do mediéw, elit i wladz jest do$¢ gteboko
zakorzeniony. Ta nieufno$¢ obejmuje réwniez zarzad przedsie-
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biorstwa. Po szdste, wystepuje tendencja do rozluzniania wiezi
spotecznych. Spoteczenstwo postkomunistyczne nie posiada roz-
winietego poziomu mezo, przedsigbiorstwa nie sg istotng spotecz-
ng ramg odniesienia dla pracownikdw. Wreszcie, aspiracje spote-
czne ulegajg obnizeniu.

Boski (1991) w swej diagnozie spofecznego systemu wartosci
uznat, ze spoteczenstwo polskie jest raczej kolektywistyczne. Wie-
kszo$¢ respondentow wykazata sie zdecydowanie Kkolektywistycz-
nymi oczekiwaniami wobec wiadzy. Kolektywisci uwazaja, ze
posiadajacy wiadze powinni troszczy¢ sie o potrzeby podporzad-
kowanych wiadzy i rozwigzywa¢ wszelkie ich problemy. Jedno-
cze$nie odmawiajg sprawujgcym wiadze zbyt wielkiego prestizu
i akceptacji. Wielu respondentow orzekto takze, ze bogactwo
oznacza nieuczciwo$¢. Mniejszo$¢, choC znaczaca, wykazata sie
indywidualistycznymi normami i warto$ciami.

Wymienione wyzej tendencje majg istotne znaczenie dla oczeki-
wan spotecznych wobec roli menedzera. Wynika z nich, ze rola ta
nie kojarzy sie ze zbyt wielkim prestizem spotecznym, miejsce
menedzera jest raczej skromne i nie eksponowane. Zadaniem
menedzera jest ,,dawac", nie ,,zadac". Nie moze on liczy¢ na zbyt
duze zaangazowanie podwiadnych ani na ich entuzjazm. Nie
oczekuje sie tez od niego kreowania wizji przysztosci. Ponadto
menedzer jest zardwno przedstawicielem przedsiebiorstwa, jak
I reprezentantem pewnej elity spotecznej, co takze nie jest spotecz-
nie akceptowane. Wreszcie, rola menedzera sprowadza sie do
»straznika ogniska" w miejscu pracy; przedsiebiorstwo jest dru-
gim domem i ma zapewni¢ realizacje podstawowych potrzeb, nie
za$ miejscem, gdzie dokonujg sie sprawy spofecznie waznes. Zdaje
sie to potwierdzaé Thurow (1992), nadmieniajac, ze w krajach
postkomunistycznych zaobserwowa¢ mozna niezbyt przychylne
postawy wobec przedsiebiorczosci. Dominujg wartosci zwigzane
ze sprawiedliwoscig (spoteczng), nie wspierajace indywidualnych
osiggniec.

Jak wskazujg powyzsze rozwazania, oczekiwania spoteczne
wobec menedzera w postkomunistycznym spoteczenstwie sg trady-
cyjne w tym rozumieniu, iz s przeniesione z minionej epoki
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rzadéw komunistycznych. Jednakze moje obserwacje wskazuja, ze
istniejg jeszcze inne oczekiwania i wartosci spoteczne, by¢ moze
zupetnie nowe.

Moda na zarzadzanie i powstajacy scenariusz

W Polsce powstajg liczne szkoty zarzadzania i ros$nie spoteczne
zainteresowanie tego rodzaju wyksztatceniem (KoZminski i Kwiat-
kowski, 1992). Zarzadzanie stalo sie modne. Publikacje z tej
dziedziny, gtdwnie popularne (a nawet powiedzialabym ,czyta-
dfa™)10, zalewajg rynek. Sprzedajg sie dobrze, klienci sg nadal
nimi zainteresowani. Podobnie rzecz si¢ ma z programami telewi-
zyjnymi i radiowymi. Mate prywatne oficyny wydawnicze zorien-
towane silnie na zysk oraz prywatne stacje radiowe z upodoba-
niem siegajg po pozycje z dziedziny zarzadzania, jako gwaran-
tujgce powodzenie.

Pewng ilustracjg tych zmieniajacych sie oczekiwan moga byc
postawy nowo przyjetych studentéw zarzadzania. Co roku prze-
prowadzam wsréd nich ankiete dotyczacg ich oczekiwan i moty-
wacji zwigzanych z wyborem kierunku studiéwii. Odpowiedzi
sprzed 1989 r. mozna podzieli¢ na dwie kategorie: tatwo$¢ stu-
diow i walory og6lnopoznawcze. Studenci liczacy na tatwo$c¢
studiéw podawali takie powody podjecia studiow, jak: przedtuze-
nie mtodosci, brak streséw, mato pracy itd. Druga grupa miata
nadzieje, ze studia bedg interesujace, interdyscyplinarne/ogéino-
ksztatcace i przez to ciekawe. Grupy byly mniej wiecej tak samo
liczne. Po 1989 r. pojawita sie trzecia grupa: studentéw liczacych
na dobrg prace po ukonczeniu studiéw. Poczatkowo nie byta to
liczna grupa, jednak o tyle znaczaca, ze przejawiata najwieksze
ambicje i che¢ osiggniecia sukcesu zawodowego i osobistego.

Ostatnie badania, ktérymi dysponuje (1993/1994)12, wskazuja,
ze dwie dominujace przed 1989 r. grupy niemal catkiem zniknety.
W szczegdlnosci dotyczy to pierwszej sposrod nich, tj. studentéw
oczekujacych mitego spedzenia czasu. Studia na wydziale zarza-
dzania nie sg juz uwazane przez uczniow szkét Srednich za tatwe.
Liczba chetnych na jedno miejsce jest duza (okoto 5), egzaminy
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wstepne sg silnie selekcyjne, co podkreslajg sami studenci. Jednak
warto zauwazy¢, ze takze w latach 80., a w szczeg6Inosci w ich
drugiej potowie, liczba kandydatéw na jedno miejsce byta wyso-
ka, a egzaminy wstepne, by¢ moze, nawet trudniejsze (byty wow-
czas jeszcze utrzymane egzaminy dwustopniowe: ustne i pisemne;
obecnie egzaminy ustne zostaty wyeliminowane). Trudno zatem
ttumaczy¢ te zmiane wzrostem tzw. obiektywnych trudnosci.

Sadze, ze jest to gtéwnie kwestia zmian w systemie wartosci.
Studenci oczekujacy, ze studia bedg interesujace i ogdlnoroz-
wojowe, nadal sg stosunkowo liczni, jednak nie wymieniajg na
ogdt tych motywow na pierwszym miejscu. Najwazniejsza dla
nowo przyjetych studentow stata sie mozliwo$¢ zdobycia atrakcyj-
nej pracy po ukonczeniu studiow. Wielu ankietowanych twier-
dzito, ze jest to praca poptfatna, ciekawa, samodzielna. Spora
grupa podkre$lata takze jej aspekty tworcze: daje mozliwo$¢
zmieniania, wptywania na bieg wydarzen, bycia w centrum, tam
gdzie sie co$ dzieje. Moja amerykanska kolezanka, ktéra zadaje
swoim nowo przyjetym studentom podobne pytania, otrzymuje na
og6t odpowiedzi analogiczne do wyzej wymienionych: nadzieja na
uzyskanie dobrej, poptatnej pracy, kojarzacej sie z prestizem.
Jednak argument ,wptywania na bieg wydarzen", ktory podkres-
lany byt przez stosunkowo duzg liczbe polskich respondentéw,
wydaje sie by¢ unikalny. Interesujaca jest takze zmiana akcentow
w czasie — od milego badZ pozytecznego spedzenia czasu na
studiach, do zdobycia pracy kojarzonej z atrakcyjng rolg spotecz-
ng po studiach.

Jesli nowe oczekiwania kojarzg sie z jakimkolwiek sposrod
komunistycznych scenariuszy roli kierownika, to najpredzej z Ak-
tywista, ktory tez byt silng postacig, powodujacg zmiane. Obecnie
zmiana ma wymiar indywidualistyczny, podczas gdy Aktywista
byt reprezentantem i karzacg reka kolektywu. Najbardziej ta
rodzaca sie rola odpowiada roli menedzera zachodniego, ktéra
Czarniawska-Joerges i Wolff (1991) okre$lajg mianem Przywaodcy.
Przywodca jest jedng z trzech menedzerskich postaci scenicznych,
obok Menedzera i Przedsiebiorcy, jakie autorzy zidentyfikowali.
Rola ta jest bardzo romantyczna. Przywodca, podobnie jak Moj-
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zesz, jest tym, ktéry powoduje zmiane, improwizuje, kontroluje
przeznaczenie.

Opinie nowo przyjetych studentdw zarzadzania mogg by¢ inte-
resujace, gdyz Swiadczag o0 nowo powstajgcych normach i warto-
ciach spotecznych. Mtodzi studenci nie sg jeszcze profesjonali-
stami, nie przesigkneli kulturg profesjonalng i nie relacjonuja
elementéw roli profesjonalnej. Ich wypowiedzi $wiadczg o pew-
nych, tworzacych sie dopiero, tendencjach w obszarze roli oczeki-
wan spotecznych wobec menedzera. Przedstawione powyzej roz-
wazania dotyczg jedynie studentéw uniwersyteckich, a wiec stu-
diéw publicznych, nieodptatnych, konczacych sie zdobyciem tytu-
tu magistra. O studentach innych typéw kurséw moge wypowie-
dzie¢ sie tylko pobieznie, gdyz nie przeprowadzam z nimi tak
systematycznych badan. Z rozméw moge jednak wywnioskowac,
ze przewaza wsrod nich che¢ zdobycia atrakcyjnej, wysoko ptatnej
pracy lub pragnienie awansu kojarzonego z podwyzkg wynagro-
dzenia.

Wymiar profesjonalny

Wymiar profesjonalny roli spolecznej menedzera w Polsce takze
ulega transformacji. Jako ze nie dysponuje bardziej systematycz-
nym materiatem na ten temat, opre sie gtownie na krotkich
badaniach eksploratywnych i wypowiedziach speq'alistow.

Wyksztatcony profesjonalista

Przede wszystkim rodnie ranga specjalistycznego wyksztatcenia
menedzerskiego. Wskazujg na to Kwiatkowski i Kozminski
(1992), opisujac wzrost zainteresowania tego typu ksztalceniem
Autorzy odnotowujg takze, iz obecnie jest juz wiele instytucji
oferujgcych wysoki poziom ksztalcenia menedzerskiego (w porow-
naniu ze szkotami zachodnimi). Nadal przewazajg postawy zo-
rientowane na zdobycie wiedzy technicznej: ,,w jaki sposéb", nad
dazeniem do rozwoju tworczej wiedzy: ,,dlaczego”. Autorzy sadza
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jednak, ze zaréwno niektorzy uczestnicy takich studiow, jak i nie-
ktorzy organizatorzy bedg stopniowo rozwija¢ standardy.

Moja rozmoéwczyni, zajmujaca sie zawodowo rekrutacjg i selek-
cjg pracownikéw na zlecenie przedsiebiorstw dziatajgcych w Pol-
sce, zauwazyta powazne zmiany w kryteriach doboru. Dotyczy to
zarobwno pracodawcOw zagranicznych, jak i polskich. Pracodawcy
ktadg bardzo duzy nacisk na wyksztatcenie przysztych menedze-
row, preferujgc wyksztatcenie specjalistyczne (menedzerskie, ewen-
tualnie ekonomiczne). Jest to kryterium akcentowane nieraz silniej
niz kwestia doswiadczenia zawodowego. Spytana o stosunkowo
mate znaczenie do$wiadczenia zawodowego, moja polska roz-
mowczyni odparta, ze pracodawcy czesto nie chcg zatrudniac
0sob ze starymi nawykami, dlatego zatrudniajg na stanowisku
menedzerskim pracownikéw bez doSwiadczenia. Rozmowa, ktorg
przeprowadzitem z pracownikiem szwedzkiej firmy doradczej o po-
dobnej specjalnosci, wskazuje, ze wséréd tamtejszych pracodawcéw
wyksztatcenie jest uwazane za kluczowe. Jednak wielu sposrod
nich kladzie jeszcze wiekszy nacisk na do$wiadczenie zawodowe,
stawiajgc je niejednokrotnie przed wyksztatceniem. Nie wyciggajac
ogolnych wnioskdw na podstawie bardzo wycinkowego materiatu
empirycznego, chciatam jedynie zasygnalizowac, ze wyksztatcenie
menedzerskie powoli zaczyna by¢ doceniane.

Profesjonalista wysoce etyczny

Wycinkowe badania eksplorujgce, ktore przeprowadzitam w
1993 r. wsrdd uczestnikow zaawansowanego Kkursu menedzer-
skiego typu MBA1s, wskazujg na istnienie silnych oczekiwan wobec
profesjonalnego menedzera ze strony kolegdw po fachu. Respon-
denci, w wigkszosci czynni zawodowo menedzerowie, czesto wyso-
kiego szczebla, mieli wymieni¢ pozadane cechy menedzera oraz
rzeczywiste, jakimi — ich zdaniem — odznaczajg sie polscy
menedzerowie/kierownicy. Odpowiedzi byly bardzo zréznicowane.
Mozna jednak wsrdd nich wyr6zni¢ kilka interesujacych tenden-
cji. Na liscie cech postulowanych znalazty sie m.in. nastepujace:
uczciwos$¢, sprawiedliwos$é, otwartosé, lojalnosé wobec firmy, sto-
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wnos¢/mowienie prawdy, profesjonalizm, punktualnos¢, rzetel-
nos¢, kompetencja, wiedza. Zdecydowana wiekszo$¢ (25 osob z 36)
wymieniata uczciwos$é, sporo 0s6b (12) wskazywato na sprawied-
liwosC. Lista zawiera takze inne cnoty menedzerskie, takie jak:
dobre traktowanie pracownikéw, ptacenie podatkéw, odpornos¢ na
stres, szacunek dla innych, wytrwato$¢, dynamicznos¢, zdolno$¢ do
marzen/wizji itd. Studenci podawali, ze menedzer powinien by¢
prawdziwym profesjonalista i ze nie powinno by¢ fatwo ,zostaé
przyjetym do klubu". Przedstawiciel tej profesji powinien czuc sie
dumny i wyrézniony, gdy ukonczywszy odpowiednie studia zosta-
nie zatrudniony na stanowisku menedzerskim. Powinien by¢ osoba
z klasa, godnie reprezentujacg swojg profesje, firme, a nawet kraj.

Lista rzeczywistych cech zdominowana byla przez elementy
oceniane przez respondentdw jako ,,grzechy". Sposréd nich na-
stepujace powtarzaty sie czesciej niz pozostate: nieuczciwo$¢ (14
z 36 0s6b), koncentracja na krétkim okresie/krotkowzrocznosc,
ignorancja/brak wiedzy/brak wyksztatcenia, niekompetencja, zie
traktowanie ludzi itd. Lista zawierata takze kilka ,,cnot"”, wsrod
nich jedyna, powtarzajgcg sie wiecej niz dwa razy, byla inno-
wacyjno$¢. Oprécz tego na liscie widniaty takze: oszustwo podat-
kowe, hulaszczy tryb zycia/luksusowa konsumpcja, egoizm, zain-
teresowanie gtownie/jedynie pienigdzem itd.

Wyniki badania tego typu (wycinkowe badania eksplorujace)
niejako z definicji nie nadajg sie do uogoélnien, ale zawierajg spory
fadunek informacji. W odczuciu respondentdéw, wskazujg na po-
trzebe ustalenia standardéw profesjonalnych na wysokim pozio-
mie. Odzwierciedlajg takze niezadowolenie z istniejagcego stanu
rzeczy i luke miedzy oczekiwaniami a percepcjg stanu aktualnego.
Moi respondenci sformutowali zatem problem w kategoriach
moralnych i kompetencyjnych.

Czy polscy menedzerowie majg swoj kodeks etyczny?

W 1992 roku przeprowadzitam, wraz ze wspétautorami, eksplo-
rujagce badania wycinkowe dotyczace pogladu polskich Kkierow-
nikbw na swojg role profesjonalng (Kostera i in., w druku).
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Wystano 62 kwestionariusze do 20 polskich firm mocno zaanga-
zowanych w proces transformacji (sprywatyzowanych, bedacych
w trakcie prywatyzacji i/lub restrukturyzacji). Dyrektorzy przed-
siebiorstw mieli odpowiedzie¢ na pytania dotyczace ich roli pro-
fesjonalnej, w tym standardéw etycznych i zwigzanych z wyksztat-
ceniem, a takze pogladu na temat zadan, jakie stojg przed
menedzerem. Odpowiedziatlo 35 menedzeréw z 12 firm. Bada-
nia ankietowe uzupeinione zostaty wywiadami z wybranymi
respondentami. Wyniki uktadajg si¢ w obraz podobny do opisa-
nego w poprzednim punkcie, cho¢ z inaczej roztozonymi ak-
centami.

Na pytanie dotyczace niezbednych do pracy na stanowisku
menedzerskim kwalifikacji (pytanie pototwarte), wielu responden-
tow podkreslato znaczenie odpornosci na stres i umiejetnosci
wspoOtpracy. Wielu zwrdcito uwage na znaczenie umiejetnosci
wdrazania nowych rozwigzan, a w dalszej kolejnosci — kreatyw-
nosci, szerokiej kompetencji i wysokich standardéw osobistych
i moralnych. Respondenci mniejszg wage przywigzywali do po-
trzeby osiggnie¢ i wyksztatcenia specjalistycznego.

Zapytani o zadania menedzera (pytanie pototwarte), respon-
denci zwracali uwage przede wszystkim na formutowanie strategii,
nastepnie — motywowanie pracownikéw, a w dalszej kolejnosci
— na organizowanie zespotéw i nadzér, organizowanie zadan,
wykonywanie, analizowanie efektdéw, reprezentowanie firmy i tro-
ska o firme.

Na pytanie zamkniete dotyczace kwalifikacji menedzerskich
respondenci udzielali w wiekszosci odpowiedzi przyznajacych row-
ne znaczenie wyksztatceniu, talentowi i doSwiadczeniu, z pewng
niewielkg przewaga wyksztatcenia.

Wiekszo$¢ respondentéw zgadzata sie (pytanie zamkniete), ze
istote relacji miedzy przetozonym a podwiadnym wyraza slogan:
»,Dobra ptaca za dobrg prace". Zdecydowanie mniej 0séb iden-
tyfikowato sie z hastem: ,Placi sie ludziom za wykonanie pracy,
wiec powinni jg wykonac". Mniejszo$¢ uwazata, ze menedzer jest
odpowiedzialny za to, by zapewni¢ ludziom wiasciwe warunki pracy
w mys$l zasady: ,,Jesli stworzy sie ludziom odpowiednie warunki
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pracy, bedg dobrze pracowac". Tylko jedna osoba stwierdzita, ze
ludzie z natury s leniwi i powinni byC ciggle nadzorowani.

Na pytanie otwarte, dotyczace sposobu rozwigzywania konflik-
tu z pracownikiem, respondenci wskazywali najczesciej na znacze-
nie rozmowy. Byli jednak réwniez czesto sktonni zwolni¢ konflik-
towego pracownika.

Wiekszo$¢ respondentdw uwazata, ze ich relacja z przetozonym
powinna opieraC sie na wspdlpracy (pytanie zamkniete). Wielu
jednak stwierdzito, ze przetozony powinien podejmowacé decyzje
i ponosi¢ za nie odpowiedzialnosc.

Ankieta zawierata pytania dotyczace kodeksu etycznego mene-
dzera w odczuciu respondentéw. Na pytanie (otwarte) dotyczace
odpowiedzialnoSci menedzera wobec catego spoteczenstwa wiek-
szo$¢ przyznata, ze, ich zdaniem, menedzer ma takie zobowigza-
nia. Wiekszos¢ uznata, ze dotycza one zapewnienia Srodkéw
finansowych dla potrzebujacych grup spotecznych, wspGtpracy
z wladzami lokalnymi i ptacenia podatkéw. Mniegjsza liczba re-
spondentéw wskazata na sponsorowanie kultury, ochrone $rodo-
wiska naturalnego oraz uczciwo$¢. Niektorzy wymienili uczciwg
konkurencje 1 nieangazowanie sie w podejrzane interesy. Nad-
mieniano takze 0 wspieraniu rozwoju regionu.

Pytanie zamkniete dotyczace priorytetow etycznych zawierato
liste kontrowersyjnych z etycznego punktu widzenia dziatan, ktore
miaty zostaC ocenione przez respondentéw pod katem moralnym.
Dylematy zostalty wybrane mniej lub bardziej losowo sposrod
wielu mozliwych, ktére moze napotka¢ wspGlczesny menedzer
(por. Waters 1 Bird, 1989). Lista zawierata nastepujace dziatania:
nieuczciwa kalkulacja kosztow, wypuszczanie pseudonowosci na
rynek, zbyt pozytywna opinia wydana stabemu pracownikowi,
korzystanie z niepewnych Zrodet energii, manipulacja dostawcami
i porozumienia cenowe. Wiekszo$¢ potepita nieuczciwg kalkulacje
kosztow, wprowadzanie na rynek pseudonowosci i wystawianie
zbyt pozytywnej opinii stabemu pracownikowi. Nieco mniej



ge na korzystanie z niepewnych Zrodet energii jako na dziatanie
nieetyczne.

Podsumowujac, menedzerowie uczestniczacy w badaniu wycin-
kowym sprawiajg wrazenie niezbyt pewnych swojej profesjonalnej
roli. Zréznicowanie odpowiedzi jest duze i nie mozna wyrdznic¢
juz tak klarownych tendencji, jak w przypadku pierwszego, cyto-
wanego tu badania. Niekiedy respondenci przecza sami sobie. Na
przyktad w odpowiedzi na zobowigzania moralne wobec spote-
czenstwa te same osoby (w Kilku przypadkach) wskazywaty na
ochrone $rodowiska, a pomijaty korzystanie z niepewnych Zrodet
energii. Wydaje mi sie, ze odpowiedzi respondentow sg w duzym
stopniu inspirowane przekazem mediéw. Menedzerowie starajg sie
w taki sposob prowadzi¢ dyskurs, tak charakteryzowacé swoje
postawy, aby ich wizerunek by} obecnie akceptowany. Do tego
zagadnienia powrdéce w pigtym rozdziale.

Wspdtautorzy roli prosza o gtos

Z duzym prawdopodobienstwem mozemy stwierdzi¢, ze mamy
do czynienia ze zmiang w sposobie konstrukcji roli. Po pierwsze,
sktonno$¢ do aktywnego tworzenia roli jest wieksza. Jak sie
wydaje, réwniez pole takiego aktywnego tworzenia wiasnej roli
jest obecnie szersze. Istnieje zainteresowanie utworzeniem barier
wejscia do profesji na wysokim poziomie, wiaczajgc w to wy-
ksztatcenie specjalistyczne oraz zbior zasad moralnych.

Po drugie, konstruowana rola wydaje sie by¢ idealistyczna
i romantyczna. Menedzerowie widzg siebie jako tych, ktorzy
formutujg strategie, studenci sadza, ze ich praca polega¢ bedzie na
powodowaniu spotecznie waznych zmian. Istnieje tez pewna ten-
dencja do czerpania inspiracji z roli spolecznej zachodniego mene-
dzera, na co wskazuje postulowanie zwiekszenia roli wyksztatce-
nia specjalistycznego, a takze zblizone rozumienie kodeksu etycz-
nego menedzera. Tymczasem badania wykazujg, ze zachodni mene-
dzerowie sg raczej podobni do marionetek niz do dyrygentow
(Furusten. 1992: wvniki badan orezentuiacvch rzeczywiste uwa-



runkowania pracy menedzerow prezentujg m.in. March i Simon,
1958; Cohen, March i Olsen, 1972; Mintzberg, 1973; Kotter,
1982; Brunsson, 1989), cho¢ rola, ktorg grajg, bywa niekiedy
romantyczna (Czarniawska-Joerges i Wolff, 1991). Wydaje sie,
ze mit zarzadzania (Furusten, 1992) jest tak samo popularny
w Polsce, jak w Europie Zachodniej.

Po trzecie, romantyczny wizerunek kierownika/menedzera idzie
w parze z dosé autokratycznym podejsciem do kierowania ludzmi,
ktore ujawnito sie w badaniu ankietowym. Mozna je nazwac
cywilizowang wersjg teorii X. W tym kontekscie nabiera tez zna-
czenia waga, jakg Kierownicy przywigzuja do odpornosci na stres.
Wydaje sie, ze w badanych postawach kierownikow i studentow
MBA zawarte byly takie wiasnie elementy roli.

Kontekst instytucjonalny
a rola spoteczna menedzera

Rola spoteczna menedzera jest takze uzalezniona od kontekstu
instytucjonalnegois. Nie bede sie jednak zajmowaé odgrywaniem
rol w ramach instytug"i spotecznych — to wymagatoby badan
antropologicznych konkretnej organizacji. Pragne przedstawic ide-
Tabela 15
Typy postkomunistycznych przedsiebiorstw i rél organizacyjnych przynaleznych oto-
czeniu ekonomicznemu i politycznemu o rdznym stopniu intensywnosci  konkurencji

Inscenizowane

otoczenie Polityczne Ekonomiczne

Przedsie- Rola spofeczna  Przedsie- Rola spoteczna
biorstwo menedzera biorstwo menedzera

Intensywnfi Imperium  Gracz Lew Rynku Metojk

konkurencja Polityczny

Umiarkowana Kameleon  Jjanus Kameleon  Jenus

konkurencja

Mato intensywna Lew Rynku Metojk Imperium  Gracz

konkurencja Polityczny



alne typy rél odpowiadajace idealnym typom kultur organizowa-
nia przedsiebiorstw postkomunistycznych, ktére wyrdznitam po-
wyzej: Imperium, Lwa Rynku i Kameleona. Typom tym odpo-
wiadajg trzy role: Gracz Polityczny, Metojkis i Janus (tab. 15).

Kultura organizacyjna wyznacza role organizacyjng menedzera
w tym sensie, ze ukierunkowuje percepcje uczestnikow na pewne
zachowania czy zobowigzania oraz osoby petnigcej role na pewien
zestaw norm i wartosci. Mozna powiedzie¢, ze wyznacza reguly
gry scenicznej — zasady interpretacji gtéwnego scenariusza. Ta
sama sztuka jest grana inaczej w réznych teatrach — to zalezy od
rezysera, od aktorow, a takze od tradycji i wizerunku teatru. Na
przyktad mozemy spodziewac sig, ze rola Balladyny bedzie inter-
pretowana inaczej w Teatrze Polskim, inaczej za$§ w teatrze
Studio. Taka roznorodnos¢ jest mozliwa jedynie wtedy, kiedy nie
ma wymuszonej jednomysInosci i monotonii.

Gracz Polityczny

Rola spoteczna Gracza Politycznego jest bardzo podobna do
dawnej roli komunistycznego kierownika, gdyz podobny jest in-
stytucjonalny kontekst odgrywania roli. Przyktadem menedzera
odgrywajacego takg role moze by¢ dyrektor Ciepty, zarzadzajacy
przedsiebiorstwem przemystu ciezkiego. Zostat wybrany dyrek-
torem stosunkowo niedawno. Przedtem byt dziataczem zwigzku
zawodowego ,,Solidarno$¢". Pracownicy uwazajg, ze zostat dyrek-
torem wiasnie z uwagi na dziatalnos¢ zwigzkowa i polityczna.
Jako zwigzkowiec zabierat glos w zwigzku ze zbym stanem przed-
siebiorstwa, zadat dotacji i zdecydowanych dziatan rzadu, argu-
mentujgc, iz bankructwo firmy oznaczatoby ruine catego regionu.
Pewnego razu wystapit z bezposrednim zadaniem pozyczki od
panstwa, przedstawiajgc dokument, ktory nazwat business pla-
nem, a ktory zawierat calg liste postulatéw i argumentéw, gtdwnie
0 charakterze spotecznym. Przetrwanie przedsiebiorstwa bylo za-
grozone. Po 1989 r. niejednokrotnie powracat pod dyskusje prob-
lem, ,co zrobi¢ z przedsiebiorstwem"”. W tej atmosferze pan
Cieply zostat dyrektorem, przy masowym poparciu pracownikow
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i zwigzkow zawodowych. Jego dalsze dziatania pozostaty na-
kierowane przede wszystkim na sfere polityczng i, jak dotad, sa
na tyle skuteczne, ze organizacja nadal istnieje (cho¢, jak sie
wyrazit pracownik, ,,na ¢wier¢ gwizdka"). Pracownicy utrzymuja,
ze pan Ciepty po objeciu stanowiska dyrektora stal sie mniej
widoczny na terenie firmy, a bardziej aktywny na zewnatrz.
Narzekajg tez na ciggte odwlekanie istotniejszych decyzji ekono-
micznych i na pogarszajace sie warunki materialne. Tymczasem
decyzjg dyrekcji zmodernizowano budynek zarzadu, a zirytowa-
nych tym pracownikdéw poinformowano, ze to dla dobra firmy,
by méc w odpowiednich warunkach przyjmowac zagranicznych
gosciss.

Rola spoteczna pana Cieptego przypomina starg role kierow-
nika, opartag na aktywnosci politycznej i na politycznym trybie
legitymizacji. Nadal jest on Graczem Politycznym, co pracownicy
oceniajg krytycznie, jednak w decydujagcym momencie poparli
silnie jego kandydature, a zatem oczekiwali po nim kontynuacji
dziatalno$ci sprzed wyboru. Dziatalno$¢ ta miata charakter spote-
czno-polityczny, z przewaga tego drugiego. Zmienia sie pole gry,
przynalezno$¢ partyjna ufatwiajgca dziatania jest inna niz przed
1989 r., jednak nie zmieniona pozostaje dominujgca racjonalnosc.
Przedsiebiorstwo pana Cieptego to imperium bardzo nieefektywne
ekonomicznie. Szans na przetrwanie poszukuje ono raczej w przy-
roscie wiadzy niz w przyroscie zyskow.

Innym Graczem Politycznym z mojej kolekcji przypadkow jest
pan Matkowski, wybrany niedawno (po wyborach we wrze$niu
1993 r.) dyrektorem ZPP, firmy-Imperium. Pan Matkowski byt
juz jej dyrektorem, lecz po 1990 r. ustgpit miejsca panu Smolin-
skiemu, dziataczowi jednej z rzadzacych woéwczas partii. Pracow-
nicy sadzili, ze pan Smolinski bedzie lepiej broni¢ interesow ich
i firmy, ze wzgledu na swoje znajomosci i przynalezno$¢ partyjna.
Oprocz intensywnej dziatalnosci politycznej nowy dyrektor zaj-
mowat sie takze ekonomiczng strong przedsiebiorstwa i przygoto-
wywat je do prywatyzacji. Jednak po wrze$niu 1993 r. nastroje
wsrdd pracownikow zmienity sie i odmdéwiono poparcia dotych-
czasowemu szefowi. Wrécit dawny dyrektor, bo pracownicy



W zmienionej sytuacji politycznej (zmiana rzadzacej koalicji) uzna-
li to za bardziej korzystne dla firmy. Pan Matkowski zrezygnowat
z prywatyzacji, a przynajmniej chce ja jeszcze odroczy¢. Angazuje
sie natomiast w intensywne rozgrywki polityczne, postugujac sie
argumentami ,,0 znaczeniu ZPP dla regionu"i7.

Drugi przypadek ukazuje wyraziscie, ze tzw. kolory polityczne
majg drugorzedne znaczenie. Strategig firmy jest dziatalno$¢
w sferze politycznej. Pomystem na przetrwanie jest zatem szukanie
poparcia lub wsparcia w tej formacji, ktéra ma najwiekszg realng
wiadze w danej chwili. Wskazuje to, iz zgodnie z podstawowym
trybem legitymizacji firmy, pragnie ona uzyska¢ sukces rozumiany
jako przyrost wiadzy. Tego rodzaju przedsiebiorstwo nie jest
organizacjg polityczng sensu stricto, gdyz nie wigze sie z jedng
opcja polityczng i nie stawia sobie dtugookresowych celéw poli-
tycznych. Dziatalno$¢ w sferze politycznej wynika z potrzeby
przedsiebiorstwa nakierowanej na poprawe wiasnej pozycji poli-
tycznej. Z realizacjg jakich postulatow, jakiej partii ma sie to
wigza¢ — to juz nie jest takie wazne.

Janus

Przypadek 1. Jedna z bardziej efektywnych ukrainskich firm
dziatajagcych w branzy spozywczej, zatrudniajgca wiele osob, za-
rzadzana jest przez bardzo dynamicznego dyrektora Michalczuka.
Pan Michalczuk zbliza sie do piecdziesiatki, jest bylym cztonkiem
partii (aczkolwiek chetnie podkre$la, ze nigdy nie byt przekona-
nym komunistg), nie ma wyksztatcenia ekonomicznego, lecz dos¢
dtugi staz na stanowiskach kierowniczych. Jest cztowiekiem o otwar-
tym umysle, zna jezyki obce i jest zainteresowany ekonomicznym
sukcesem swojej firmy. Podobnie jak inne ukraifskie firmy,
przedsiebiorstwo pana Michalczuka ma problemy z zapewnieniem
zaopatrzenia odpowiedniej jakosci i w terminie. Pan Michalczuk
radzi sobie lepiej niz wielu innych ukrainskich dyrektoréw, za co
jest szanowany zaréwno przez pracownikéw, jak i innych mene-
dzerow/kierownikéw. W ciggu wielu lat sprawowania funkcji stat
sie kim$ znaczacym, a jego firma uwazana jest za jedng z bardziej

187



liczacych sie. Pan Michalczuk zna wiasciwych ludzi i potrafi
z talentem gra¢ z nimi o wplywy i uznanie dla siebie i przedsie-
biorstwa. Dyrektor ma takze dar przewidywania zmian na scenie
politycznej, a plotki méwia, ze czesciowo takze ich kreowania.
Uwazany jest za dobrego pracodawce, dbajacego o swoich pra-
cownikoéw. Dzieki swoim znajomosciom ,,zorganizowal" atrakcyj-
ny o$rodek wczasowy dla swoich pracownikéw. Obecnie pan
Michalczuk negocjuje z zachodnim partnerem utworzenie wspol-
nego przedsiewziecia (JV). Jak gtosza plotki, wierzy, ze w ten
spos6b umocni potege firmy, a takze wzmocni jej sytuacje ekono-
micznazs.

Dyrektor Michalczuk gra role Janusa — wie, jak zarabia¢
pienigdze i zdobywa¢ wiadze jednoczes$nie. Jest wrazliwy na obie
sfery i otwarty na szanse znajdujgce sie w obu wymiarach
otoczenia. Firma jest Kameleonem, czyli typem organizacji wyko-
rzystujgcej dawne normy i wartoSci w spos6b neoracjonalny.
Mozemy ja nazwa¢ organizacjg pogranicza, dazacg zaréwno do
przyrostu zyskow, jak i wiadzy.

Przypadek Il. Grupa doradcOw organizacyjnych brata udziat
w trwajgcym okoto roku projekcie reorganizacyjnym sporego
polskiego przedsiebiorstwa, dziatajgcego w branzy wyrob6éw kon-
sumpcyjnych. Nowa firma, WPHIP, zostata utworzona z myslg
0 wykorzystaniu podwdjnego trybu legitymizacji, a wiec jest to
szczegOlnie interesujgcy przypadek Kameleona. Aktualny dyrek-
tor, pan Kosinski, byt aktywnym dziataczem na scenie politycz-
nej, ubiegajgcym sie o mandat poselski. Podobnie jak on, wigk-
szo$¢ dyrektorow i spora czes¢ kierownikow taczyta role dziatacza
politycznego i/lub spotecznego z rolg kierownika firmy. Wydaje
sie, ze Swiadomie wykorzystywali wptywy polityczne do wspiera-
nia rozwoju wiasnego przedsiebiorstwa. Wszystkie problemy i ich
rozwigzania postrzegane byly przez pana Kosinskiego dwustron-
nie. Propozycje konsultantow, zorientowane wygcznie ekonomi-
cznie, musiaty wpierw zostaC ,upolitycznione"”, zeby dyrektor
Kosinski je przyjaho.

Przypadek HI. Inna firma tego typu, PHH, takze dziata na tym



finansowa PHH jest dobra i firma przynosi zysk. Firma i jej
dyrektor, pan Kula, uczyli sie szybko — przedsiebiorstwo jako
jedno z pierwszych zorganizowato nowoczesny dziat marketingu,
Przygotowato tez bardzo korzystng dla siebie $ciezke prywatyza-
cji. Dziataniom ekonomicznym caly czas towarzyszg dzialania
w sferze politycznej, ciggly rozwdj ,sieci” i wyrabianie pozycji
firmy jako organizacji znaczgcej politycznie. W nieformalnej roz-
mowie pracownicy firmy obszernie opowiadali autorce o tych
dziataniach. Mimo ze nie byly to dziatania niezgodne z pra-
wem, prosili jednak o zachowanie catkowitej dyskrecjizo. Na
pytanie, dlaczego to jest takie wazne, odparli, ze nie mozna
o tych rzeczach gtosno moéwié oraz ze s to strategiczne tajemnice
firmy.

Pierwsza odpowiedz wskazuje na istnienie tematéw tabu w na-
szej rzeczywistosci gospodarczej. Wynika to z r6znych powodow,
m.in. z braku przychylnosci prasy wobec dziatalnosci Imperiow
i Kameleon6ow (por. rozdziat 5). Druga odpowiedz daje do mysle-
nia — jej autor pragnie chroni¢ interesy firmy tak samo jak
zachodni dyrektorzy, ktérzy nie zycza sobie, by strategiczne
informacje o firmie przeniknety do konkurentéw. Takimi infor-
macjami sg dla Kameleona dziatania w sferze politycznej2i.

Rola organizacyjna Janusa jest bardzo skomplikowana, choé
skuteczna w warunkach otoczenia mieszanego. Janus nauczyt sie
zarabia¢ pieniadze, cho¢ nadal potrafi gra¢ w sferze politycznej.
Podobnie jak bdg, ktoérego jest imiennikiem, musi mie¢ oczy
otwarte na dwie strony Swiata.

Metojk

Pani Kamecka i pan Krumow sg od dawna partnerami w biz-
nesie. Przed 1989 r. oboje pracowali w przedsiebiorstwach pan-
stwowych i rozwineli dobre kontakty profesjonalne. Wspominaja,
ze niekiedy marzyli przy filizance kawy o firmie, ktéra po-
prowadziliby, gdyby to byto mozliwe. W 1990 r. wykorzystali
szanse — utworzyli prywatng firme handlu detalicznego i hur-
towego. Wprawdzie pracowali ciezko, ale pomyst okazat sie dobry.

189



Firma rosta i zatrudniata coraz wiecej pracownikdw. Obecnie
zaczyna z firmy lokalnej przeobraza¢ sie w regionalng.

Pani Kamecka mowi o polityce bez entuzjazmu: ,Szczerze
mowiagc, nie dbam o polityke. M6j partner tez sie tym nie
interesuje. Po prostu, nie obchodzi mnie to i przypuszczam, ze
brak mi w tym kierunku talentéw. Na szczeScie mozna sie oby¢
bez tego. Tu, w naszej firmie, zajmujemy sie robieniem pieniedzy
i niczym wiecej". Nie oznacza to, ze nie mieli czasem problemow.
Pan Krumow przyznaje, ze czasem brak zaangazowania w dziata-
nia polityczne utrudnia im zycie: ,,To do$¢ drazliwa historia, wiec
powiem tylko tyle, ze jaki$ czas temu mieliSmy powazne prob-
lemy, bo nie zareagowaliSmy na «ich» rozne oczekiwania. Na
szczeScie dziS mozna obejs¢ sie bez «nich» [..]. Przyszto$¢ da
nam wszystkim, jak sgdze, mozliwo$¢ normalnego dziatania w bi-
znesie, takiego jak nasze". ,,Oni" to dzialacze polityczni, ludzie
zwigzani ze sferg polityczng i firmy, ktére angazujg sie w dziata-
nia polityczne. Przedsiebiorcy przyznali, ze nie majg odpowied-
nich znajomosci, ale stwierdzili, ze nie pragna ich miec. Ich
marzeniem nadal jest prowadzenie ,prawdziwego" interesuzz.

Partnerzy, Metojkowie, dgzg do sukcesu ekonomicznego swojej
firmy, Lwa Rynku. Metojk ostentacyjnie nie jest zainteresowany
sferg polityczng. Postawa taka jest do$¢ rozpowszechniona, szcze-
g6lnie wsérdd przedstawicieli nowych niewielkich firm, czesto kil-
kuosobowych. Wielu sposréd uczestnikéw podyplomowych kur-
sow menedzerskich, ludzi wyksztalconych i ambitnych, ktorzy
zatozyli i prowadzg wiasne firmy, deklarowato tego typu postawe.
W rozmowie przedstawiali nawet sfere polityczng jako siedlisko
zepsucia, a dziatalno$¢ w tej sferze jako godng moralnego pote-
pienia lub tez wyrazali sie o niej z ironig. Siebie samych prezen-
towali jako nie posiadajacych zdolnosci do gry politycznej albo
normalnych (w domysle uczciwych) ludzi.

Ten rodzaj jednostronnego zaangazowania moze by¢ dos¢ ryzy-
kowny, jak sugeruje wypowiedZ pana Krumowa. Menedzerowi
inscenizujg otoczenie ekonomiczne, trzymajac sie zasad nalezg-
cych, w ich mniemaniu, do przysztosci (co takze wida¢ z wypo-
wiedzi pana Krumowa). Te postawe Metojkowie oceniajg jako



normalng i majg nadzieje, ze przysztos¢ im wihasnie przyzna racje.
Lwy Rynku s3 to na og6t miode przedsiebiorstwa, utworzone po
1989 r. Menedzerowie, Metojkowie tez s na ogdt stosunkowo
miodymi ludzmi. ,,JesteSmy zespotem miodych ludzi, ktérzy wszy-
scy pracowali kiedy$ na Zachodzie, a konkretnie w Niemczech
zachodnich. NauczyliSmy sie, jak dobrze pracowac, jak z szacun-
kiem odnosi¢ sie do klienta". Sg to stowa kierownika stacji
naprawy samochodéw.

Kierownik jest zadowolony i dumny z dobrej stawy, jakg stacja
cieszy sie wsrod Kklientow. Z checig przytoczyt kilka pozytywnych
opinii, jakie od nich ustyszat. Opowiedziat tez o licznych udogod-
nieniach, jakie jeszcze zamierza wprowadzi¢. W stacji dba sie
0 wysokg jakos$¢ ustugi, ale troszczy takze o wygode i dobre
samopoczucie klientéw. Pracownicy chetnie ttumaczg klientom, co
zrobili lub zamierzajg zrobi¢ w ich samochodzie, uzywajac zro-
zumiatego dla niefachowca jezyka. Klient oczekujgcy na naprawe
samochodu moze napi¢ sie kawy, na razie w do$¢ skromnych
warunkach, lecz w bliskiej przysztosci poczekalnia bedzie miej-
scem, gdzie klient moze posiedzie¢, odpocza¢ lub popracowac.
W stacji mozna sie uméwi¢ na konkretng godzine. Jesli zdarzy sie
opOznienie, to klient otrzymuje rabat. Poza tym pracownicy
sprawiajg klientowi mite niespodzianki, np. myjg samochdd lub
wreczajg dodatkowy komplet kluczykdwezs.

Nie wszystkie Lwy Rynku sg tak zyczliwie usposobione do
klienta. Inna mioda firma, z branzy turystycznej, Lider Tours,
zdaje sie by¢ zorientowana na jednorazowy kontakt z klientami.
Foldery firmy pokazujg luksusowe hotele, ktére na miejscu oka-
zujg sie catkowicie zamortyzowane, wystuzone i bez wygdod. Mi-
mo iz firma obiecuje klimatyzacje, w hotelu nie ma nawet
wiatraczka. Miejscowy personel czesto jest opryskliwy i nieuprzej-
my. Autokary, reklamowane jako komfortowe, to stare i wy-
stuzone pojazdy, nie zapewniajgce przyzwoitych warunkéw po-
drézowania. Klienci Lider Touru majg wiele powodow do tego,
by czué¢ sie zawiedzeni, jesSli nie oszukani. Z pewnoscig wielu
z nich powtornie nie skorzysta z ustug tej firmy. Lider Tour jest
zorientowany na dziatalno$¢ ekonomiczng i nie rozwija zadnych
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widocznych powigzan politycznych. Nawet w kregach politykow
samorzadowych, gdzie niekiedy szukajg poparcia inne firmy z tej
branzy, biuro nie jest znanez.

Zaréwno stacja naprawy samochodéw, jak i Lider Tour s3
Lwami Rynku w tym sensie, ze nie angazujg sie w gry polityczne
i s zorientowane na sukces ekonomiczny. Jednakze roznie widzg
sposob osiggniecia tego sukcesu. Stacja naprawy samochodow
dazy do rozwoju diugotrwatych relacji z klientami. Lider Tour
zorientowany jest na szybkie ,,zrobienie™ pieniedzy. W pierwszym
przypadku rynek jest personifikowany — jest nim klient, osoba,
ktéra dokonuje wyboru, by w okreslony sposéb spozytkowaé
swoje pienigdze. W drugim przypadku rynek jest anonimowy
— jest miejscem, gdzie mozna znalez¢ pienigdze.

Bogactwo rol i interpretacji

Odpowiedzi menedzer6w na zmiang, a takze reakcje kulturowe
organizacji, ktorymi Kkierujg, nie sg jednolite. Istnieje bowiem
wiele sposobdw interpretacji rzeczywistosci. | wszystkie one ozna-
czajg sukces dla organizacji w tym sensie, ze organizacje te istnie-
ja. Jesli niektore z nich w przysztosci upadna, to te, ktére prze-
trwajg, uzasadnia¢ beda swdj sukces snujac opowie$C zawierajgca
przyczyny i skutki takiego rozwoju zdarzeh {ex post). W teraz-
niejszosci rzeczywisto$¢ otwarta jest na wiele takich przysztych
racjonalizacji.

Zamiast wiec spekulowaé, co wydarzy sie w przysztosci i dla-
czego, pragne zastanowi¢ sie nad przyczynami obecnej sytuacji,
bazujac na materiale empirycznym, ktérym dysponuje, oraz na
dotychczasowej argumentacji.

Po pierwsze, uwazam, ze najwazniejsza przyczyng lezacg u pod-
staw wyboru trybu legitymizacji jest uwikfanie kulturowe or-
ganizacji. Ludzie poprzez kulture nadajg sens swojemu zyciu.
Tworzone w ten sposéb archetypy sg dla nich szczeg6lnie wazng
postawg dziatan i wyboréw. Im starsza i wieksza organizacja, tym
hardziej zywotne s3 odziedziczone nieSwiadome instytucje Kkul-
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turowe. Imperia byly wielkimi przedsiebiorstwami, dtugo funkcjo-
nujagcymi przed 1989 r. Jest im zatem trudniej zrezygnowaé ze
swoich archetypdw inscenizacji otoczenia i konstrukcji rél mene-
dzerskich niz Kameleonom, ktére zazwyczaj byly mniejsze i mniej
potezne. Lwy Rynku w ogodle nie majg tego typu uwarunkowan,
gdyz ich historia przed 1989 r. jest albo krotka, albo nie ma jej
wcale. Wydaje mi sie rdwniez, ze pewng role odgrywa réwniez
wiek menedzerdw i pracownikdw réznych typow przedsiebiorstw:
pracownicy Imperiéw sa, jak sadze, starsi niz pracownicy Lwow
Rynkowych. Nie dysponuje jednak zadnymi wynikami badan
potwierdzajacymi moje domniemania.

Typ przedsiebiorstwa i roli spolecznej menedzera ma zwigzek
z branza i rodzajem dziatalnosci. Przemyst ciezki i prawdopodob-
nie sektor publiczny sprzyjajg rozwojowi Imperidw. Producenci
dobr konsumpcyjnych, a takze ustug, majg pewng tendencje do
zachowywania sie jak Lwy Rynku, w szczeg6lnosci gdy sa miody-
mi firmami. Kameleony wystepujg we wszystkich branzach i dzie-
dzinach gospodarki narodowej, z wyjatkiem przemystu ciezkiego,
gdzie, jak dotad, nie zidentyfikowatam ani jednego Kameleona.
Takie zréznicowanie moze wynika¢ z tego, ze przemyst ciezki
uwazany byt przez wiadze komunistyczne za najwazniejszg i stra-
tegiczng cze$¢ gospodarki narodowej, a co za tym idzie, trak-
towany byt jako szczegdlnie istotny z politycznego punktu widze-
nia. Producenci débr konsumpcyjnych byli mniej wazni i mogli
zatem dziata¢ na mniej ortodoksyjnych zasadach, poszukiwac
innych sposobdw zapewnienia sobie realizacji swoich celéw niz
przez wylaczne koncentrowanie sie na sferze politycznej. Praw-
dopodobnie byly tez zmuszone do poszukiwania takich sposobdw,
gdyz w starciu z Imperiami ich argumenty polityczne uwazane
byly na ogo6t za mniej przekonujace. Wiele sposrdd dzisiejszych
Kameleonéw to firmy, ktore przed 1989 r. eksportowaty na rynki
zachodnie. Nauczyty sie dzieki temu, jak inscenizowaé otoczenie
ekonomiczne, nie rezygnujac z inscenizacji otoczenia politycznego.

Inng istotng przyczyna, dla ktérej niektore organizacje nie
rezygnuja ze starych wzorcow postepowania, moze by¢ dawniej
osiggany sukces. Imperia byly przedsiebiorstwami osiggajgcymi
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powazne sukcesy w systemie komunistycznym. Ich tryb legitymi-
zacji, spoteczne role ich kierownikdéw i ich tozsamo$¢ byty silne
i kojarzyly sie z wiadzg. Przedsiebiorstwa te naprawde przypomi-
naty mate imperia — dysponowaty rozlegtymi gruntami, miaty
whasne osiedla mieszkaniowe, sklepy oferujgce niekiedy bardzo
atrakcyjne, jak na warunki systemu komunistycznego, towary, mia-
ty wiasng opieke zdrowotng, opieke nad dzie¢mi, oSrodki wakacyj-
ne i urlopowe, o$rodki sportowe, a niektére sposréd nich nawet
wiasne druzyny sportowe, w tym nieraz wybijajace sie w Kraju.
W sensie prawnym nie byly raczej wihascicielami tych wszystkich
dobr. W praktyce jednak stanowity mikroswiaty same dla siebie,
dziatajgce nieco inaczej niz rzeczywistos¢ ,,na zewnatrz".

Jak pokazuje Gagliardi (1986), osiggniety sukces wzmacnia
istniejacg kulture organizacji. Uwazam, ze kultura Imperiow zo-
stata wzmocniona przez sukcesy osiggane przez nie w przesztosci.
Powoduje to trzymanie sie¢ dawnych rél spotecznych i dawnego
trybu legitymizacji, cho¢ reformy systemowe stwarzaja miejsce dla
innych, niz tradycyjne, sposobow dziatania. Imperia nie dostrze-
gaja tych mozliwosci, a jesli to czynig, to w sytuacjach zagrozenia
natury politycznej (gdyz wymiar polityczny jest ich jedynym
otoczeniem).

W przypadku Lwow Rynkowych sytuacja jest catkiem inna. Sg
miodymi przedsiebiorstwami probujacymi stworzyé¢ dla siebie defi-
nicje sukcesu. Ich menedzerowie i czesto zarazem zatozyciele,
Metojkowie, majg dwa gtdwne Zrddta inspiracji: Srodki masowego
przekazu oraz doSwiadczenia. Wptyw Srodkéw masowego przeka-
zu na tworzenie rol spotecznych menedzera i tozsamosci przedsie-
biorstwa bedzie tematem rozwazan w nastepnym rozdziale. Do-
$wiadczenia (wkasne i przekazane przez innych) natomiast oparte
sa niemal wylgcznie na naszej wspolnej przesztosci — epoce komu-
nistycznej. Poniewaz Metojkowie z rdznych powodow, czesto
z powodu mtodego wieku, nie nawigzali odpowiednich kontaktéw
politycznych, odcinajg sie od tej przesztosci i budujg na doswiad-
czeniach w sensie negatywnym, tj. przez zaprzeczanie temu, cO
bytozs. Metojkowie zdajg sie byC wizjonerami; w teraZniejszosci
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postepuja zgodnie z racjonalnoscig, ktorg sami czesto okreslajg
jako przyszta. Postrzegajg przy tym sfere polityczng jako
zagrozenie w sensie ekonomicznym dla funkcjonowania ich
firmy. Sfera polityczna jako taka nie ma dla nich istotnego
znaczenia.

Kameleon Swiecit sukcesy roznego rodzaju: polityczne i ekono-
miczne. Nie byly one, by¢ moze, wielkie, ale firma nauczyla sie je
doceniaé. Janus jest czesto cztowiekiem na tyle do$wiadczonym
i dojrzatym, ze wie, iz jednostronne angazowanie sie po jakiejkol-
wiek stronie moze by¢ niebezpieczne na dtuzsza mete. Widziat
wiele porazek i upadkow takich zaangazowanych kierownikdw
w epoce komunistycznej, a nawet pdzniej. W Kkoncu przeciez
upadt takze sam komunizm. Roztropniej jest wiec ubezpieczac sie
i by¢ otwartym na wiele mozliwych interpretaq'i tego, co sie robi,
oraz na wiele mozliwych zakretéw losu.

Taka pragmatyczna (zdaniem zwolennikéw) lub oportunistycz-
na (zdaniem krytykéw) postawa zdaje sie byC charakterystyczna
dla wszystkich Januséw, z ktérymi rozmawiatam. Opowiadali oni
chetnie o swoich dylematach, problemach i opiniach, przytaczali
tez fakty i konkretne dziatania podjete przez ich firmy. Jednakze,
gdy prositam ich o formalny wywiad, odmawiali lub — rzadziej
— zgadzali sie, proszac o niemal catkowitg dyskrecje. Nie mo-
gtam tu przytoczy¢ nawet mniejszej czeSci sposrod zebranych
przeze mnie informacji. Janusowie podkreslali, ze rozpowszech-
nianie tego typu informacji o ich firmach i o nich samych jest
niebezpieczne i ze nalezy ,caly czas mieC sie na bacznosci”.

Pragne przy tym dodaé, ze zaden sposrdd moich rozméwcow
nie méwit nic na temat dziatalnosci nielegalnej. Nie chodzito
zatem o uniknigecie odpowiedzialnosci prawnej za czyn niezgodny
z prawem. Janus oczekuje najgorszego, ale wie, jak osigga¢ korzy-
$ci z takiej sytuacji, jaka jest. Wydaje sie, ze pesymizm tego rodzaju
jest charakterystyczny dla Januséw, z ktorymi rozmawiatam.
W odrdznieniu od nich, Metojkowie byli optymistami, a przy tym
sktonni byli krytykowa¢ aktualng rzeczywisto$¢, ktora nie od-
powiada ich oczekiwaniomzs.
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A A
CiggtosC 1 zmiana

Na ile zmienia sie nasza rzeczywistos¢ organizacyjna, czy
w ogole sie zmienia i co mamy mysle¢ na temat tych zmian?

Rozluznianie Scistych wiezi miedzy politykg i ekonomig juz
obecnie przyczynia sie do zmiany scenariusza oczekiwan spotecz-
nych wobec menedzera w Polsce. Nowa rola, jak wynika z da-
nych, ktorymi dysponuje, jest rolg wpkywowsa, nie zwigzang tak
Scisle z polityka jak poprzednio, lecz w wigkszym stopniu, jak sie
wydaje, z bogactwem i zmiang spoteczng. Jednakze menedzerowie
I ludzie biznesu nie zawsze sg otaczani szacunkiem spolecznym,
a dostatek, z ktorym sg kojarzeni, nie zawsze jest postrzegany
jako im nalezny. Jednakze skojarzenie ze zmiang wydaje sie
interesujace, nawet jesli dane, ktérymi dysponuje, nie pozwalajg
na wyciaganie ogdinych wnioskéw. Ponadto pragne podkresli¢, ze
nowe oczekiwania i postawy zaobserwowatam przede wszystkim
wsrod ludzi mbodych; wérdd starszego pokolenia przewazajg tra-
dycyjne normy i wartosci (a wiec niski prestiz menedzera).

Wymiar profesjonalny ewoluuje prawdopodobnie w podobnym
kierunku — wiekszego nacisku na wyksztatcenie profesjonalne,
profesjonalizm, wysokie standardy etyczne (i wysoki dochod).
Aby zmiana ta dokonata sie w petni, trzeba bedzie prawdopodob-
nie poczeka¢ do wymiany pokolen na stanowiskach menedzer-
skich. Sy instytucjonalne i ekonomiczne jednakze juz dziatajg
— powstanie szkot zarzadzania wywarto wplyw na rynek pracy
menedzerdw; w cenie jest wyksztalcenie menedzerskie i tacy kan-
dydaci majg wieksze szanse na zdobycie pracy niz ich starsi
koledzy, majacy by¢ moze tytut inzyniera. Rynkowa selekcja
kandydatow przyspieszy prawdopodobnie zmiane pokoleniowa,
0 ktorej mowa. Dotyczy to jednak tylko tych przedsiebiorstw,
ktére podejmujg aktywnoS¢ w sferze ekonomicznej. Imperia nadal



tez wptyw na redefinicje zasad efektywnosci — mowi sie, ze
menedzer powinien dazy¢ do osiggniecia zysku dla przedsiebior-
stwa. Zmiana instytucjonalna i ekonomiczna moze tez miec
wplyw na wyksztatcenie sie nowych standardoéw etycznych. Dane,
ktorymi dysponuje, aczkolwiek nie upowazniajg do wyciggania
zbyt og6lnych wnioskéw, wskaza¢ moga interesujace tenden-
cje: studenci prestizowych szkét zarzadzania majg pewng inklina-
cje, by ksztaltowaé wysokie standardy etyczne i definiowaé je
w podobny sposob, jak autorzy zachodnich podrecznikéw etyki
biznesu.

Interesujace negocjacje scenariusza roli spolecznej menedzera
majg miejsce w przedsiebiorstwie. Niektore organizacje bedg praw-
dopodobnie pozostawaé w zgodzie z niektdrymi segmentami oto-
czenia/kontekstu, a zatem niektére role stang sie ex post standar-
dem dla tych segmentéw. Metojk (ktéry jest najsilniej zorien-
towany ekonomicznie) jest prawdopodobnie prototypem przysziej
roli menedzera w sektorze prywatnym, szczegdlnie w branzach
0 najbardziej rozwinietej konkurencji w sferze ekonomicznej, np.
débr konsumpcyjnych. Rola ta najbardziej odpowiada warunkom
silnej ekonomicznej konkurencji i stabej konkurencji politycznej,
a takie warunki wytworzg sie w tych wiasnie segmentach i bran-
zach, jesli sytuacja bedzie rozwija¢ sie tak, jak do tej pory.
W segmentach o mniej intensywnej konkurencji ekonomicznej, ale
silnej konkurencji politycznej, np. w czesci sektora publicznego i,
by¢ moze, takze w przedsiebiorstwach o szczeg6lnym znaczeniu
politycznym, takich jak przedsiebiorstwa przemystu zbrojeniowe-
go, mennica panstwowa czy elektrownie, Gracz Polityczny moze
okaza¢ sie rolg najbardziej racjonalng. Jak juz powiedziatam
wczesniej, Janus moze przetrwac jako samodzielna rola w miesza-
nym otoczeniu badz ewoluowa¢ w Kkierunku jednej z dwdch
jednolitych rol.

Przyjmuje, ze najbardziej odpowiednim typem przedsiebiorstwa
w obecnych, mieszanych warunkach jest Kameleon, a rolg mene-
dzerskg — Janus. Jest to typ organizacji i aktywnosci menedzer-
skiej zapewniajgcy szanse przetrwania w tych warunkach, dzieki
wrazliwosci na rézne wymiary zycia spotecznego i uniezaleznienie
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sie tylko od jednego z nich. KoZzminski w podobny sposéb widzi
skuteczne postepowanie wspétczesnego menedzera w krajach
postkomunistycznych — w duzej mierze oparte na zachowaniach
nieformalnych, a wiec nadal bardziej niz w zachodnich demokra-
cjach zorientowane politycznie (Kozminski, 1991). W przeciwien-
stwie do innych autordéw, nie oceniam Lwow Rynku jako naj-
lepiej zaadaptowanych. Inscenizacja otoczenia nie oznacza my-
$lenia zyczeniowego. Rzeczywistosci nie mozna sie pozby¢ na
zyczenie. Istnienie otoczenia ma zatem charakter intersubiektywny
I tym bardziej istotne staje sie petne uczestnictwo w spotecznych
negocjacjach nad jego ksztaltem. Nieobecni nie majg racji. To
wiasnie rozumiem przez lepszg badZz gorsza adaptacje.

Proces transformacji, majacy miejsce w naszym kraju, obejmuje
wszystkie sfery zycia spotecznego. Jedng z gtownych postaci
transformacji jest menedzer, ktérego rola spoteczna jest obecnie
renegocjowana. Renegocjacja obejmuje oczekiwania spoteczne,
wymiar wiasnej konstrukcji roli oraz kontekst instytucjonalny.
Proces transformacji rol menedzerskich powoduje zmiany w po-
strzeganiu statusu przedsiebiorstwa. Mozliwe jest co najmniegj
dwojakie kulturowe definiowanie przedsiebiorstwa — jako zasad-
niczo ekonomiczny lub polityczny twér spoteczny. W tym mo-
mencie zadne inne definicje nie powstajag na tak szerokg skale jak
te dwie.

Mozliwa jest takze inna opg'a: utrzymanie, a nawet wzbogace-
nie istniejgcej mnogosci interpretacji o nowe sposoby definiowa-
nia przedsiebiorstwa i roli menedzera. Jesli trafnie potrafie od-
czyta¢ obecnie panujace nastroje spoteczne, to na razie nie jest to
mozliwezr. Ludzie zdajg sie obawia¢ polifonii, a wiasciwie chyba
— chaosu, marzac o konsensusie, silnej rece, o prawdach jedynie
stusznych, a w kazdym razie — nie kwestionowanych. Trudno
powiedzie¢, na ile sg to typowo polskie czy typowo wschodnio-
i Srodkowoeuropejskie nastroje, jednak moje kontakty z miesz-
karicami Europy Zachodniej zdaja sie wskazywaé na to, ze
W naszej czesci Europy wystepujg one czesciej, a w kazdym razie

silniej. Holenderski doradca organizacyjny twierdzit na przy-
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ktad, ze wielorodno$é, elastyczne rozwigzania, wieloznaczno$¢ s
tym, co obecnie ,,najlepiej sie sprzedaje” holenderskim firmom.

Dlaczego zatem w naszych organizacjach wystepuje co$ przeciw-
nego — lek przed niejednoznacznoscig? Sadze, ze jest to typowa
reakcja na stres — ludzie bojg sie niepewnosci. Lek przed nig
wzrasta w okresie intensywnych przemian spotecznych. Ludzie
pragng wiec precyzji, gdyz bojg sie, ze jesli jg utraca, to fale
entropii uniosg ze sobg wszelki sens ich zycia. Przyczyny s3
jednak o wiele bardziej ztozone niz taka prosta poznawcza argu-
mentacja moze sugerowac. Powrdce do nich w rozdziale szostym.
Do kontynuacji rozwazan w rozdziale pigtym potrzebny bedzie
tego typu poznawczy punkt widzenia, na razie zatem przy nim
pozostane.

W obecnym zamieszaniu organizacje dziatajg, dziata rynek,
istnieje konkurencja. Przedsiebiorstwa muszg w jaki$ sposob defi-
niowac siebie same i swoje otoczenie. W Swiecie ponowozytnym
sposéb prezentacji moze przesadzi¢ o istnieniu lub nieistnieniu
organizacji. Skad jednak organizacje i ich menedzerowie wiedzg,
jak samych siebie prezentowac, jaki wizerunek obowigzuje, a jaki
jest nie do przyjecia? Czy mozna mowi¢ o tozsamos$ci organizacji
i skad ona w obecnych czasach bierze si¢ w naszym kraju? Tym
problemom poswiecony jest nastepny rozdziat.

PRZYPISY

1 Propozycje nie formulowane w kategoriach ekonomicznych i nie majgce
zadnego zwigzku z celami ekonomicznymi nie sg traktowane jako powazne przez
zachodnie przedsiebiorstwa. Postulaty socjalne przystojg zwiazkom zawodowym i,
by¢ moze, innym grupom nacisku spotecznego. Osoba odpowiedzialna za za-
rzadzanie zmiang w przedsiebiorstwie musi jednak sformutowa¢ swoje zatozenia
w obowigzujagcym jezyku, zgodnym z podstawowym trybem legitymizacji, jesli
chce by¢ traktowana serio. Niektorzy psychologowie humanistyczni zatem dora-
biajg ideologie zgodng z tym trybem legitymizacji do swoich rekomendacji
(wspieranie samorealizacji pracownikow optaca sie w diugim okresie!), podobnie
czynig etycy (optaca sie by¢ etycznym w biznesie!). Inni dorabiajg modele do
celéw ekonomicznych (jak motywowa¢ ludzi do wydajnej pracy, odwotujac sie do
ich wyzszych potrzebh?) i o ile ten pierwszy sposéb racjonalizacji okresli¢ mozna
jako usprawiedliwianie, to drugi jest manipulacja.
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2 ..takze nad sensem organizowania. Fascynujaca probg takiej refleksji jest
ksigzka Sieversa Work, Death and Life Itself {Praca, Smier¢ i zycie) (1944),
poswiecona kapitalistycznym i postkapitalistycznym organizacjom oraz ich zwigz-
kowi z zyciem cztowieka.

3 Przepraszajac za uzycie tego rusycyzmu spiesze wyjasni¢, iz wykorzystuje go
jako figure retoryczng (ironie).

4 Ponizszy akapit opiera sie na Kostera (1995).

5 Nie jest moja intencjg wnioskowanie na temat przedsiebiorstw od strony sfery
ekonomicznej, tj. zbadanie, czy dana orientacja ekonomiczna/tryb legitymizacji
wplywa na przyrost zyskow przedsiebiorstwa i w jakim stopniu. Sadze, ze takie
badania bylyby interesujgce i polecam je przysztym badaczom postkomunistycz-
nego przedsiebiorstwa, jednak nie wchodzg one w zakres perspektywy (kulturowej)
i paradygmatu (interpretatywnego), ktore tu przyjetam.

6 Dyrektor duzego polskiego przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku konsump-
cyjnym.

7 ...a zatem przed rozpoczeciem procesu transformacji; jednakze, jak juz powie-
dziatam wczesniej, kultura zmienia sie¢ powoli, totez mozna przyjaé, ze dane
pochodzace z drugiej potowy lat 80. nadal sa po czesci aktualne.

8 Kategoria ta niekoniecznie pokrywa sie z kategorig menedzer, jednak wnioski
moga byc¢ interesujace dla obu.

9 Ten punkt widzenia jest zresztg bardzo interesujgcym przyktadem podziatu
rol spotecznych i przyporzadkowywania prestizu ze wzgledu na genus (pte¢
kulturowa). Dom jest mniej wazny, osoba zajmujaca sie nim zastuguje na mniejszy
prestiz. W tym wypadku stereotypy te czynig mniej atrakcyjng prace menedzeréw,
mezczyzn i kobiet.

10 Oczywiscie, nie ma w tym nic zdroznego, literatura popularna odgrywata
wazng role juz w spoteczenistwie nowozytnym, a w ponowozytnym rola ta stata sie
szczegblna — literatura wspotksztattuje tozsamos$¢ ludzi i organizacji, o czym
wiecej w rozdziale pigtym.

1 Poczatkowo zadawatam pytania studentom ustnie, a wypowiedzi dyskretnie
notowatam, zachecajac ich do szczerosci. Wydaje mi sie, ze udato mi sie uzyska¢ wy-
powiedzi w miare autentyczne. Wkrotce zaczetam stosowac anonimowg ankiete prze-
prowadzang na poczatku roku akademickiego wérdd nowo przyjetych studentow.

12 Uczestniczyto 49 osoéb.

13 W badaniu uczestniczyto 36 osob (dwie grupy studentow).

u Ponizszy podrozdziat oparty na Kostera (1995).

15 Podobnie jak atefscy Metojkowie, ktdrzy trudnili sie handlem i nie zaj-
mowali polityka, gdyz byli pozbawieni praw publicznych, polscy Metojkowie nie
zajmujg sie polityka, lecz ekonomig, gdyz kultura ich organizacji pozbawia ich
politycznej perspektywy dziatania.

16 Materiat przekazany autorce przez konsultanta zatrudnionego przez pewien
okres przez pana Cieptego. Na prosbe konsultanta wszystkie nazwiska zostaty
zmienione i zachowana catkowita dyskrecja.



17 Materiat zebrany przez autorke na podstawie rozmowy z pracownikami ZPP.
Wszystkie nazwy i nazwiska sg zmienione. Rozméwcy prosili o nieujawnianie
wszelkich mogacych identyfikowa¢ firme informacji, wacznie z branza.

18 Dziekuje Pawlowi Jabtoriskiemu, konsultantowi reprezentujagcemu strone za-
chodnig, zaangazowanemu w negocjacje z firmg tu przedstawiong. Nazwisko
dyrektora zostato zmienione.

19 Przypadek opracowany przez autorke, ktoéra wraz z grupa doradcéw ucze-
stniczyta w intensywnym badaniu przedsiebiorstwa i opracowaniu projektu reorga-
nizacji. Nazwy i nazwiska zostaty zmienione. Musiatam zrezygnowac z zacytowa-
nia wielu interesujacych informacji ze wzgledu na zasade konfidencjonalnosci.

20 Przedstawione tu przeze mnie Kameleony nie angazujg sie w dziatalnos¢
niezgodng z prawem. Istnieja jednak Kameleony i Imperia, ktdre uciekaja sie do
dziatan nieprawnych, a nawet takie, ktére dziatajg niemal wylacznie poza prawem.

21 Materiat zebrany przez autorke. Nazwy i nazwiska zostaty zmienione.

2 Materiat pochodzi z badan wiasnych autorki. Nazwiska zostaty zmienione;
dodatkowe i bardziej szczegélowe informacje zostaty, na prosbe rozmoéwcow,
pominiete w niniejszym tekscie.

23 Materiat pochodzi z badan wiasnych autorki.

24 Materiat pochodzi z badan wiasnych autorki. Nazwa firmy zostata zmie-
niona.

2 Jak sie wydaje, sprzyja temu lansowany przez $rodki masowego przekazu
wizerunek. Problem ten bedzie szeroko omoéwiony w nastepnym rozdziale.

26 Metojkowie, z ktorymi przeprowadzatam wywiad, byli bardziej otwarci,
a nawet zezwalali mi niekiedy na nagrywanie rozmowy na magnetofon. Pozo-
statym rozméwcom o wiele bardziej zalezato na zachowaniu anonimowosci, prosili
o niepublikowanie niektorych informacji (czasem niemal wszystkich) i zdecydowa-
nie negatywnie reagowali na magnetofon.

27 Na pytanie dotyczace oceny funkcjonowania polskiej demokracji w badaniu
opinii publicznej 48% respondentéw odpowiedziato, ze ,,Nasza demokracja funk-
cjonuje zle i jak tak dalej pojdzie, to nie bedzie w Polsce demokracji"; 41%
stwierdzito, ze ,,Nasza demokracja jako$ funkcjonuje, cho¢ ma wiele wad" i tylko
1% uznato, ze ,Nasza demokracja funkcjonuje dobrze"; 62% respondentow
uwazalo, ze ,,Rzady demokratyczne majg przewage nad wszelkimi innymi formami
rzadow", ale 45% stwierdzito, ze ,,Zdarzaja sie sytuacje, ze rzady niedemokratycz-
ne moga by¢ bardziej pozadane niz rzady demokratyczne”. Az 37% zdecydowa-
nie, a 34% raczej zgodzito sie z opinig, ze ,,Odrobina dyktatury jeszcze nikomu
nie zaszkodzita - kto$ powinien silng reka wzia¢ sie za urzednikéw i sktécone
partie". Ze stwierdzeniem ,,Zamiast partii politycznych ludzie woleliby u wiadzy
zdecydowanego, znajacego sie na rzeczy cziowieka" zdecydowanie zgodzito sie
37% respondentéw, a raczej — 32%. Cho¢ wiekszo$¢ (74%) przyznata, ze spory
miedzy partiami s3 czym$ normalnym, to ten sam odsetek (78%) respondentdw
uznat, ze ,,Spory miedzy partiami sg jedna z przyczyn naszych trudnosci”. Ludzie
zgadzali sie ze stwierdzeniem, ze ,,W naszych czasach wiasciwie nie wiadomo, czy

201



mozna jeszcze na kim$ polegac" (79%) oraz ze ,,Przy istnieniu tak wielu réznych
idei, teorii i pogladéw, czesto juz nie wiadomo, w co wierzy¢" (76%). Az 62%
respondentdw zgodzito sie, ze ,Coraz trudniej dopatrzy¢ sie jakiego$ sensu
w otaczajgcym nas $wiecie" (CBOS 1993, s. 6-7, 10-11). Inne badania opinii
publicznej CBOS wykazaly, ze wiekszo$¢ ankietowanych (72%) zyczytaby sobie,
by w Sejmie reprezentowane byly 2-3 wielkie partie (CBOS 1994, s. 21).



5

Transfer tozsamosci

Co jest dla nas rzeczywiste,
a Co nierzeczywiste, jest
sprawg raczej praktycznego
niz filozoficznego
zaangazowania; rzeczywiste
jest to, czego ludzie
rzeczywiscie pragna.

Leszek Kotakowski



5.1
TozsamosC organizacji

Czy jest sens méwi¢ o tozsamosci organizacji, tak jak to sie co-
raz czesciej robi w literaturze organizacyjnej (Alvesson i Bjorkman,
1992; Albert i Whetten, 1985; Dutton i Dukerich, 1991)? Termin

tozsamosc", wystepujacy w psychologii, filozofii czy etyce, odno-

si sie do ludzi (poczucie tozsamosci). Jednak np. Czarniawska-
-Joerges zaktada, ze jednostkowa tozsamos$é, osoby czy organiza-
cji jest po prostu nowoczesnhg instytucjg rozumiang jako ,,wzo-
rzec dziatan spotecznych" aktoréw, ktérzy sg ,prawomocnymi
ugrupowaniami spotecznymi” (1994b, s. 194). Instytucja, w zna-
czeniu przejetym przez nig od Bergera i Luckmanna (1966/1983),
opiera sie zatem na zatozeniu, ze okreslony typ dziatan bedzie
podejmowany przez okreslony typ aktoréw. | tak, Czarniawska-
-Joerges (tamze, s. 195) pisze:

wzorce dziatania, mimo ich stabilnosci i powtarzalnosci, ktére wypracowujg

i dla nich okreslenie ,instytucji’, zmieniajg sie zarbwno co do formy, jak i zna-
czenia. Ponadto, sam proces jest rekursywny. Aktorzy podejmujg dziatania;
dziatania ksztaltujg aktorow, a raczej ich tozsamosci.

Autorka argumentuje, iz tozsamos$¢ jednostki jest rezultatem
procesu interakcji miedzy nig i jej spotecznym otoczeniem, ktéry
jest procesem dwustronnym. Czlowiek uczestniczy w tym procesie
wyposazony w swoje unikalne cechy — genotyp, a spoteczenstwo
wnosi  kulture, instytucje, jezyk. ,W tym procesie wzajemnej
konstrukcji tworzone jest nie tylko poczucie indywidualnej toz-
samosci, ale spoteczenstwo jest odtwarzane lub zmieniane" (tam-
ze s. 195). Podobny proces ma miejsce w odniesieniu do or-
ganizacji i ich tozsamos$cii. Tozsamo$é potrzebna jest organiza-
cjom w nowoczesnym spoleczenstwie przede wszystkim dla celéw
sprawozdawczosci, po to, aby mozna byto pocigga¢ do odpowie-
dzialnosci (kategoria osobowosci prawnej).



W teorii organizacji, a takze w praktyce czesto zapozycza sie
pojecie tozsamosci. Zapozyczenie to, jak wszelkie analogie, ma jed-
nak swoje granice, co W jezyku polskim $wietnie oddaje termin ,,spot-
ka z ograniczong odpowiedzialnoscig”. W pewnym sensie organiza-
cja jest osobg; w pewnym sensie mozna wiec mowic o jej tozsamo-
§ci. Przyjrzyjmy sie jednak doktadnie, w jakim sensie warto stoso-
wac te analogie. Czarniawska-Joerges (tamze) proponuje depsycho-
logizacje tego pojecia, oderwanie go od subiektywnosci i Swiado-
mosci, przyjmujac za Mclntyrem, ze poczucie ,,tozsamosci jest jed-
nym z produktdéw [spofecznej] konstrukq'i [podejmowanej przez akto-
row-ludzi i nie-ludzi], wytworzonymi w interakq'ach, gdzie ludzie zda-
ja sprawe ze swoich dziatan poprzez sytuowanie ich we wdasciwej
opowiesci [narrative]" (Czarniawska-Joerges, tamze, s. 196).

Niektdre kategorie, typy publicznosci i typy retoryki sg od-
powiednie, uznawane za wiasciwe w okreslonym czasie i miejscu.
W epoce nowozytnej sg normy tego, co uwazane jest za wiasciwe,
i w ich ramach powstaje opowiedziana nowoczesna tozsamos$¢
(modern identity narrative). Warunkiem nowoczesnego poczucia
tozsamosci jest interakcja z innymi ludzmi, a jednak jej gtdwnym
elementem jest odrebnos¢, wywotanie wrazenia indywidualnosci.
Opowiedziana tozsamo$é to co$ w rodzaju autobiografii, ktdrej naj-
czystszq postacig jest opowiesé, ,,gdzie osoba, organizacja i tekst
stajg sie jednoscig” (tamze, s. 199). Przyktadu tozsamos$ci premo-
dernistycznej (przednowozytnej) dostarcza nastepujacy wierszyk:

Kto ty jeste§? — Polak maty.
Jaki znak twoj? — Orzet Bialy.

Nowozytna wersja prezentami tozsamosci mogtaby brzmiec:

Kto ty jestes? — Przystojny mezczyzna w $rednim wieku,
Z poczuciem humoru.
Jaki znak two6j? — BliZnieta.

W pierwszym przypadku tozsamos$¢ jest okre$lana przez przy-
naleznos¢ do okreslonej spotecznosci, w drugim nie jest wzmian-
kowana zadna przynalezno$é. Osoba ta wywodzi sie z populacji
wszystkich innych os6b, wskazane sg jedynie czynniki indywidua-
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lizujace: pte¢, wiek, wyglad zewnetrzny, usposobienie oraz od-
wotanie sie do pewnego stereotypu charakteru.
Czarniawska-Joerges (tamze) przedstawia przypadki zmiany
tozsamosci zaczerpnigte ze wspditczesnej historii szwedzkiego sek-
tora publicznego. Jego tradycyjna tozsamo$é zostala poddana
ostrej krytyce, a na jej miejsce proponowano nows, zaczerpnietg
z sektora prywatnego. Sektor publiczny miat zatem ,,opowiedzie¢
swoja historie" od nowa, inaczej. Nie on jednak okresla warunki;
»-mozna powiedzie¢, ze sektor prywatny uzurpuje sobie role nar-
ratora, a nawet autora, relegujgc administracje publiczng do roli
drugorzednej postaci w swojej wiasnej autobiografii* (tamze, s. 203).
By sprostaé nowym wyzwaniom, zatrudniono ,handlarzy znacze-
niem", czyli konsultantow (merchants of meaning, Czarniawska-
-Joerges, 1990). Ci postuguja sie etykietami, by ustali¢, jaka jest

tozsamos$¢, ktorg trzeba odrzuci¢ (,,kim byte$?" — |, kontrolerem,
policjantem") i metaforami, ktére stuza konstrukcji nowych toz-
samosci  (,,kim chciatby$ by¢é?" — ,lwem rynku"). Metafory

pobudzajg wyobraznig, przywotuja wizerunek czego$ nowego po-
przez odniesienie do czego$ znajomego. Mogg one stuzy¢ jako
narzedzie koordynacji procesu spotecznego, jakim jest tworzenie
tozsamosci organizacji.

Latour (1986) proponuje traktowaé proces przemieszczania sie
idei jak translacje, a nie jak dyfuzje. Ludzie przekazujg je sobie,
zmieniajac je po drodze, dodajac co$ lub ujmujac, przekrecajg
albo porzucajg. Wierna transmisja jest wielkg rzadkoscia.

Idee nie ulegajg ,dyfuzji. To ludzie przekazujg je sobie, ttumaczac je zgod-
nie ze swoimi uktadami odniesienia. Takie spotkanie podrézujgcych idei
z ukladem odniesienia, to jest idei stacjonarnych, moze by¢ okreslone jako
Jarcie" (friction), ale teraz nabiera pozytywnego wydzwieku. Nie istnieje
energia pierwotna... energia pochodzi wiasnie z tarcia, to jest ze spotkania
idei i ich ,tumaczy"... Bez tarcia nie ma tlumaczenia, w najlepszym razie
jest to przypadek idei otrzymanychz. Opor moze by¢ widziany jako ener-
gizujgce zderzenie miedzy ideami stacjonarnymi i podrézujacymi, ktére pro-
wadzg do transformacji ich obu (Czarniawska-Joerges, 1994b, s. 208-2009;
por. Czarniawska i Joerges, 1994).
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By dokonata si¢ zmiana tozsamosci, nie wystarczg nowe przepi-
sy wprowadzane na wysokim szczeblu w hierarchii. One robig
tylko miejsce, wprowadzajg pewng swobode dziatania (czy nawet
préznie), ale nie oznacza to jeszcze, ze tworzg nowe zasady gry.
Te tworzg sie w dziataniu.

Medium zmiany tozsamosci w Swiecie postnowoczesnym sg
przede wszystkim Srodki masowego przekazu, majace role szcze-
golnie znaczacg w procesie socjalizacji w spoteczenstwach pono-
wozytnych. Jak ukazuje Fiske (1987), telewizja jest potezng in-
stytucjg postmodernistyczng, ktéra wywiera najbardziej chyba
znaczacy wplyw na nasze intersubiektywne widzenie rzeczywisto-
§ci. Jest ona nosicielem/prowokatorem znaczeh i przyjemnosci
(s. 1), a postacie telewizyjne sg uosobieniem wartosci ideologicz-
nych (s. 9). Charakterystyczna dla telewizji jest polisemia, czyli
wielorako$¢ znaczen. Znaczenia potencjalne stajg sie realnymi,
gdy widz dokona interpretacji programu (tamze), podobnie jak
czytelnik interpretuje tekst (por. Eco, 1979/1994). Podobng role
moze odgrywac prasa w tych spoteczenstwach, gdzie jej czytelni-
ctwo jest znaczace, a takze popularna literatura, radio, wideo.

W Polsce, podobnie jak w spoteczenstwach zachodnich, naj-
popularniejszym medium masowego przekazu jest telewizja. Wiek-
szos¢ spoleczenstwa oglada telewizje i, co wiecej — tendencja ta
jest rosngca (w 1988 r. 97% Polakdéw ogladato telewizje, w 1992 r.
— 99,5%; Falkowska, 1992)s. Czytelnictwo prasy takze jest roz-
winiete (w 1992 r. 92% Polakoéw czytato gazety codzienne, tygo-
dniki ilustrowane — 78%, tygodniki spoteczno-kulturalne — 48%).
Mozna zatem przyjaé, ze srodki masowego przekazu w Polsce s3
jednym z gtébwnych mediéw, poprzez ktére odbywa sie transfer
wiedzy i tozsamosci. Interesowac nas tu bedzie wizerunek przed-
siebiorstw przekazywany przez media, w zaleznosci od typu przed-
siebiorstwa (jakie przyznaje sie im etykiety), oraz wizje przysztos-
ciowe roztaczane przed czytelnikami (metafory).

Polskie przedsiebiorstwa panstwowe takze przechodza kryzys
tozsamosci, choé innego rodzaju niz szwedzki sektor publiczny.
Zaktadam, ze twierdzenia wartosciujace rozne typy przedsiebior-
stw dotycza przekazywanej tozsamosci (w swojej wersji ,,danej"),
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nie za$ aktualnego procesu tworzenia tozsamosci, a zatem tluma-
czenia symboli napotykajacych opdr. Analiza kontekstu organizo-
wania pokazata, ze najlepiej pasujg don przedsiebiorstwa bazujace
na podwojnym trybie legitymizacji. Stwierdzenie to nie odpowia-
da dominujacemu przekonaniu, jakoby Lwy Rynku miaty by¢
najlepiej dostosowane. Nalezy zatem przyjrze¢ sie przekazywanym
symbolom, a nastepnie rozwazyc¢, jakie wzory tozsamosci sg do-
stepne polskim przedsiebiorstwom i skad sie wywodza.

Przysztym badaczom polecam sfere nie objeta niniejsza analiza
— etnografie procesu przekazywania tozsamosci majagcego miejsce
w polskich organizacjachs. Godnymi polecenia tematami badan s
przede wszystkim negocjacje miedzy aktorami reprezentujagcymi
stacjonarng tozsamo$¢ i aktorami lansujgcymi nowe tozsamosci,
opor, jaki te ostatnie wywotuja, i stopniowe ttumaczenie symboli.
Badania takie, nie wchodzgce w zakres prezentowanej analizys,
mogtyby poszerzy¢ nasza wiedze na temat ksztattowania i zmian
tozsamosci polskich przedsiebiorstw.

5.2

Transfer tozsamosci
— krytyczna analiza kultury

Analize transferu tozsamosci przeprowadzitam metodg krytycz-
nej analizy kultury. Do badan wytypowatam trzy tytuty prasy
codziennej i fachowej — miesiecznik, tygodnik i dziennik — po-
chodzace z przypadkowo wybranego okresus. Celem moich badan
jest przekonanie sie, jakie symbole eksponowane sg w odniesieniu
do przedsiebiorstw i zarzadzajagcych nimi oraz jakie metafory
lansowane sg jako przysztoSciowy model zarzadzania. Nastepnie
przyjrzymy sie innemu ,,oknu” — odbiorowi wizerunkéw toz-
samosci lansowanych przez ,,Businessman Magazine" przez pol-
skich praktykéw (menedzeréw). Menedzerowie, uczestnicy dwaoch
kursow typu MBA (Centrum Zarzgdzania UW i Wydziatlu Zarza-
dzania UW), reprezentowali rozne Srodowiska: przedsiebiorstwa
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prywatne, w tym krajowe i zagraniczne, przedsiebiorstwa pan-
stwowe i sektor publiczny; przedziat wieku 28-56 lat; przewaga
mezczyzn (51 mezczyzn, 11 kobiet). W obu grupach czytelnictwo
magazynu ,,Businessmana” byto bardzo duze (zdecydowana wiek-
szo$¢ czytata pismo stosunkowo regularnie i regularnie, pozostali
sporadycznie, tylko jednostki nie czytaty go wcale). Moi respon-
denci mieli za zadanie przeczyta¢ artykut opublikowany w dowol-
nym numerze ,,Businessman Magazine", poswiecony konkretne-
mu przedsiebiorstwu/przedsiebiorstwom lub koncepcjom zarza-
dzania, i opisaé swoje wrazenia (swoj odbidr tekstu). Praca miata
forme pisemna. Nastepnie przeprowadzitam z arbitralnie dob-
ranymi osobami, praktykujagcymi kierownikami/dyrektorami i jed-
noczesnie uczestnikami dwdch roznych typow kurséw zarzadza-
nia, rozmowy na temat ich odbioru lansowanego przez prase
wizerunku zarzgdzania w ogdlnosci.

Kto jest bohaterem
nowej opowiesci o zarzadzaniu?

Miesieczniks ,,Businessman Magazine" (roczniki 1991-1993)
skierowany jest do praktykow polskiego biznesu. Zawiera ar-
tykuty fachowe dotyczace strategii, motywacji, marketingu, pisane
przez dziennikarzy oraz konsultantow/wyktadowcow. Wiedza po-
dawana jest w spos6b przystepny, dominujg metafory bezposred-
nio zaczerpniete z zachodniego konsultingu (,,gtéwnego nurtu"
dziedziny), ale nie brak tez polskich przyktadéw, a nawet zdarzajg
sie proby lansowania rodzimych metafor. Pismo obfituje w prze-
druki z zagranicznych pism, wylgcznie zachodnich w badanych
rocznikach, takich jak: ,,The Economist”, ,,International Manage-
ment"”, ,,Newsweek", ,,Financial Times", ,,High Life", ,Business
Life", ,,Marketing Week", ,Helsingin Sanomat", , Trade & Cul-
ture", ,,Marketing", ,,Management Today" itd. Cena pisma byta
stosunkowo wysoka (29 500 zt jesienig 1993 r.). Miesiecznik, dru-
kowany na dobrej jakoSci papierze, charakteryzowat sie atrakcyj-
ng szatg graficzna.
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Drugim pismem, ktore badatam, jest tygodnik ,,Wprost", rocz-
nik 1993—Iluty 1994. Tygodnik ma charakter ambitnego pisrna
spoteczno-politycznego, zawiera takze statg rubryke ,,Biznes Lu-
dzie—Pienigdze", gdzie sporadycznie prezentowane bywajg firmy,
a na ogot zamieszczane sy artykuty poswiecone gietdzie, ban-
kowosci, podatkom, problemom branz gospodarki polskiej, inte-
gracji z EWG itd. ,,Wprost" publikuje co roku liste stu najbogat-
szych ludzi w Polsce.

Trzecim i ostatnim badanym tytutem jest ,,Gazeta Wyborcza",
rocznik 1993—Iluty 1994. Ta najpopularniejsza polska gazeta
codzienna, skierowana do tzw. szerokiego kregu czytelnikéw, co
$rode zamieszcza artykuly z dziedziny zarzadzania (,,Mikroszkot-
ka zarzadzania™), a ponadto jej lokalny dodatek, ,,Gazeta Stote-
czna", zawiera stalg rubryke ,Rynek", gdzie zamieszczane sg
artykuty i notatki poswiecone handlowi, produktom itd., prze-
znaczone dla konsumentdw, a takze sporadycznie sylwetki firm.
Ponadto w statej rubryce ,,Stownik biznesmendéw polskich™ pre-
zentowani s3 ludzie biznesu.

Przedsiebiorstwa — wzorce pozytywne

W badanych rocznikach ,,Businessman Magazine" szczegoélnie
duzo uwagi poswiecono znanym przedsiebiorstwom zachodnim,
i to zarébwno ogolnie, jak i w kontekScie ich dziatalno$ci na pol-
skim rynku. Przedsiebiorstwa prezentowane sg w konwencji wi-
niety reklamowej, z akcentem na doskonato$¢, i opisywane w to-
nie panegirycznym. Tytuty sygnalizujg zawarto$¢, np.: Arthur
Andersen prezentowany jest pod nagtéwkiem Inwestujemy w przy-
szto$¢ Polski (BM 1991, nr 4); dziatalno$¢ firm Benckiser i Henkel
na polskim rynku opisuje artykut pod tytutem Wojna proszkowa
(BM 1993, nr 5); Klient nasz pan to tytul artykutu o British
Airways (BM 1992, nr 6); tekst o producencie stodyczy nosi ty-
tut Czekoladowa potega Cadbury Ltd. (BM 1992, nr 3), a artykut

McDonaldzie — Wielka kariera matego kotleta (BM 1992,

r 8) Firma przedstawiana jest — zgodnie z jej reklamowym

wizerunkiem — jako silna kultura przedsiebiorstwa, gdzie wszyscy
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sq zaangazowani w powodzenie catosci i najwyzsza jako$¢ produ-
ktu. Artykut zaczyna sie od legendy zatozycieli, w ktorej ekspo-
nowany jest watek intuicji. Nastepnie autor przedstawia system
wartosci firmy.

Potega McDonalcd's opiera sie na konsekwencji. Nigdy nie zapomniano, co
jest prawdziwym atutem firmy. ,Jakos¢, szybkos¢, czystos¢, cenal"™ — whito
do gtowy kazdemu pracownikowi. | te walory sg doskonalone przede
wszystkim (tamze, moja emfaza).

Firma dazy do prawdziwej perfekcji, co, zdaniem autora, thu-
maczy, dlaczego oferowane menu nie jest szczegolnie bogate,
a wiec restauracje McDonalda ,,nie bedg nas szokowac réznorod-
noscig i wykwintnoscig". Za to pod wzgledem higieny McDonald
oferuje Klientowi najwyzszy poziom. Zresztg nagtdwek Hamburger
jak dziecko mowi sam za siebie. Wszystkie aspekty dziatania firmy
sg opisywane w kategoriach godnej podziwu perfekcji, sprawnosci
i spolegliwosdci. Daleko posunieta fragmentaryzacja procesu pro-
dukcyjnego, od dawna poddawana krytyce przez badaczy (por.
Braverman, 1974/1977), kontrowersyjna z punktu widzenia pracow-
nikéw i klientdw rutynizacja pracy w McDonaldzie (Leidner, 1993)
nie wchodza w zakres dziennikarskiego wizerunku. Autor wpraw-
dzie odnotowuje, ze ,,praca w McDonaldzie nie jest sielankg”, jed-
nak pospiesznie dodaje: ,,W zamian za to jest rado$¢ pracy w pre-
stizowej firmie". Artykut jest typowym przykladem panegirycznych
tekstow poswieconych zachodnim firmom i jej menedzerom.

W podobnym tonie utrzymane sg artykuty o polskich wzorco-
wych firmach, charakteryzowanych na modie przedsiebiorstwa,
ktore ja okreslitam jako Lwy Rynku. Firmy te takze sg doskonate,
poniewaz dziatajg tak jak zachodnie, s§ skoncentrowane wylacz-
nie na rynku. Radio Zet prezentowane jest jako na wskro$
rynkowe, sprzedaje ,towar", ktorym jest czas (BM 1993, nr 3).
Radio musi by¢ atrakcyjne, by przyciagnaé jak najwieksza liczbe
stuchaczy. Prowadzi tez systematyczne badania rynku. Tego stylu
dziatania nie trzeba byto wymyslaé, wystarczyto powtdrzy¢ to, co
robig na Zachodzie.



Firma wzorcowa powstaje czesto na bazie dawnego ,,prywacia-
rza" i nie ma w tym nic nagannego, gdyz oznacza to zdobywanie
doswiadczenia, dowiadujemy sie z artykutu na temat firmy Rotter
i jej zatozyciela (BM 1993, nr 7). W biznesie wazny jest tut
szczedcia i jednoczes$nie profesjonalne zarzadzanie, czyli znajo-
mos$¢ technik, np. marketingowych, posiadanie strategii. Zaréwno
ten artykut, jak i jemu podobne przekazujg nam ideologie mitu
amerykanskiego — ciezka, uporczywa praca i troche szczescia
doprowadzg cie do szczytu. To jednak nie wystarczy, by osiggna¢
sukces, do tego potrzebne sg takze techniki typu zachodniego.

Na podobne cnoty nowoczesnego przedsiebiorstwa zwraca
uwage artykut poswiecony sieci dystrybucyjnej AS-line (BM 1992,
nr 3). Zatozyciele od poczatku doktadnie wiedzieli, co i jak chca
robi¢ i konsekwentnie realizujg strategie. Konsekwencja nie ozna-
cza bezwzglednosci, firma musi pracowac na dobre imie, gdyz jest
ono podstawg dziatania na rynku. Firma prezentowana jest po-
nadto jako prekursor we wprowadzaniu zachodnich rozwigzan
(system franchisingu), co w artykule przedstawiane jest jako wzor-
cowe.

W innych przypadkach podkres$la sie ostentacyjny brak zainte-
resowania politykg, np. w artykule o Radiu Kolor (BM 1993,
nr 7) z aprobatg cytuje sie niechetne wobec politycznych roz-
grywek wypowiedzi Wojciecha Manna. ,,Stowem, waszym pod-
stawowym argumentem wobec Rady jest radio?" — pyta redaktor
przeprowadzajacy wywiad. Rozméwca wyjasnia, ze mysli w kate-
goriach gospodarki wolnorynkowej. Podobnie wiasciciel firmy
konfekcyjnej (BM 1993, nr 7) przedstawiony jest jako ten, ktory
marzyt niegdy$ o niezaleznosci od uktadéw, wolnosci od dekla-
racji politycznych. Aby te marzenia zrealizowac, zdecydowat sie
zosta¢ przedsiebiorca.

Takze ,,Wprost" przedstawia firmy zagraniczne, np. Procter
& Gamble (1993, nr 17), IBM (1993, nr 10), Apple (1993, nr 23),
McDonald's i Burger King (1993, nr 30), ranking firm amerykan-
skich (1993, nr 22). Styl prezentacji firm zachodnich jest mniej
gloryfikujacy niz w BM, jednak i tu pojawia sie czesto kategoria
sukcesu i innowacyjnosci (np. 1993, nr 23). Eksponuje sie tu takze



chetnie popularny watek identyfikacji pracownikéw z celami fir-
my (np. 1993, nr 23). Co do polskich bohateréw pozytywnych, to
~Wprost" i w tym przypadku zachowuje wiekszg wstrzemiez-
liwos¢ stylu. Opis jest utrzymany w konwencji rzeczowej, mniej
jest w nim przymiotnikow wartosciujgcych, dominuje relacja z te-
go, co firma zrobita, robi badZ zamierza zrobic, jednak przestanie
(znaczenie) jest podobne. | tak, artykut o firmie Zelmer (1993,
nr 11), charakteryzuje jg jako jedno z ,nielicznych polskich
przedsiebiorstw, ktérych wyroby cieszg sie na naszym rynku
wiekszg popularnoscig niz produkty konkurencyjnych firm za-
chodnich”. Wynika to z tego, ze ,podczas gdy inne zakiady
dopiero zaczynajg przystosowywaé sie do warunkéw gospodarki
rynkowej, w Zelmerze juz dzi$ mysli sie i planuje po europejsku”.
Polega to na ,rezygnacji z tradycyjnego modelu zarzadzania" na
rzecz ,,petnej odpowiedzialno$ci zarzadcy, ktéry podejmuje strate-
giczne decyzje na wiasng odpowiedzialno$¢”. Dowiadujemy sie
takze, ze w przysztosci szczegllnie wazne bedzie ksztattowanie
»nowego typu pracownika". ,Wprost" (1994, nr 1) zamieszcza
tekst poswiecony polskim firmom, ktérym z pomocg konsultan-
tow-ekspertow udato sie zmieni¢. Autor podkresla, w jak bardzo
ztym stanie byly firmy, i opisuje ,kuracje" silnie ukierunkowujaca
firmy na dzialanie w wymiarze rynkowym. A zatem redukowano
zatrudnienie, inwestowano w marketing i reklame, wdrazano
nowe struktury organizacyjne, a przede wszystkim — firmy cal-
kowicie przestawiajg sie na kategorie rynkowe i ekonomiczne.
.Gazeta Wyborcza" raczej nie zajmuje sie przedstawianiem
wzorcow zachodnich firm, nie brak natomiast artykutow po-
Swieconych polskim przedsiebiorstwom. Cho¢ przewaza tryb in-
formujagcy Kklienta o walorach lub stabo$ciach produktéw czy
ustug, to znalez¢ mozna takze teksty przekazujgce przestanie
nowej pozadanej tozsamosci przedsiebiorstw (czesto w stylu ,.eks-
perckim", tj. z przewagg danych ilosciowych). Znalaztam opisy
firm, ktérym udato sie zmieni¢. | tak ,,Gazeta Stoteczna" (1993,
nr 248) zamieszcza artykut poswiecony polskiej firmie zarzadzanej
przez komisarza. Firma jest w ztym stanie, jednak opracowany
zostat plan naprawczy, przewidujacy ,,dogadanie sie z wierzyciela-



mi" i/lub sprzedaz atrakcyjnie usytuowanych terenéw. GS (1993,
nr 282) relacjonuje projekt restrukturyzacji WKD i przeksztatce-
nia jej w ,,wyodrebniony zaktad pracy PKP", zarzgdzany ,na
zasadzie kontraktu menedzerskiego™. Eksperci przygotowali dla
WKD business plan, majagcy na celu modernizacje kolejki, przy

zachowaniu miejsc pracy.

Przedsiebiorstwa — wzorce negatywne

Na tamach ,,Businessman Magazine" niezwykle rzadko poja-
wiajg sie przyktady przedsiebiorstw odbiegajgcych od lansowa-
nych obecnie wzorcow. Czasami nawigzuje sie do nich anonimo-
wo, dla uzyskania efektu wyraznego kontrastu miedzy miniong
epoka i jej przezytkami a lansowang nowoczesnoscig. Krytykuje
sie np. polskie banki, gdyz s3 one ,,anachronizmem nie tylko pod
wzgledem dyspozycyjnosci finansowej. Ich archaizm wyraza sie
w niskim standardzie architektonicznym i nienowoczesnym syste-
mie zabezpieczen..." (BM 1992, nr 4). Firmy nie potrafity ,,moty-
wowac" pracownikow. ,,Wystarczyto wejs¢ do «komunistyczne-
go» sklepu, by zderzy¢ sie z totalng niechecig ekspedientki
wobec Kklienta, ktéry czut sie intruzem, przepraszat, ze zyje
i uprzejmie prosit o udzielenie jakiejkolwiek informacji, z wdziecz-
noscig przyjmujac najskromniejsze oznaki zainteresowania" (BM
1992, nr 5). Tymczasem trzeba wprowadzi¢ odpowiedni, wzoro-
wany na zachodnich rozwigzaniach, system wynagrodzen, ktory
powigze nagrody z ,,odpowiednig" aktywnoscia.

Powyzsze cytaty sa przyktadem stylu ,,anonimowego stawiania
do kata", epizodycznego zresztg w artykutach po$wieconych ,,do-
brym" firmom lub ,,rozsgdnym" rozwigzaniom, ktéry jest charak-
terystyczny dla wszelkich nawigzan w piSmie BM do przedsie-
biorstw ,,minionej epoki", czyli Imperiow wedtug mojej termino-
logii. Nie sg one wymieniane z imienia, nie poswieca sie im wiecej
uwagi niz pojedynczy akapit (sg wiec postaciami ubocznymi,
nigdy gtéwnymi bohaterami). Co wiecej, opowiesci 0 nich nie sg
w ogo6le do nich kierowane, majg stanowi¢ kontrastujace tto, na
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ktorym jeszcze wyrazniej wypadnie prezentacja tozsamosci ,,pozy-
tywnych" bohaterow.

»Wprost" publikuje krytyczne artykuty poswiecone archaicz-
nym przedsiebiorstwom, w ktdérych identyfikuje je otwarcie lub
tez przedstawia anonimowo jako kontrastowe tto. | tak w ar-
tykule o smali businessie (1993, nr 48) stwierdza sie, ze ,,pejzaz
naszej gospodarki tworzg jeszcze panstwowe molochy, ktére ginac
wywotujg czesto tragedie catych miast, a nawet regiondw...". Jed-
nak firmy te nie upadajg nagminnie, jak mogtoby sie czytelnikowi
wydawacé. W nastepnym zdaniu autor stwierdza, ze ,w praktyce
tylko Urzad Antymonopolowy dysponuje prawnymi instrumen-
tami pozwalajgcymi zmusi¢ panstwowe kolosy do podziatu...".
We ,Wprost" (1994, nr 1) cytowani sg konsultanci (przedsta-
wieni jako ,lekarze przedsiebiorstw"), ktérzy dokonujg diagnozy
polskiego przedsiebiorstwa panstwowego (ktore podjeli sie ,,le-
czy¢"). Stwierdzono ,,zaawansowang chorobe: trzykrotny przerost
zatrudnienia, czterokrotny nadmiar powierzchni zaktadu, trzy-
krotnie wieksze zuzycie pragdu w stosunku do obrotu niz u kon-
kurencji".

Znane przedsiebiorstwo panstwowe z branzy produkcji maszyn
rolniczych pietnowane jest za swojg koncentracje na rozgrywkach
politycznych, podczas gdy kiopoty ekonomiczne firmy potegujg
sie. Firma ,nie jest dzi§ znana z produkcji ciagnikéw, lecz
z codziennego fabrykowania o$wiadczen, uchwat, stanowisk i ape-
li politycznych™ (1993, nr 31).

Z kolei artykut o zachodnich barach szybkiej obstugi (1993,
nr 30) zaczyna sie od nastepujgcego (wyttuszczonego) stwierdze-
nia: ,,Brudne, wyszczerbione talerze i zaduch baréw mlecznych
zastgpit usmiech, $Swiezo$¢, mtodos¢ i czystos¢ oferowana przez
McDonalda oraz Burger Kinga". Do tego tla wraca sie raz jeszcze
w artykule, gdy przed charakterystyka oferty amerykanskich ba-
row zamieszcza sie nastepujacy opis: ,,W Polsce wraz z pojawie-
niem sie fast foodow skonczyta sie era baréw mlecznych z wy-
szczerbionymi talerzami, powyginanymi sztuécami, nie dopranymi
fartuchami, zaduchem i wielkg niewiadomg na talerzu".



Mamy tu do czynienia z typowa etykietg tla, bary mleczne
bowiem nie budza jednoznacznie negatywnych skojarzens. Auto-
rowi artykutu nie tyle chodzito o charakterystyke baréw mlecz-
nych, ile o sugestywne podkre$lenie nie akceptowanej tozsamosci
w poréwnaniu z obecnie lansowang.

W ,,Gazecie Stotecznej" niekiedy imiennie etykietuje sie przed-
siebiorstwa parnstwowe. Przedsiebiorstwo z branzy przetworstwa
miesnego (1993, nr 242) opisywane jest w sposOb nastepujacy:
»Na dachu biurowca jeszcze stara nazwa... Wokdt budynkow
zapach kojarzacy sie z wedzarnig. Wrazenie to potegujg jeszcze
kleby dymu nadlatujgce zza ogrodzenia. Mury biurowca nie
otynkowane, poszarzate z brudu". Dowiadujemy sie z artykutu,
jakie sg przyczyny tak zlego stanu rzeczy, a mianowicie: prywaty-
zacja ciagnie sie juz dwa lata, firma boi sie zagranicznych inwes-
torow. Jej wyroby sprzedajg sie niezle, na razie, gdyz na rynku
pojawita sie silna konkurencja. Dalej autor opowiada 0 rozgryw-
kach personalno-politycznych w przedsiebiorstwie. W zakoncze-
niu wraca si¢ jednak do rynku — przytoczona jest wypowiedz
dyrektora, do$¢ pesymistycznie oceniajagcego sytuacje rynkowa
firmy.

W cytowanym juz artykule o restrukturyzacji WKD (1993,
nr 282) przedstawiono diagnoze aktualnego stanu kolejki, sporza-
dzong przez ekspertdw przygotowujgcych business plan. Oto ek-
sperci ,,majg zastrzezenia do obecnej organizacji WKD. Za bez-
sensowng uwazajg takg samg na calg trase cene biletu, brak
kontroli (..) oraz niewykorzystanie taboru. Linia jest deficyto-
wa...".

Réwniez w artykule o ratowaniu firmy branzy odziezowej
(1993, nr 248) zawarta jest etykietujgca diagnoza stanu obecnego:
»,Komisarz zastat batagan w ksiegowosci, wyroki egzekucyjne na
pot miliarda ztotych i kilkunastu pracownikéw. Reszta odeszta
wczesniej, gdyz $rednia ptaca wynosi 16 min brutto”. Ponadto
dowiadujemy sie, ze firma jest zadtuzona, ale szcze$liwie nie ma

dtugdéw bankowych.



Zestaw do zmiany tozsamosci

»,Businessman Magazine", jak juz wcze$niej wspomniatam, pro-
wadzi statg rubryke popularyzatorskg. Pojawiajg sie tu publikacje
Upowszechniajgce nowoczesne rozwigzania i modele, najczesciej
zachodnie, ktérych stosowanie ma zapewni¢ sukces polskim przed-
siebiorcom. Oferowane sg zatem metafory — zestaw do zmiany
tozsamosci dla wszystkich tych, ktorzy pragng sta¢ sie przedsie-
biorstwami efektywnymi, wzorcowymi. W badanych rocznikach
przewazajg artykuty poswiecone marketingowi w ogole, a rekla-
mie w szczego6lnosci, ktéra prezentowana jest jako dzwignia
handlu (ta metafora z czasem przemienita sie juz w banat), ale
takze jako zwiastun nowoczesnosci. Niebezpieczenstwa zwigzane
z reklamg sg trywializowane — owszem, reklamy moga stanowic
niebezpieczenstwo dla rozwoju dzieci, ale jest ono stosunkowo
niewielkie (BM 1992, nr 5). Przyktady dobrych reklam czerpane
sq najczesciej z wzorcoéw zachodnich (1992, nr 5). Podkresla sie
takze potrzebe badan rynku.

Innym czesto podejmowanym tematem jest motywacja. Na
przyktad artykut dotyczacy stylow zachowania zwierzchnikow
i podwiadnych (BM 1992, nr 2) proponuje metafory stylow
kierowania i styléow wykonawstwa. Autor rekomenduje wykorzys-
tanie tych modeli w polityce kadrowej polskich firm. Wyna-
gradzanie jest tematem czesto poruszanym, lansuje sie metafore
pracy jako satysfakcji samej dla siebie (BM 1992, nr 4), oprdcz
bardziej stereotypowych modeli nagrod i kar. Strategia i za-

rzadzanie strategiczne to kolejny temat czesto podejmowany na
tamach miesiecznika.

W artykutach, takze tych propagujgcych nowe metafory i mo-
dele nie zaczerpnigte ,zywcem" z Zachodu, dominujg jednak
przyktady zachodnich firm, ktére ten czy inny model stosujg
z godnym uwagi powodzeniem. Prezentowany jest controlling pod
nagtdwkiem Magiczne stowo: Controlling (BM 1992, nr 4) oraz
corporate identity (BM 1992, nr 3), jedno z nowych poje¢ moga-
cych mie¢ zastosowanie w innowacyjnym zarzgdzaniu. Zwraca si¢
uwage czytelnikom, iz powinni wiedzie¢, co sprzedaja, dostrzegac
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roznice miedzy perspektywa klienta a producenta (BM 1991,
nr 6). JakoSC jest czesta metaforg, mowi sie np. o imperatywie
jakosci (BM 1993, nr 5), a jednocze$nie radzi polskim przedsie-
biorstwom, by korzystaly z doSwiadczen tych, ktérzy dziatajg
lepiej, a wiec — zachodnich przedsiebiorstw.

Poczesne miejsce zajmuje ,,sukces", metafora przewijajaca sie
bardzo czesto w wielu spo$réd badanych numeréw. W jednym
z artykutow (BM 1991, nr 6) podane sg czynniki, ktére pozwolg
firmie osiggng¢ sukces ekonomiczny. Mowa jest o: potrzebach
klienta, pozycji firmy, okazjach. W tym samym artykule definiuje
sie sukces jako ,podr6z, a nie miejsce przeznaczenia". Inng
chetnie stosowang metaforg jest innowacyjnos¢, jednak Polakom
zaleca sig, by nie wymyslali kota, lecz korzystali z wiedzy ptynacej
z Zachodu (BM 1992, nr 5). W jednym z nowszych numeréw
pojawia sie jednak sygnal, ze nawet stosowanie zachodnich mode-
li nie rozwiagzuje wszelkich probleméw — zarzgdzanie zachodnimi
metodami ,nie eliminuje automatycznie konfliktow z zatogy"
(BM 1993, nr 9).

»Wprost™ nie prowadzi tego typu rubryki, jednak publikowane
sg state felietony, upowszechniajgce rynkowe symbole i wartosci
wsrod czytelnikow, przede wszystkim cykl artykutéw bytego mini-
stra finansow Leszka Balcerowicza. Teksty majg na celu popula-
ryzowanie wiedzy ekonomicznej. Najczesciej wykorzystywang tu
symbolika jest wolny rynek, walka z inflacja, monetaryzm itp. ety-
kiety i metafory zaczerpniete z klasycznej i neoklasycznej ekono-
mii. Oprécz tego publikowane sg wywiady i artykuty popularyza-
torskie z dziedziny ekonomii, np. rozmowa z Jeffreyem Sachsem
(1993, nr 6)e.

,Gazeta Wyborcza" co tydzien zamieszcza artykut z cyklu
»Mikroszkétka biznesu". Prezentowane sg w nich metafory (mo-
dele, koncepcje, propozycje) zaczerpniete z miedzynarodowego
konsultingu, ale nie tylko — autor wprowadza takze wiasne,
a wiec polskie, terminy i metafory. W artykutach akcentuje sie
konieczno$¢ silnej koncentracji na rynku (i na sferze ekonomicz-
nej w ogdle), myslenia kategoriami kosztéw, zysku, preferencji
Klientow itd. Sporo uwagi poswieca sie metaforom ilosciowym,



wskaznikom, liczbom. Artykuty ilustrowane sg licznymi przy-
ktadami (winietkami) firm zagranicznych (znalaztam wylgcznie
pozytywne winiety) i polskich (pozytywne i negatywne). Autor
rownie czesto siega po metafore ,,sukcesu", rozumiejgc go (im-
plicite) w kategoriach ekonomicznych. Jedna z bardziej interesuja-
cych metafor, na jakie zwrécitam uwage, to: ,Zarzadzanie jest
proste!” (1994, nr 34). Nasuwa ona skojarzenia z okresem dzie-
cinstwa i réznymi trudnymi problemami, z ktérymi boryka sie
uczen przy pierwszym zetknieciu ze szkotg, a dobry nauczyciel
podpowiada mu, jak ma je rozwigza¢ samodzielnie, pokazujac, ze
sam sobie z nimi poradzi (arytmetyka jest prosta, ortografia jest
prosta). Sam tytut cyklu jest wiasnie takg szkolng metaforg, suge-
rujaca, ze ,,nie ma sie czego obawiac"; zarzadzania uczy wpraw-
dzie uznany w kraju autorytet, ale niekoniecznie jest potrzebna do
tego uczelnia, uniwersytet — wystarczy ,,mikroszkotka™.

Nowe szaty menedzera

Nowg role spoteczng menedzera lansuje przede wszystkim na
swoich famach ,,Businessman Magazine". W badanych rocznikach
bardzo czesto prezentowane byly sylwetki menedzeréw, w stylu
rownie panegirycznym jak wzorcowe firmy. Menedzerowie polscy
i zachodni przedstawiani byli przede wszystkim w kategoriach
sukcesu, rzadziej porazek (1992, nr 5). Do sukcesu dochodzi sie,
zgodnie z silnie eksponowanym mitem amerykanskim, wiasng
ciezkg pracg (nie grami politycznymi). | tak, jeden ze znanych
polskich biznesmenéw (BM 1992, nr 2) pochodzi z niezamoznej
warszawskiej rodziny. Zaczynat ,,na saksach", musiat ciezko pra-
cowac, by pogodzi¢ zarabianie pieniedzy z naukg. Watek ten
przewija sie niemal we wszystkich prezentacjach, np. Michael Dell
zaczynat z kapitatem 1 tysigca dolarow (BM 1992, nr 4), wias-
ciciel przedsiebiorstwa konfekcyjnego przez wiele lat sprzedawat
dzinsy na targowiskach (1993, nr 7), znana kobieta-menedzer po-
stanowita sama na siebie zarabiaé, cechowaly jg upér i konsek-
wencja, nie lubi pracy za biurkiem (BM 1992, nr 1).
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Oczywiscie, cztowiek biznesu musi mie¢ takze nowatorskie
pomysty i tut szczeScia, che¢ przezycia przygody (np. BM 1993,
nr 7; 1992, nr 4). Wazny jest zysk, przedsiebiorstwo musi przy-
nosi¢ zyski (BM 1992, nr 1), jednak biznes to nie tylko pienigdze
(BM 1991, nr 4), ale takze potrzeba wewnetrzna. Nowoczesny
menedzer nie zraza sie konkurencjg, ona go mobilizuje do dziata-
nia (BM 1993, nr 8).

Wspomniana juz wyzej deklarowana nieche¢ do polityki takze
wchodzi w zakres lansowanego wzorca. W ,,Businessman Magazi-
ne" raczej nie nawigzuje sie do gier politycznych prowadzonych
przez bohateréw artykutdw (w badanych rocznikach nie znalaz-
fam takich przyktadow), nawet gdy prezentuje sie sylwetki ludzi
biznesu znanych z inteligentnych rozgrywek tego rodzaju.

W publikowanych artykutach poczesne miejsce zajmujg charak-
terystyki wzorcowego przedsiebiorcy i menedzera. Explicite wy-
mienia sie pozadane cechy, takie jak: sktonno$¢ do ciezkiej pracy,
zdolno$¢ do pokonywania przeszkod, silna dazno$¢ do sukcesu,
definiowana jako zdolno$¢ do znajdowania sposobéw na roz-
wigzywanie [probleméw] (BM 1992, nr 2), z tym ze szczegblnie
czesto przewija sie motyw ciezkiej pracyio, a takze zysku (BM
1992, nr 4). Wazna jest tez wiara w siebie, wyczucie i umiejetno$¢
radzenia sobie ze stresem (BM 1992, nr 4). ,,.Businessman Magazi-
ne" lansuje takze wizerunek i styl zycia nowoczesnego menedzera,
a wiec podroze zagraniczne, eleganckie stroje, sztuke, nowoczesne
urzgdzenia, przede wszystkim komputery. Pisze sie takze o wypo-
sazeniu gabinetu, architekturze biura, samochodach, nawet o ze-
garkach.

»Wprost" zamieszcza artykuty o znanych zachodnich menedze-
rach, np. o Steve Wozniaku (1993, nr 23), Billu Gatesie (1993,
nr 6). Artykuly utrzymane sg w konwencji pozytywnej, a nawet
pochwalnej, pojawia sie tez kluczowe hasto sukcesu (1993, nr 6).
Zdarzajg sie rowniez artykuty o polskich menedzerach. W arty-
kule pod tytutem Szukamy polskiego Lee lacocci — Firmy na
odwyku (1994, nr 1) autor cytuje szereg etykietujacych stwierdzen
konsultantéw, , lekarzy" firm. ,W firmach jest jak w zyciu, bledy
popetnia sie od poczecia" — stwierdza sie we wstepie. W polskich



przedsiebiorstwach sytuacja jest zta, bowiem ,lwia cze$¢ dzisiej-
szej kadry kierowniczej, wywodzacej sie z reguly z sektora pan-
stwowego, nie jest przygotowana do «leczenia» firm: poziom
inteligencji 49% szefow polskich firm jest nizszy od przecigtnego"”
[emfaza oryginalna].

Duza cze$¢ polskich kierownikéw ma ktopoty z niezbednymi
dla menedzera atrybutami: szybkim podejmowaniem decyzji, fat-
wym znoszeniem sytuacji stresogennych. Kierownicy nie majg
odpowiedniego wyksztatcenia, wiekszos¢ sposrdd nich moze sie
pochwali¢ tylko dyplomem studiéw wieczorowych (..)» Tymcza-
sem polska gospodarka jak powietrza potrzebuje nasladowcow
Lee lacocci... (tamze).

Genusi: menedzera

Wizerunek menedzera jest silnie zmaskulinizowany. W ,,Business-
man Magazine" przewazajg prezentacje menedzerdw-mezczyzn,
z rzadka pojawiajg sie wzorce kobiece, a jedli, to zazwyczaj w ja-
kiej$ branzy uwazanej za ,,kobiecg" (np. pismo poswiecone wypo-
sazeniu wnetrz, BM 1992, nr 4; galeria sztuki, BM 1992, nr 5;
hotelarstwo, BM 1991, nr 4). Wiascicielka hotelu juz we wstepie
wywiadu prezentuje siebie jako panig domu, poniewaz hotel to tez
dom, tylko duzy (tamze). Ta sama osoba tlumaczy pdzniej, ze
nienawidzita branzy, z ktérej startowata do obecnej pozycji (kamie-
niarstwo), gdyz nie lubi klg¢, krzycze¢, by¢ babo-chtopem. O teraz-
niejszosci moéwi, ze jest szczeSliwa, poniewaz jest zdrowa, ma do-
brego meza i bedzie matka. Swoje zastugi i wyniki w pracy przed-
stawia jako mniej istotne. Inna kobieta-menedzer méwi o sobie:
»Nie jesteSmy babo-zwierzami. Tylko kobieta szcze$liwa, zadowolona
z zycia, spokojna o dom, moze znalez¢ czas na to, zeby zrobi¢ co$
wiecej” (BM 1992, nr 1). Dziennikarka charakteryzujaca jej sylwetke
dodaje, ze soroptymistki, organizacja, do ktdrej nalezy prezentowana
kobieta-menedzer, zdecydowanie odzegnujg sie od idei emancypacyj-
nych, od nieszczesliwych, walczacych nie wiadomo o co ,babusow".

Ta sama bohaterka, o ktorej artykut jest zdominowany wat-
kami genus, uwaza, ze pte¢ nie ma (..) najmniejszego znaczenia,
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wspotpraca z mezczyznami uktada sie jej Swietnie i chce byc
traktowana jak partner.

Menedzerom-kobietom zadaje sie czesto pytania o ich sytuacje
rodzinng, podkresla sie pierwszenstwo roli kobiecej nad ich rolg
profesjonalng. Znana kobieta-dyrektor opisywana jest ,,moze prze-
de wszystkim — [jako] szczesliwa pani domu, matka tréjki dzieci
i babcia dwojga wnuczat" (BM 1992, nr 1). Pojawiajg sie prob-
lemy dzielenia czasu miedzy prace i rodzing, ta sama osoba nieraz
mysli, ze wyrzadza krzywde rodzinie. Dziennikarze kierujg do
nich szczegdlne pytania-stwierdzenia (ktorych nigdy nie zadaliby
menedzerowi-mezczyznie), np. ,,Uwazam, ze kobieta, ktéra samo-
dzielnie prowadzi budowe, remont itd., musi to przypfaci¢ zdro-
wiem" (BM 1991, nr 4). Zdarzajg sie wyjatki, gdy kobieta-
-menedzer prezentowana jest przede wszystkim w swojej roli
profesjonalnej, jednak nalezag one do rzadkosci (BM 1992, nr 4;
BM 1992, nr 6). W odniesieniu do mezczyzn akcenty roztozone sg
zupetnie inaczej. Ich sytuacja rodzinna nie jest w ogdéle wazna, co
najwyzej pojawia sie jako temat catkiem uboczny, tak jak w ar-
tykule o dyrektorze Generalnego Inspektoratu Nadzoru Banko-
wego (BM 1992, nr 2): ,,Na zakonczenie prosze powiedzie¢ co$
blizszego o sobie. Mam 39 lat, zone i dwoje dzieci...".

W reklamach dominujg tradycyjne role spoteczne zwigzane
z genus — mezczyzna-biznesmen odbiera materiaty od atrakcyjnej
kobiety-sekretarki (BM 1992, nr 6). Podobnie, na zdjeciach ilustru-
jacych teksty np. mioda kobieta, eksponujgca zgrabne nogi,
rozmawia przez telefon, a stojagcy mezczyzna protekcjonalnie
obejmuje jg ramieniem (BM 1993, nr 7). Na jednym ze zdje¢ (BM
1993, nr 6) przedstawiona jest rozebrana do bielizny kobieta,
zapewne sekretarka, siedzgca na kolanach rozmawiajacego przez
telefon mezczyzny i zapisujgca co$ w notesie. Zdjecie to zamiesz-
czono pod nagtdwkiem Polityka personalna. Zdarzajg sie jednak
wyjatki. Jeden z artykutdbw (BM 1993, nr 8) ilustrowany jest
zdjeciem przedstawiajagcym kobiete aktywnie uczestniczacg w dy-
skusji (zapewne fachowej) ze swoimi kolegami.

Reklamy w wigkszo$ci adresowane s do mezczyzn i zachecajg
do kupna ,,meskich" produktéw, takich jak samochody, telefony



komoérkowe, meskie stroje. Na reklamach mezczyzni ,uzytkujg"”
produkt, kobiety za$ stanowig element dekoracyjny lub wecale nie
wystepuja. Reklama ubezpieczen przedstawia mezczyzne ze znaw-
stwem tlumaczacego co$ usmiechajacej sie nieSmiato miodej ko-
biecie (BM 1993, nr 8); mezczyzna symbolizuje tu kompetencije,
spolegliwo$¢, powage, a kobieta infantylnego klienta, ktérym
nalezy sie zaopiekowac.

Lansowany jest styl zycia nowoczesnego menedzera. Oddaje sie
on tradycyjnie meskim rozrywkom, takim jak np. poker, wedkar-
stwo, golf. Zdjecia towarzyszace tym tekstom przedstawiajg wylg-
cznie lub przede wszystkim mezczyzn. Jeden z artykutéw zatytuto-
wany jest nawet Meska przyjemnos¢ (BM 1993, nr 8; artykut
o wedkarstwie). Prezentuje sie bron, jej rodzaje i sposéb korzys-
tania z niej, potpancerze, samochody, trunki. Artykut o burgun-
dach (BM 1993, nr 8) ilustrowany jest np. zdjeciem chiopca
niosacego tace z piwem, ubranego w strdj kelnerski, oraz zdjeciem
dojrzatego mezczyzny, ze znawstwem i widoczng przyjemnoscia
oceniajgcego bukiet wina na podstawie zapachu korka. Dominuje
moda meska, i to zarébwno w artykutach na temat mody, jak
i w reklamach. | tak, w artykule Perfumy dla businessmana (BM
1992, nr 4) moéwi sie tylko o perfumach meskich. Oktadki bada-
nych rocznikow pokazujg niemal wytgcznie portrety mezczyzn
(zdjecia, na ogot duze zblizenie twarzy), z jednym wyjatkiem
(kobieta-menedzer, a jednocze$nie byty polityk).

Transfer tozsamo$ci — skad dokad?

Czarniawska-Joerges (1994b) poréwnuje dwa sektory szwedz-
kiej gospodarki do dwdch siéstr: pieknej Patrycji (sektor prywat-
ny) i brzydkiej Ofelii (sektor publiczny). Brzydka siostra uwazana
byta kiedy$ za piekng i sympatyczng, stawiano jg za wzOr mniej
udanej Patrycji. Nagle jednak okazato sie, ze jest otyta (kiedys$
moéwito sie, ze jest zdrowa), zle ubrana (dawniej jej stroj uwazany
byt za wygodny) i nie dba o swo6j wyglad (kiedy$ rozsgdne
dziewczyny nie uzywaty makijazu, wystarczato im mydo). Za to
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jej siostra, Patrycja, zyskata wielbicieli; okazato sig, ze jest modna,
piekna i Ofelia powinna jg nasladowac, jesli chce mie¢ jakichkol-
wiek przyjaciot. Aby poradzi¢ sobie ze swoim kryzysem tozsamo-
Sci, Ofelia zdecydowata sie zasiegnaC rady lekarza (konsultanta).

Podobng opowie$¢ mozna utozy¢ o polskich przedsiebiorstwach.
Mamy wiec ucznidw wzorowych, przedsiebiorstwa typu Lwy Ryn-
ku, i nieukdw, Imperia. Wzorowi uczniowie kiedy$ przezywani
byli kujonami i relegowani ze szkoty, ktorej gtdwnym celem byito
wtedy rozwijanie tezyzny fizycznej u miodziezy. Najlepiej dawali
sobie rade obecni nieukowie, ktdrych wtedy tak nie nazywano,
lecz okre$lano mianem dzieci silnie fizycznie rozwinietych. Rze-
czywiscie, obecni nieukowie doskonale radzg sobie na boisku,
Swietnie biegajg i mieliby zapewne oceny celujgce z wychowania
fizycznego, gdyby ten przedmiot nadal istniat. W dawnej szkole
byt to najwazniejszy przedmiot. Jesli uczen miat dobrg z niego
oceneg, to nauczyciele naciggali reszte stopni i uczen otrzymywat
$wiadectwo z paskiem.

Obecnie przedmiot ten zlikwidowano i nagle okazato sie, ze
dawni wybijajagcy sie uczniowie sg niedouczeni, a co gorsza,
nieinteligentni. Za wzdr stawia sie im grzecznych wzorowych
ucznidw, ale jeszcze czeSciej — amerykanskich studentow. Nau-
czyciele podczas godzin wychowawczych opowiadajg 0 0sigg-
nieciach, niezwyktej inteligencji i urodzie amerykanskich studen-
tow, stawiajac ich za (niedoscigty) wzor catej klasie, a jednoczes-
nie po to, by pokaza¢ przepasé, jaka dzieli klasowych nieukéw od
ideatu.

Ciekawe jest jednak to, ze gdy uczniowie prébujg swoich sit
w ogo6lnopolskich  olimpiadach ,,naukowo-sprawnosciowych",
ktore naprawde przesadzajg o ich przetrwaniu w szkole, to nie
wzorowi uczniowie radzg sobie najlepiej. Zdarza sie nawet, ze
odpadajg na wstepie i zgodnie z nowymi regutami zostajg skres-
leni z listy ucznidéw. Dzieje sie to jednak po cichu, bez rozgtosu,
co najwyzej ktory$ z nich protestuje przeciwko ,antyuczniowskiej
polityce resortu o$wiaty". Nieuki radzg sobie bardzo Zle, czasem
takze im zdarza sie skreSlenie, jednak najczesciej stosujac argu-
ment sity fizycznej (“jesli nas nie przepuscicie, to spuscimy wam



lanie") badz krzepy (“"jeSli nas nie przepuscicie, to kto bedzie
reprezentowat kraj w zawodach w tenisa stotowego?"), przepusz-
czani s z etapu do etapu. Najlepiej radzg sobie uczniowie $redni,
troche ,kujacy"”, troche uprawiajgcy sport. To oni, po cichu,
zajmujg wszystkie miejsca na podium. Nauczyciele jednak nie
wspominajg o tym, nie nazywajg tez ich osiggnie¢ sukcesem — to
stowo zarezerwowane jest dla wzorowych uczniéw, mozliwie wier-
nie nasladujagcych amerykanskich studentéw.

Autor biografii

W studium Czarniawskiej-Joerges (1994b) autorem biografii
organizacji sektora publicznego byt sektor prywatny. Z moich
badan wynika, ze autorem biografii polskich przedsiebiorstw
panstwowych sg anonimowi pisarze (ghostwriters): dziennikarze
i konsultanci. W biografii polskich przedsiebiorstw zagraniczne
przedsiebiorstwa sg standardem, wzorcem i ideatem, z ktorym
poréwnuje sie inne firmy i do ktérego nalezy dazy¢. Niektore
polskie firmy, gtéwnie prywatne, ale takze sprywatyzowane lub
restrukturyzowane, zblizajga sie do tego (niedoscigtego) ideatu.
Wizerunek polskiej firmy wykorzystywany jest w celu urealnienia
ideatu. To tak jakby nauczyciel, wskazujac na wzorowego ucznia,
mowit do najstabszych w Kklasie: ,,Patrzcie, to jest mozliwe — oto
dowdd". Wersja tozsamosci lansowanej jest silnie wypreparowana
— akcentuje sie wszystkie te cechy, ktore tutaj okreslitam jako
typowe dla Lwow Rynku, przedsiebiorstw opartych wylacznie na
ekonomicznym trybie legitymizacji. Wszelkie aspekty polityczne
tozsamosci sg starannie odsiewane i pomijane milczeniem. Doty-
czy to gtéwnie firm zagranicznych, ale takze polskich wzorcow,
nawet tych, o ktérych skadingd dobrze wiemy, ze prowadza
umiejetng gre polityczna.

Warto tez wspomnieé o jezyku. Po 1989 r. jezyk polski wzboga-
cit sie (choC jeszcze nie wszyscy lingwisci to akceptujg) o caly
szereg stow obcych lub obcego pochodzenia, co w szczeg6lnosci
dotyczy naszej dziedziny. Obok ,,zarzgdzania™ pojawito sie stowo
management lub menedzment, stowo kierownik zostalo niemal
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catkowicie wyparte przez okreSlenie menedzer; méwimy takze
coraz czesciej o businessie lub biznesie, businessmanach lub biz-
nesmenach, konsultantach (zamiast doradcow), asystentkach/asys-
tentach (zamiast sekretarek/sekretarzy) itd. Pojecia angielskiego
pochodzenia, uzywane niegdys$ jedynie przez (niektorych) teorety-
kow-ekonomistow, takie jak marketing, strategia, restrukturyzacja
czy prywatyzacja, wchodzg do powszechnego uzytku. Zjawisko to
jest szczegolnie interesujace ze wzgledu na normatywny i wartos-
ciujgcy charakter obcojezycznych okreslen. Nowocze$nie jest by¢
menedzerem, kierownik jest staroSwiecki. Praca na stanowisku
asystentki jest bardziej prestizowa niz na stanowisku sekretarki,
mimo ze w praktyce oznacza na ogdt dokiadnie to samoie.
Przenikanie (i stopniowa asymilacja) anglojezycznych poje¢ i stdw
do jezyka polskiego zarzadzania, w tym wartoSciujgcym trybie,
unaocznia proces transferu tozsamos$ci chyba szczegdlnie dobitnie
— opowies¢ o amerykanskich studentach snuta jest chetniegj
w jezyku oryginatu.

Etykiety i metafory

Etykiety méwig o tym, ,jak jest", metafory wskazujg, ,jak
moze by¢" (Czarniawska-Joerges, 1988a). Za pomocg etykietowa-
nia charakteryzuje sie tozsamos$¢, ktéra ma by¢ zmieniona. Meta-
fory pomagajg zaakceptowa¢ nowg tozsamos¢.

Etykietowanie przedsiebiorstw przez badane pisma spetnia taka
wiasnie role diagnostyczng. Wskazuje sie na to, co jest zie, co
trzeba zmieni¢. Przedsigbiorstwa minionej epoki majg zatem:
niewfasciwe systemy motywacji, przerosty (np. zatrudnienia), zbyt
wysokie koszty, zl3 organizacje, bezsensowne ceny, batagan
w ksiegowosci, a ponadto sg zadtuzone i s3 molochami. Etykiety
te, ktére nazwe tu diagnostycznymi, nie sg jedynym rodzajem
etykiet, jakie przykleja sie tym przedsiebiorstwom. Sg one ponad-
to odmalowywane, niekiedy bardzo plastycznie, w czarnych kolo-
rach, wyraZnie pietnujgco, a zarazem juz nie w kategoriach
symptomow chorobowych, ale wyraZznie w kategoriach osobistych
wiasciwosci. Przedsiebiorstwa sg zatem: anachroniczne, archaicz-



ne, majg niski standard architektoniczny, koncentrujg sie na
rozgrywkach politycznych, jest w nich brudno, panuje zaduch,
a ponadto gingc powodujg tragedie catych miast, nawet ,zza
grobu" straszg swojg immanentng, esencjonalng niepoprawnoscia.
Aby wyjasni¢ ten rodzaj etykiet, nalezy wpierw zastanowi¢ si¢ nad
promowanymi metaforami.

Lansowane w ramach tekstow konsultingowych metafory (abs-
trakcyjne czy teoretyczne modele, koncepcje) s3 w zasadzie iden-
tyczne z przedstawianymi i eksponowanymi cechami zagranicz-
nych firm. Mimo ztudzenia realno$ci, konkretno$ci (wymienianie
Z nazwy rzeczywiscie istniejacej firmy, cytowanie menedzerdw)
prezentacje tych firm petnig bowiem te samg role — proponowa-
nia nowych metafor jako przykfadowych ,wihasciwych" tozsamo-
$ci przedsiebiorstw. Szczegdlnie czesto pojawia sie kategoria suk-
cesu (w domysle — ekonomicznego), majaca niejako sama przez
sie motywowac do podjecia prdb takiej zmiany. Sukces jest silnie
wartosciujgcy we wszystkich prasowych tekstach — dobrze gdy
jest, Zle jesli go nie ma. Wraz z tg kategorig pojawiajg sie zawsze
mniej lub bardziej szczegétowe, normatywne (czesto w ukryty
sposdb) charakterystyki zachowan, dziatan i postaw, ktére majg
zaklasyfikowaé przedsiebiorstwo jako takie, ktore zastuguje sobie
na sukces. Te charakterystyki to wiasnie przekazywana nowa
tozsamo$¢ przedsiebiorstwa. Etykietowanie ztych przedsiebiorstw,
czyli charakterystyka niepozadanej (starej) tozsamosci, jest naj-
czesciej dokonywane w celu stworzenia kontrastowego tta dla
nowej, wykazania, dlaczego zmiana jest konieczna. ,,Marchewka"
obiecang tym, ktérzy sie jej podejma, jest zatem wspomniany
sukces, przydzielany niczym medal za wiasciwg tozsamosé, ,.ki-
jem" zas$ silnie negatywnie wartosciowany wizerunek tha, tozsamo-
$ci, z ktora nikt nie powinien chcie¢ sie identyfikowac (etykiety
kontrastowe).

Zdarza sie, ze role etykietowanych otrzymujg polscy pracow-
nicy zachodnich przedsiebiorstw. Na przyktad w jednym z teks-
tow o amerykanskich barach szybkiej obstugi zastosowano meta-
fore o ,wbijaniu im do gtowy" wartosci i norm firmy. Znéw
nasuwa sie skojarzenie ze szkotg i stawianiem do kata stabych
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uczniow. Wiedze nalezy im ,wbija¢ do gtowy", co jednak potrafi
zrobi¢ dobry nauczyciel. W tym wypadku metafora wyraza to, co
na jej miejscu miataby odda¢ etykieta (gdyby autor zdecydowat
sie by¢ bardziej dostowny, a zarazem gotéw obrazi¢ ludzi, o kt6-
rych pisze): niezdyscyplinowani pracownicy, mato pojetni pracow-
nicy itd.

Nie istniejgca tozsamosc

Tozsamo$é Kameleona w ogo6le nie pojawia sie w prasie. Przed-
siebiorstwa tego typu sg albo ukazywane jako Imperia (i wowczas
ganione), albo jako Lwy Rynku (i wtedy chwalone). O wielu
dobrze radzacych sobie w obecnej sytuacji firmach, funkcjonujg-
cych na podstawie podwdjnego trybu legitymizacji, w ogdle nie
pisze sie w prasie. Moje doswiadczenie jako telewidza (wprawdzie
bardzo niesystematycznego) i radiostuchacza (juz bardziej regular-
nego) wskazuje na podobng prawidtowo$¢ w lansowaniu toz-
samosci przedsiebiorstwa takze przez te media. Czesto cytowany
mit o obiektywnosci przekazu i odzwierciedlaniu rzeczywistosci
przez media nie moze by¢ niczym innym jak mitem wiasnie.
W mojej opinii, nikt nie jest w stanie obiektywnie odzwierciedli¢
rzeczywistosci, nawet nauka. Rola medidw jest zupetnie inna. One
kreujg rzeczywisto$¢ spoteczna, socjalizujg ludzi i lansujg toz-
samo$¢ zjawisk, tworéw i ludzi, ktérzy w danym momencie
odgrywaja istotng role spoteczna. Najsilniejsza wiadza, jaka spra-
wuja nad nami, to jednak nie wiadza stowa, czyli mowienie
0 tym, co jest naszg rzeczywistoscig, ale wiadza przemilczenia,
czyli spychanie w niebyt tego, co ,nie powinno byc¢" naszg
rzeczywistoscig. Nauka zreszta czyni to samo, lecz na zna-
cznie mniejsza spotecznie skale (nasze teksty nie sg czytane réw-
nie powszechnie, jak gazety codzienne czy chocby pisma fa-
chowe)s.

Nie istnieje zatem Kameleon jako tozsamos$¢ organizacji. Co
wiecej, koncentracja przedsiebiorstw (jakichkolwiek) na wymiarze
innym niz ekonomiczny pomijana jest w opowieSci 0 nowej
tozsamos$ci (chyba ze w charakterystyce ,starej" tozsamosci,



a wiec do odrzucenia). Rzadko w badanym okresie zwraca sie
uwage na sukcesy inne niz ekonomiczne, np. utrzymanie miejsc
pracy (mimo ze w innych tekstach pisze sie, ze bezrobocie wzrasta
i jest szkodliwe spotecznie).

Przykiady polskie i zachodnie
— czego chcielibySmy sie z nich dowiedzie¢?

Interesujgce sg roznice w prezentacji przyktadow polskich i za-
chodnich. Przyktady zachodnie sg prezentowane tak, jak polskie
przykiady typu ,tto": jednostronnie i z prostym moratem. Za-
chodnig receptg na sukces jest sukces; definicja sukcesu staje sie
jednoczesnie recepta. Podobnie, polskie przedsigbiorstwa z ,tta"
sg porazkg, bo sg takie, a nie inne; stereotypowa definicja
dawnego polskiego przedsiebiorstwa jest definicjg porazki. Inne
pozytywne przyktady polskie to te, gdzie wystepuje wiele etykiet
diagnostycznych. Mozna je nazwa¢ problemowymi — opowiada-
ja, jak przezwycieza sie problemy.

To, czego wydaje sie brakowac, to problemowych prezentacji
przedsiebiorstw zachodnich, a wiec opowiesci o tym, jak znalazty
sie w opatach i jak sie z nich wydostaly. To ufatwitoby ich
identyfikacje, a takze ukazalo pewien proces, stawanie sie, a nie
stan juz osiagniety.

W teorii organizacji, a zwlaszcza organizacyjnego uczenia Sie,
pojawita sie nowa specjalizacja, tzw. organizacji ryzykownych
(gtéwnie elektrownie atomowe, ale takze organizacja lotéw, por.
np. Weick, 1987). Przez wiele lat uwazano, ze kwestia bezpiecz-
nego i efektywnego funkcjonowania ryzykownych organizacji jest
wytgcznie pochodng doskonato$ci systemu technicznego (podob-
nie jak wielu polskich praktykow i teoretykdéw zarzadzania nadal
zdaje sie wierzy¢ w doskonate struktury organizacyjne, ktore
wyeliminowatyby wszelkie problemy). Obecnie, w zwigzku z wie-
loma tragicznymi wypadkami, zwrdcono uwage na procesy orga-
nizowania i zarzadzania. Okazuje sie, ze najefektywniejszym spo-
sobem uczenia sie jest wymiana do$wiadczeri w postaci opowiesci
0 tzw. prawie-porazkach (near-misses), to znaczy o sytuacjach na
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krawedzi katastrofy. W gruncie rzeczy tatwo to zrozumie¢. Bar-
dzo trudno ustali¢, co jest gtbwng przyczyng sprawnego funk-
cjonowania organizacji (recepta na sukces jest sukces). Z kolei
katastrofy wywierajg piorunujace skutki emocjonalne, ludzie bojg
sie 1 unikajg odpowiedzialnosci. Chtodna analiza to domena
obserwatorow, ale nie aktorow, ktérzy bezposrednio angazujg sie
takze emocjonalnie. Opowiadania o ,prawie-porazkach" (near-
-miss stories) majg te zalete, ze wykraczajg poza gtadka powierz-
chnie opowiesci o dobrym funkcjonowaniu i ujawniajg ukryty
pod nig mechanizm, ale réwnoczes$nie nie idg tak daleko, aby ten
mechanizm zniszczyc.

Postugujac  sie¢ terminami metaforycznymi  mozna mowic
0 trzech sposobach poznawania funkcjonowania mechanizmu
spotecznego: przez podziwianie (z zewnatrz) jego sprawnego dzia-
fania i zgadywanie, co sie kryje wewnatrz skrzynki; przez jej
rozbicie; przez otwarcie, zeby zobaczy¢, co sie zacietois. Wydaje
sie, ze aby naprawde osiggng¢ cel dydaktyczny — nauczenie
stabych ucznidw, jak majg poprawi¢ swoje wyniki — konieczne sg
opowiesci tego wihadnie rodzaju, i to zaréwno o polskich, jak
i zagranicznych przedsiebiorstwach. Woéwczas transfer tozsamosci
bytby bardziej skuteczny, nawet w obecnej postaci ,wartosci
danych" (a wiec w trybie normatywnym, zorientowanym na
zmiane i przedstawianie rzeczywistosci nie aktualnej, ale ,.takiej,
jaka by¢ powinna", w oparciu o aktualnie zdefiniowang racjonal-

nos$¢ przysztosci).
Symbolizm menedzerski

Nowa rola menedzera, lansowana gtownie na tamach ,,Business-
man Magazine", jest réwnie jednostronna, jak lansowana toz-
samo$C przedsiebiorstwa. W kategoriach przyjetej tu typologii
mozna stwierdzi¢, ze prasowy menedzer jest Metojkiem, zorien-
towanym wylgcznie i ostentacyjnie ekonomicznie, a ponadto per-
sonifikacjg amerykanskiego mitu. Ciezka praca, trudny start zy-
ciowy, intuicja i szczescie sg jednymi z gtdwnych atrybutéw nowej
roli. Ze starych scenariuszy do nowego menedzera pasuje W pew-
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nym stopniu rola Aktywisty. Podobnie jak Aktywista, nowy
menedzer ,,walczy”, jest ,przekonany”, ,cigzko pracuje”, a po-
nadto nie jest cyniczny. Niekiedy posiada fachowe wyksztalcenie,
ale czasem jest self-made, doszedl do obecnej pozycii wylacznie
dzigki doswiadczeniu. Nie jest jednak skromny ani prostolinijny
— ubiera si¢ drogo, lubi luksusowe samochody, uzywa eksklu-
zywnych perfum. W swoich upodobaniach przypomina bardziej
Dygnitarza i, podobnie jak on, ,,zashizyl sobie na to wszystko”.
Od swoich poprzednikéw rézni si¢ jednak calkowitym brakiem
zainteresowania polityka. Nie mozna zatem powaznie mowié
0 istotnej kontynuacji ktoregokolwiek ze scenariuszy komuni-
stycznych poprzez lansowany obecnie wizerunek. Jest to raczej
wizerunek majacy symbolizowac nieciaglosé, zmian¢. Wizerunek,
ktory w mozliwie atrakcyjny i sugestywny sposéb ma uczyé, czego
oczekuje si¢ po menedzerach nowej epoki. Warto zwrocié uwage
na relatywna spojnos¢ lansowanego obrazu. Podobnie jak w przy-
padku charakteryzowanych wczedniej scenariuszy roli spolecznej
komunistycznego kierownika, mozliwo$é wyboru scenariusza jest
ograniczona. W danym czasie obowiazuje jeden dominujacy sce-
pariusz, wybor jednostki dokonywany jest w kategoriach ,.czar-
ne—biale” (jesli wybierze si¢ niewlasciwie, mozna narazi¢ si¢ na
rozmaite sankcje, np. brak spolecznej akceptacii).

W badanych pismach dominuje zdecydowanie meski stereotyp
roli menedzera. Jednak od niedawna w srodkach masowego
przekazu (gléwnie w pismach ,kobiecych™, ale takie w prasie
fachowej) lansowany jest wizerunek tzw. business woman, kobiece-
go wcielenia biznesmena i menedzera. Dziennik ,,Rzeczpospolita™
prowadzi np. stalg rubryke ,Kobieta interesu”, poswiecilt takze
jeden z comiesigcznych ilustrowanych magazynow (,,Rzeczpospo-
lita Magazyn™ 1993, ar 3) kobictom w zarzadzaniu. Retoryka
tych tekstéw oparta jest na popularnym ostatnio na Zachodzie
trendzie feminine-in-management. Ta pozornie przyjazna wobec
kobict retoryka jest w gruncie rzeczy zwodnicza, ukrywa istotae
dla kobiet problemy pod atrakcyjnymi wizerunkami , kobiecosci”
w zarzgdzaniu (Calas i Smircich, 1989). Trend feminine-in-mana-
gement polega na eksponowaniu tego, co kobiece, i podkreslaniu,




jak wazna jest w zarzadzaniu zdefiniowana na wpot tradycyjnie,
a na wpdt nowoczesnie kobieco$¢ (tagodna, opiekuncza, eleganc-
ka i dynamiczna kobieta-menedzer). Twierdzi sie, ze do ,,kobiece-
go" stylu zarzadzania nalezy przyszto$¢. Czyni sie tak gtownie na
uzytek kobiet, ktére pragnie sie zacheci¢ do ubiegania sie o stano-
wiska menedzerskie na poziomie lokalnym. Na najwyzszym po-
ziomie stanowiska menedzerskie nie wymagajg juz kobiecego stylu
zarzadzania i pozostawia sie je dla ,,prawdziwych" wielkich gra-
czy, tj. dla mezczyzn. Istnieje prawdopodobiefstwo feminizacji
i jednocze$nie obnizenia statusu spotecznego menedzera lokalnego
(podobnie jak stato sie np. z pracg biurowg), czego zapowiedzig
jest m.in. trend feminine-in-management (Calas i Smircich, tamze).
Wizerunek i jezyk feminine-in-management staje sie prawomocng
alternatywg dla kobiet-menedzeréw, ktore nie chcg zaakceptowac
ani tradycyjnej roli, ani maskulinizacji, tj. utozsamiania sie z bar-
dzo meskim wizerunkiem menedzera, obowigzujagcym w naszym
kraju. Oferuje im zatem mozliwg do przyjecia role spoteczng,
w coraz wiekszym stopniu rozpoznawalng (dzieki srodkom maso-
wego przekazu) i w zasadzie akceptowalng (gdyz akcentujaca
nadal bardzo tradycyjne watki, przypisywane spotecznie kobietom

cechy).

W moim odczuciu, jest jednak mato prawdopodobne, by rozpo-
wszechnienie si¢ tej roli mogto doprowadzi¢ do prawdziwej po-
prawy sytuacji kobiet, w tym kobiet-menedzerow, w dtuzszym
okresie. Wynika to stad, iz mozliwos¢ indywidualnego wyboru
pozostawiona Kkobiecie jest jeszcze mniejsza niz w przypadku
mezczyzny-menedzera (por. Kostera i in., 1994). Rola ,kobiece-
go" menedzera nie poszerza jej w zaden istotny sposéb, stuzy
jedynie jako tarcza przed krytycznym osgdem spotecznym. Bazo-
wanie na eksponowaniu watkow tradycyjnie usankcjonowanych
otwiera spore pole do bezposrednich atakow z pozycji tradycjo-
nalnych. Rola ta jest ,,wrazliwa", gdyz uprawomocnia samg siebie
poprzez argumentacje i retoryke tatwo dajacg sie obréci¢ przeciw-
ko kobietom i ich wolnosci wyboru.



Menedzerowie odpowiadaja

W lutym-marcu 1994 roku przeprowadzitam badania dotyczgce
odbioru przez praktykdw-menedzeréw i Kkierownikéw roznych
szczebli ich wizerunku lansowanego przez prase. Respondenci,
reprezentujgcy firmy polskie i zagraniczne, panstwowe i prywatne,
a takze sektor publiczny, reagowali na ogét pozytywnie, choé
sceptycznie. Wizerunek charakteryzowali jako interesujacy, ale nie
dla nich. Na ogdt rozpoznawali ich ideologiczny charakter, a tak-
ze idealistyczne przestanie, ale nie odrzucali ich, poniewaz sj
»tadne". Sadze, ze nie rozmijam sie zanadto z intencjami moich
respondentéw, jesli okresle ich postawe jako pragmatyczno-uzyt-
kowa wobec nowej tozsamosci. Jest ona podobna do postawy
niezbyt zamoznych widzoéw przygladajacych sie rewii mody. Jedna
z respondentek sama zasugerowala te metafore, piszac, ze arty-
kuty w ,,Businessman Magazine" sg jak rewia paryskiej mody dla
polskiego widza — co$ z tego sie wykorzysta szyjac sobie samemu
nowy stréj, jednak na pewno niczego sie¢ nie kupi.

Stosunkowo czesto respondenci streszczali artykut, opatrujgc go
niekiedy lakoniczng opinig (np. artykut podobat mi sie, warto
przeczyta€). Jak sadze, Kkierownicy ci nie czuli sie gotowi, by
wypowiedzie¢ wiasne zdanie — taka ucieczka od reakcji jest
bardzo interesujgca, gdyz Swiadczy o niepewnym ich stosunku do
przekazywanej tozsamosci.

Rewia paryskiej mody i polscy widzowie

Respondenci byli sceptyczni co do dostepnosci opisywanych
rozwigzan. Jedna z respondentek pisze: ,,Wszak w tamtych latach
2 tysigce dolaréw stanowity ogromng sume. Nic to — pomys-
latam. Zaktadam, ze pani Anna miata wigksze niz inni mozliwosci
uzyskania pozyczki i mogta zainwestowa¢ w swojg firme". Re-
spondentka nie wierzy, ze zdobycie tej sumy w ,.zwykty" sposéb
jest mozliwe, jak sugeruje artykut (a wiec dziatania stricte ekono-
miczne). Wiascicielka musiata mie¢ wieksze mozliwosci niz inni.



Wynikajace z uktadoéw (politycznych), podpowiada inny respon-
dent, oceniajgc inny artykul, takze poswiecony karierze polskiego
przedsiebiorcy, ktéremu udato sie uzyskaC kredyt. Przecietny
Polak nie moze uwierzy¢, ze sam bedzie cztowiekiem biznesu,
pisze kolejny respondent, gdyz jego sytuacja materialna jest zia
i stale sie pogarsza, wzorce opisane w artykule s3 z ,innego
Swiata", niedostepnego zwykiemu, poczatkujgcemu przedsiebior-
cy. Inny menedzer krytykuje jeden z artykutdw, poswiecony
zakupom impulsywnym, jako oparty na realiach zachodnich, nie
polskich, gdzie ,,w obecnej sytuacji finansowej wiekszosci polskich
gospodarstw domowych, dokonywane zakupy sg na ogét doktad-
nie kalkulowane i trudno w tej sytuacji mowi¢ o impulsywnym
kupowaniu czy tez podejmowaniu decyzji kupna w sklepie. Z calg
pewnoscig do naszych warunkéw nie mozna odnie$¢ wynikow
badan przeprowadzonych w USA...".

Respondenci watpig takze w realno$¢ lansowanych modeli,
gdzie dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest w sposéb plano-
wy, przemyslany. Ich zdaniem, czesto jest to raczej sprawa przy-
padku, a nie wynik przemyslanej decyzji inwestycyjnej. Inny re-
spondent pisze, iz autorzy udzielajg bardzo wielu madrych wska-
z6wek, bez podania sposobu ich realizacji. Wskazdwki te okazuja
sie by¢ abstrakcyjne, nie korespondujgce z rzeczywistoscia.

Wielu menedzeréw przyjmuje wizerunek i wigcza sie do krytyki
»tha". Najczesciej aprobowane sg ogoélne metafory. Niekiedy tez
menedzerowie sami krytykujg teksty w stylu ,etykiet tta". Jeden
z menedzerdw zdaje sie wierzy¢é w planowo$¢ rozwoju firmy
charakteryzowanej w jednym z artykutéw, szczegétowo opisujac
go i bardzo pozytywnie oceniajgc jego racjonalno$¢: ,Wydaje mi
sie, ze najistotniejszym jednak, pozytywnym aspektem, jaki przed-
stawiono w artykule, jest bardzo staranne, profesjonalne przygo-
towanie sie firmy do podjecia dziatalnosci, w oparciu o rzetelng
analize ekonomiczng i «chtodng kalkulacje»”. Mimo to autor
koriczy swojg wypowiedZz w tonie krytycznym — w artykule
zabraklo wzmianki o przyjetym modelu zarzadzania strategicz-
nego firma. Taki racjonalizm przewija sie¢ przez wiele wypowiedzi,
aczkolwiek wnioski bywajg rozne. Jedni pisza, iz lansowany



wizerunek jest ,,nie dos$¢ racjonalny”, inni — ze polska praktyka
jest nieracjonalna, a nowa tozsamo$¢, owszem.

Jeden z respondentéw krytykuje np. panstwowe firmy, ktore
nie doksztatcajg swoich pracownikéw. W mieszkaniach magistrow
i inzynierbw na potkach stojg najczesciej krysztaty — rzadko
ksigzki, a i to czesto z serii Harleguin. Miedzy firmami polskimi
i zachodnimi istnieje olbrzymia réznica kultur. By jg zlikwidowac,
trzeba bedzie bardzo duzo pracy i prawdopodobnie sporo czasu.
Nalezy uwolni¢ sie od dotychczasowych nawykéw i sposobu
myslenia, pisze inny menedzer.

Kolejny respondent bardzo entuzjastycznie opisuje system mo-
tywami lansowany w jednym z artykutdw, wyrazajac opinie, ze
wdrozenie go jest mozliwe, gdyz w duzej mierze zalezy to od ludzi
(,,53dze, ze tyle jest w stanie zrobi¢ kazdy kierownik dla swoich
podwiadnych™). Negatywnie ocenia systemy motywacyjne wyste-
pujace w typowych firmach panstwowych, gdyz premie rozdziela-
ne po rébwno zniechecajg, zamiast zachecaé, do efektywnej pracy.
Taki uniformistyczny stosunek do pracownikéw zalezy od wielu
czynnikdw, miedzy innymi od dobrej woli kierownikéw. Inny
menedzer pozytywnie ocenia opisywany model, zaznaczajac, ze
sam stosuje go w praktyce z dobrym skutkiem.

Wielu respondentéw negatywnie reagowato na nadmierne po-
pularyzowanie zagranicznych modeli. Nie spotkatam sie z przeja-
wami ksenofobii gospodarczej, lecz raczej z odruchami zniecier-
pliwienia. ,,Nie w pelni przekonujg mnie argumenty Ministerstwa
Przeksztatcern WhasnoSciowych, ze trzeba bylo sprzedac najlepsze
zaktady miedzynarodowym gigantom". Autor tej wypowiedzi wy-
jasnia, ze popiera naptyw zagranicznego kapitatu, ale nie w pro-
porcjach uniemozliwiajagcych jakakolwiek lokalng samorzadno$¢
firm. Inny respondent pisze, ze znany sportowiec, ktory prowadzi
w Polsce przedstawicielstwo zagranicznej firmy, powinien raczej
zaja¢ sie promocjg rodzimego przemystu, nie tylko deklaratywnie.
Produkty zagranicznej firmy s3 jednak, zdaniem respondenta,
rzeczywiscie lepsze od rodzimych. Pewien menedzer jest zniecier-
pliwiony cigglym odwotywaniem sie do przyktadu Japonii. Jego
zdaniem, odpowiedzialni za to sg politycy i media, ktérzy ,nie
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zdajg sobie sprawy z rzeczywistej sytuacji Polski i kraju Kwitngcej
Wisni, z olbrzymich réznic, a wkasciwie przepasci, oddzielajacej te
kraje". Tego samego respondenta oburza naiwno$¢ myslenia lan-
sujagcych modele: ,,Kto, bedac przy zdrowych zmystach i zdajac
sobie sprawe z naszych mozliwosci, moze (...) przypuszczac, ze zmia-
na np. organizacji pracy spowoduje gwattowng rewolucje w podejs-
ciu do stanowiska pracy, wywota reakcje przewartosciowania,
a wihasciwie powstania zupeilnie nowego systemu wartosci".

Inny respondent pisze: ,,Cigg whasna praca—refleksje—inwesty-
cje—pracownicy—fabryka—bogate plany rozwoju to dobrze zna-
ny schemat, ktérego mogliby sie zapewne uczy¢ od nas Ameryka-
nie, gdyby nie fakt, ze to ich przedsiebiorcy zajeli miejsce w pod-
recznikach zarzadzania".

Kobieta-menedzer pisze, ze denerwuje jg przekonanie zagranicz-
nego koncernu o pewnosci sukcesu, nieuzasadniony, jej zdaniem,
optymizm. W koncu to przeciez polski klient zadecyduje o suk-
cesie rynkowym firmy. Jeden z respondentéw ocenia, ze propono-
wany model (marketingowy) jest ciekawy i pozyteczny, ale ubole-
wa, ze nie zostat dostosowany do polskich warunkéw, przez co
nie jest mozliwe wykorzystanie go w praktyce.

Wielu respondentéw nie bierze sobie tez do serca etykiet tla
i jednostronnej krytyki. Jeden z nich pisze: ,,Polskie wyroby
kojarzyty sie z «idealnie ztym proszkiem do prania», ale czy
[polskie] proszki byly faktycznie zlej jakosci? Jesli fabryki pan-
stwowe nie wydatkowaty na marketing, jezeli opakowania nie
byly atrakcyjne, jezeli brakowato sugestywnej i przemyslanej re-
klamy, to czy mogto by¢ inaczej?".

Inny menedzer reaguje podobnie, jesli chodzi o diagnoze

wprawdzie realia s3 odmienne od zachodnich, ale przewartos-
ciowanie nie jest niemozliwe. Mimo uwarunkowar kulturowych
i historycznych, powinnismy dazy¢ do zmiany. Brak nam wiedzy
menedzerskiej, ale takze czego$ ponad zwykle zasady ekonomicz-
ne - przestrzegania kultury pracy. Wszak Polacy za granica

trafig dobrze pracowaé, konkluduje autor tej wypowiedzi. Me-
nedzerowie postuluja, aby czesciej odwotywaé sie do polskich
warunkow, do sytuacji w naszym kraju. Nie zglaszajg jednak tych



zastrzezen pod adresem dziennikarzy/autoréw artykutow, lecz pod
adresem rzadu badZ anonimowo (co ja nazywam ,wzywaniem na
pomoc sit wyzszych™). Gdyby rzad i sity wyzsze tylko umozliwity
takie dziatania, nasze firmy mogtyby skutecznie bronic¢ sie¢ przed
konkurencjg zachodnia, wskazniki zyskownosci i jakosci wyglada-
tyby inaczej itd. Menedzer, odwotujacy sie do rzadu, konczy swa
wypowiedZ w sposOb nastepujacy: ,,Rowerzysta chcac odnies¢
sukces musi postugiwac sie wyjatkowag wiedzg i sprytem porusza-
jac sie po bezdrozach... WysScig moze zakonczy¢ sie sukcesem, ale
to bedzie sukces rowerzysty, a nie rzadu". Znow przyzywana jest
polityka, tym razem jako sita zbyt mato przyczyniajgca sie do
sukcesu przedsiebiorstw.

Respondenci sg czesto wrazliwi na watki spoteczne, na og6t
pomijane w analizowanych przez nich artykutach. Jedna z respon-
dentek pisze, ze dziatalno$¢ firmy przedstawionej w jednym z ar-
tykutéw nie moze mie¢ na celu korzysci zwyklego cztowieka, gdyz
przecietny Kowalski badz Kowalska nie mogg sobie pozwoli¢ na
tak kosztowne ustugi (prywatna klinika stomatologiczna). Inna
respondentka krytykuje artykut o szkotach zarzgdzania, w ktérym
przedstawiony jest cennik ksztalcenia za granicg. Moze on by¢
stresujacy dla czytelnika, ktérego na takie ksztatcenie, po prostu,
nie stac.

Inny respondent interesuje sie tworzeniem miejsc pracy, w na-
wigzaniu do omawianego przez siebie artykutu, ktéry o tym nic
nie mowi. Watek bezrobocia pojawia sie zresztg w wielu wypo-
wiedziach. Respondenci, niektérzy w trybie informujgcym, inni
wyraznie upominajagcym i protestujgcym, przypominaja, ze to
zjawisko istnieje, np.: ,,Nic o tym sie nie wspomina, a jednak do
polskich obecnych realiéw nalezy obraz narastajgcego bezrobocia,
siegajacego w niektorych regionach 30%".

Jeden z respondentéw do$¢ krytycznie ocenia protekcjonalne
podejscie do kultury, zawarte w pewnym artykule. Owszem, kul-
ture nalezy popiera¢, lecz nie na zasadzie ,,.zbierania na tace". Nie
nalezy zdawa¢ sie na dobrg wole przedsiebiorcow. Srodki maso-
wego przekazu powinny, jak sadzi autor wypowiedzi, wywiera¢
wptyw na politykdow.

237



Jaki$ student zareagowat krytycznie na protekcjonalny ton
wobec pracownikdw, jaki wystepuje w ocenianym przez niego
artykule: ,,Uzaleznienie powodzenia organizacji od po$wiecenia
sie ludzi w niej uczestniczacych na rzecz celéw tej organizacji jest
daleko idacym uproszczeniem, przede wszystkim wygodnym dla
kierownikow organizacji. Z pewnoscig konieczna jest harmonia
celéw, do ktorych dazg cztonkowie organizacji, z jej celami, ale
niekoniecznie oznacza to, ze cel zespotowy jest wazniejszy od
indywidualnych™. Autor komentarza zaznacza, ze powinno sie
raczej mowi¢ o dwustronnym dostosowaniu niz propagowac trak-
towanie pracownikéw jak jednostki niedojrzate (jak dzieci).

Moi respondenci krytykujg takze naiwny ton artykutow nie
odzwierciedlajgcych praktyki zarzadzania w naszym kraju, ktéra
jest bardziej rozwinieta czy zaawansowana, niz wynika to z praso-
wego wizerunku. | tak, np.: ,,Zupeinym nieporozumieniem jest,
moim zdaniem, zamieszczanie... [fragmentow] po$wieconych szkot-
kom jezykéw obcych i konieczno$ci pracy z komputerem. To nie
jest ten wymiar (...). Obce jezyki i komputer to dzi$ narzedzia
pracy juz dla duzo nizszych szczebli niz kierownicze. Menedzer to
nie ten, ktory uczy sie angielskiego czy stukania w klawisze
edytora tekstu, ale tego, jak angielski stosowa¢ w negoq'acjach,
a Executive Edge w podejmowaniu decyzji strategicznych”.

Jeden sposrdd moich informatoréw krytycznie odnidst sie do
stylu przekazu. Owszem, docenia szate graficzng pisma, jej atrak-
cyjnosé, jednak sposéb przedstawienia probleméw w omawianym
przez respondenta artykule, ocenianym jako typowy dla pisma,
jest ,,pulapka stereotypow™: ,Ta tendencja do zaakcentowania,
podkreslenia, unaocznienia, do skrotu myslowego, sama staje sie
uproszczeniem, banalizuje i sptyca... Sprowadza do wymiaru bly-
szczacego opakowania to, co moze i jest bardziej wartoSciowe, ale
co nigdy nie ma szansy wyptynac". W swojej analizie respondent
zwrocit zreszta uwage zardwno na tresc, styl pisania, jak tez i na
ilustracje omawianego przez siebie artykutu. Moj informator od-
czytat zatem przekaz na podobnej ptaszczyZnie, jak ja to czynie
w tym rozdziale — jako lansowang tozsamos$¢. Tozsamos$C ta
jednak nie wzbudza jego aprobaty, nie identyfikuje sie z nia.
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Podobnie odczytali omawiane przez siebie teksty trzej inni stu-
denci.

Respondenci-studenci elitarnego kursu MBA, czesto zajmujacy
wysokie stanowiska, czesto pracujagcy w zagranicznych przedsie-
biorstwach albo tez sami bedacy wiascicielami rozwijajacych sie
przedsiebiorstw, byli, generalnie rzecz biorgc, bardziej skionni
akceptowac lansowany przez prase wizerunek niz druga grupa
studentéw (kurs podyplomowy, tzw. popularny). Ci drudzy,
W przewazajacej mierze kierownicy $redniego i nizszego szczebla
w przedsiebiorstwach panstwowych i instytutach publicznych
(wojsko, szkoty), na og6t krytycznie reagowali na wizerunek,
a nawet go odrzucali. Tymczasem pierwsi niejednokrotnie kryty-
kowali przeczytane artykuty niejako od drugiej strony, tj. wyraz-
nie identyfikujagc si¢ ze studentami amerykanskimi (czyli z za-
chodnim $wiatem biznesu). Dodawali od siebie komentarze pod-
budowane wiedzg czerpang z zachodnich podrecznikéw lub z wy-
ktadow zagranicznych profesoréw. Jeden z respondentéw pisze
wiec, ze artykut, ktéry przeczytat, jest wazny, bo zwraca uwage
na istotne dla nowoczesnego zarzadzania kwestie, jednak krytyku-
je lekki styl i pobiezng analize problemu. Inny student wyraza
przekonanie, ze artykut, ogélnie rzecz biorgc, ciekawy, ma pewne
niedociagniecie, jakim jest ,,brak odniesien dotyczacych dostepnej
literatury”. Studentka zwraca uwage, ze rozwigzania proponowa-
ne przez autora artykutu, ktdry omawia, sg staroSwieckie, nieak-
tualne. Respondent poprawia autora artykutu, ktéry niewlasciwie
przedstawit strategie dywersyfikacji, ttumaczgc na czym ta strate-
gia w istocie polega. Respondenci z tej grupy zwracajg czesciej
uwage na zdjecia, na uzywany przez autorow jezyk. O ile zdjecia
sg przedmiotem ironicznych komentarzy, o tyle jezyk oceniany
bywa réznie — raz jako przystepny, innym razem naiwny lub
przetadowany oryginalnym nazewnictwem.

Warto zwrécié uwage na to, ze nikt spo$rod moich responden-
tow nie dostrzegt degradujacej prezentacji wizerunku kobiety-
-menedzera, mimo ze wsrod komentujacych byly kobiety. Lan-
sowang role menedzera analizowano w ogole bardzo rzadko, jesli
juz, to z lekka ironicznie (lubi zagraniczne trunki, ale nie zna sie
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na nich; podejmuje negocjacje, jednak nie potrafi wyjS¢ poza
stereotypy). Wstrzemiezliwos¢ wypowiedzi moze wynika¢ z braku
zainteresowania tym wizerunkiem, ale sgdze raczej, ze jest ona
wynikiem niepewnosci odbioru. Zbyt mate pole indywidualnego
wyboru, jakie lansowany wizerunek pozostawia kierownikom
i menedzerom, powoduje poczucie niepewnosci, a nawet pewnego
zagrozenia.

Ludzie niechetnie kwalifikujg samych siebie do kategorii dycho-
tomicznych, tj. kategorii typu ,,czarne—biate" (cho¢ w stosunku
do innych czynig to z upodobaniem). Poprositam kilku kierow-
nikow spo$rod moich informatoréw o zaklasyfikowanie samych
siebie do jednej z dwoch kategorii: ,kapitalistyczny—komunisty-
czny", oraz ,staroSwiecki—nowoczesny". Zaden z moich rozmoéw-
cow nie wypetnit polecenia. Typowa odpowiedz brzmiata: ,,Powie-
dziatbym o sobie, ze jestem kapitalistycznym szefem, ale...",
»..nowoczesnym, ale...". Nikt nie potrafit zaproponowac dla
siebie kompletnej, wiasnej roli. Rozmoéwcy mowili do mnie ,jak
gazeta", tj. zwrotami, metaforami i etykietami jakby zywcem
wzietymi z ,Businessman Magazine" i z podrecznikow, Kktore
obowigzujg na ich kursach. Mieszali jednak wizerunki, przypisu-
jac sobie elementy nowej lansowanej roli i starej krytykowanej,
cho¢ wartosciowanych pozytywnie (np. zorientowany na sukces
firmy, dbajagcy o strone socjalng). Gdy spytatam, czy czynig tak
Swiadomie (tj. mieszajg elementy rol), uciekali w dywagacje natu-
ry ogolnej, ,modelowe", np. dotyczace strategii firmy w ogodle
i jej zwigzku z zarzadzaniem personelem w szczeg6lnosciis.

Menedzerowie bez wizerunku?

Moi informatorzy bardzo rdéznie reagowali na lansowane wize-
runki, jednak zaobserwowa¢ mozna pewne wspolne tendencje.

Modele-metafory i wizerunki przedsiebiorstwa, zaréwno te
wzorcowe, jak i etykiety tha, spotykaly sie z zywszymi reakcjami
niz wizerunek menedzera. By¢ moze ten ostatni odbierany byt
jako zbyt osobisty i wartosciujacy, a wiec zagrazajacy w jakims$
sensie poczuciu ontologicznego bezpieczenstwa. tatwiej jest re-



agowac na co$ w miare neutralnego niz na co$, co moze osobiscie
dotyczy¢ danej osoby, co moze wigza¢ sie z aprobatg lub deza-
probatg spoteczna.

W reakcjach na lansowany wizerunek pojawiajg sie elementy
tozsamosci nie istniejgcego Kameleona. Wprawdzie dzieje sie tak
dos¢ rzadko, jednak moi informatorzy do prasowego wizerunku
tozsamosci dodajag zarobwno sprawy spoteczne, jak i polityczne
(sporadycznie). Odbiér negatywnie wartosciujgcych, wihasciwie
pietnujgcych etykiet, jest na ogdt negatywny, choC niektorzy
respondenci identyfikowali sie z wartosciujgcymi, tj. przylaczali
sie do pietnujgcego tonu wypowiedzi.

Respondenci nie przyjmowali na ogo6t tozsamosci w kategoriach
prawdy objawionej, ale zdarzaly sie niejednokrotnie ucieczki od
reakcji, tj. streszczenia artykutdw i lakoniczne oceny. Sporo byto
jednak wyraznych reakcji, ocen i komentarzy. Niewiele 0séb
zidentyfikowato przestanie jako transfer tozsamosci, jednak czesto
pojawiaty sie wypowiedzi kwestionujgce praktyczng przydatno$¢
czy w ogole realno$¢ prasowego przestania.

Whbrew potocznej opinii o dostownym odczytywaniu przez od-
biorcow przestan $rodkéw masowego przekazu, w praktyce na
ogot tak sie nie dzieje. Odbiorcy ogladajg przekaz, oceniajg
i przymierzajg do swoich preferencji i swoich warunkéw instytu-
cjonalnych; kierownicy przedsiebiorstw panstwowych krytykuja
z punktu widzenia polskiej organizacji, menedzerowie zachodnich
firm — z punktu widzenia zachodniej. Nie nalezy tez zapominac
0 wplywie spotecznosci, w ktorej uczestniczg respondenci jako
studenci. Koledzy ze studiéw i wyktadowcy, a takze obowigzujaca
literatura, stanowig pewien ukfad odniesienia przy tworzeniu
tozsamo$ci moich informatoréw. Istotnie, mozna zauwazy¢ pewne
wspolne cechy w tekstach pisanych przez studentéw kazdej
z grup. Daje sie tez zauwazy¢ pewna tendencja do uzywania
retoryki programu studiéw, w przypadku pierwszej grupy — cat-
kowicie polskiego i dos¢ tradycyjnego, w przypadku drugiej
— polsko-amerykanskiego.

Konkludujac, polscy menedzerowie aktywnie uczestniczg w two-
rzeniu tozsamosci swoich organizacji, a w minimalnym stopniu
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takze wihasnej. Bez tozsamosci zdajg sie pozostawac kobiety-mene-
dzerowie, nie posiadajgce wiasnej roli ani tez nie reagujace aktyw-
nie na to, co przekazujg im S$rodki masowego przekazu.

5.3
Organizacje a potrzeba sensu

Dusza nowozytnosci

Zwiazki miedzy religig, spoteczenstwem i ekonomig byly przed-
miotem zainteresowania badaczy od czasu fundamentalnego dzie-
fa Maxa Webera po$wieconego kapitalizmowi i etyce protestan-
ckiej. Poruszane byly wielokrotnie m.in. problemy wptywu religii
i teologii na filozofie (np. Kotakowski, 1989a, s. 166); strukture
spoteczng (np. Kotakowski, 1982/1984); ekonomie (np. Boulding,
1989a; 1989b; Stein, 1989) oraz organizacje spoteczenstwa prze-
mystowego (np. Fromm, 1979/1989). Bowles (1989) sugeruje na-
wet, iz w nowoczesnym spofeczenstwie organizacje zastepujg reli-
gies. Organizacje oferujg uczestnikom nagrody o charakterze ma-
terialnym, a takze egzysteng"alnym, a nawet duchowym. Zapew-
niajg ludziom tozsamos$¢ i realizujg funkcje ontologiczng, oferujac
uczestnikom poczucie istnienia (Schwartz, 1987). Z symbolistycz-
nego punktu widzenia organizacje jako sposéb zycia, nieodtgczne
naszej nowoczesnej rzeczywistosci, sg instytucjami zapewniajgcymi
zaspokojenie duchowych potrzeb cztowieka. Ludzie majg iden-
tyfikowac sie z filozofig i celami organizacji — gtoszg popularne
ksigzki o zarzadzaniu (por. Peters i Waterman, 1986; Deal i Ken-
nedy, 1982). Uczestnicy sg zatem sog'alizowani do zycia w organi-
zacjach. Proces socjalizaq'i odbywa sie przez akulturage (Czar-
niawska-Joerges i Kunda, 1992), a kultura wykorzystywana jest
jako narzedzie kontroli (Van Maanen i Kunda, 1989).



Organizacja jako S$wigtynia

Religia jest ,spotecznie ustanowionym kultem nieskonczonej
rzeczywistosci” (Kotakowski, 1982/1988, s. 9). Kotakowski wyroz-
nia dwa podejscia do religii (1989b): funkcjonalistyczne i holis-
tyczne. Pierwsze podejScie oparte jest na zatozeniu, ze religia,
poprzez uczestnictwo w ceremoniach, rytuatach, instytucjach itd.,
oferuje jednostce substytut innych wartosci (lub znaczen). Zycie
religijne jest zatem formg komunikowania sie zapewniajacg stabil-
no$¢ strukturom i instytucjom spotecznym. Drugie rozumienie
religii zaktada, ze religia niekoniecznie jest powigzana genealogi-
cznie lub funkcjonalnie z innymi, pierwotnymi celami. Zgodnie
z tym podejsciem, ludzie przez religie poszukujg zaspokojenia
swoich potrzeb (por. Fromm, 1979/1989, s. 44). Religia jest zatem
pewnego rodzaju kulturg (por. Geertz, 1973), postugujaca sie
symbolami, ktére umozliwiajg ludziom ,,doSwiadczanie" religii.

W spoteczenstwie nowozytnym role substytutu religii pekni,
zdaniem Kotakowskiego (1980, s. 179), nauka; za$ Fromm
(1979/1989) wskazuje na prace. Sievers (1994), ukazujac, jak
praca w coraz wiekszym stopniu pozbawiona jest sensu, nie
wierzy, izby zatomizowana praca, sama w sobie, mogta zastgpic¢
cztowiekowi religie. Starajg sie to czyni¢ organizacje oferujac
prace, kuszac surogatem sensu — motywacjg. Jest to najbardziej
rozpowszechniona instytucja zdolna zaspokaja¢ ontologiczne i du-
chowe potrzeby cztowieka w nowozytnosci, choé czyni to w spo-
sob fragmentaryczny, powierzchowny, zastepczy i niepetny.

Analogie miedzy zarzadzaniem i religig istniejg w teorii or-
ganizacji od dawna. Uzywano ich dla osiggniecia efektu literackiej
emfazy, dla demonstracji pewnych aspektow organizowania i or-
ganizacji. | tak, na przyktad, prominentni przedstawiciele nauk
0 zarzadzaniu nazywani byli guru zarzadzania (Clutterbuck i Bi-
ckerstaffe, 1982). Uzywano takze wyrazen w rodzaju ,ewan-
gelizm" (Bowles, 1992b, s. 20; Hopfl, 1994), nie mdéwigc juz
0 charyzmatycznych przywddcach, czesto explicite poréwnywa-
nych do przywodcow religijnych (np. Deal i Kennedy, 1982;
Pascale i Athos, 1982; Peters i Waterman, 1986; krytycznie
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analizuje to zjawisko Hopfl, 1994). Popularna literatura zarzadza-
nia zostata przez Furustena przyréwnana do biografii mitologicz-
nych poznej starozytnosci i Sredniowiecza i okreslona mianem
literatury podbudowujacej (edifying literature) (Furusten, 1992).
Bowles, ktéry czesto uzywa metafor religijnych do opisu orga-
nizacji, badat mity organizacyjne (1989; 1992b), potrzeby i sym-
bole religijne ludzi w organizacjach (1992a; 1992b) i ich konsek-
wencje dla dziatan organizacyjnych, relacji miedzyludzkich (1992c),
zycia w organizacjach (1992b) i dojrzewania jednostki (1992a).
Bowles (1992a) konstatuje, ze organizacje majg znaczacy wplyw
na zdolno$¢ jednostki do dojrzewania. Organizacje w nowozyt-
nym spoteczenstwie nie zaspokajajg w peini tych potrzeb —mode-
lujg masowag umystowos$¢, prowadzg do kolektywizacji i uprzed-
miotowienia, oferujg nagrody ontologiczne, lecz czynig to po-
wierzchownie (Bowles, 1992a). Podobnie HoOpfl (1994) zastanawia
sie nad religijnymi metaforami w zarzgdzaniu, przede wszystkim
w praktyce zarzadzania, gdzie ceremonie, rytuaty i symbole, bez-
posrednio nawigzujace do religijnych, wykorzystywane sg jako
narzedzia manipulacji.

Sievers (1988; 1994) utrzymuje, ze ,0organizacje i przedsigbior-
stwa stajg sie surogatami kosciotow" (1988, s. 36). Ponadto,
organizacje oparte s na zatozeniu, ze ,nie ma dowoddw, zad-
nego zrozumienia ponad to, co jest oczywiscie oczywiste — do-
brobyt przedsiebiorstw i ich uczestnikow" (tamze).

Ceremonie organizacyjne, jak chcg gtosiciele kultury przedsie-
biorstwa, majg mie¢ niemal explicite charakter ceremonii religij-
nych, podobnie mity i legendy (por. Peters i Waterman, 1986;
Deal i Kennedy, 1982; krytycznie analizuje te praktyki Hopfl,
1994). Jesli nowozytna organizacja jest $Swiatynig, to religig jest
teoria organizacji, business administration. Posiada ona swoich
kaptanow (menedzerowie i przedsiebiorcy), misjonarzy (konsul-
tanci) i prorokéw (autorzy popularnych ksigzek o zarzadzaniu).
Posiada ona takze metafizyke, substytut Opatrznosci: racjonal-
no$¢ ekonomiczng (por. Kostera i Wicha, 1994), ktéra jest nowo-
zytng alfg i omega organizowania zycia codziennego, niekoniecz-
nie przedsiebiorstw. Racjonalno$¢ ta, od Adama Smitha znana
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pod bardziej personifikujgcg i godng bostwa nazwg Niewidzialnej
Reki Rynku, jest ostatecznym sedzig rozstrzygajgcym wszystkie
watpliwosci, przed ktérymi staje wspotczesny cztowiek. W imieniu
racjonalno$ci ekonomicznej cztowiek przygotowuje swoje sprawo-
zdania, podobnie jak cztowiek religijny czyni z myslg o Sadzie
Ostatecznymiz. Racjonalnosci nalezy zaufa¢, zawierzy¢, a wow-
czas Swiat bedzie urzadzony doprawdy sprawiedliwie i nastepowac
bedzie ciagty postep. Z dobrym bostwem konkuruje bdstwo zie,
Panstwo (polityka), ktdre interweniujgc w ,,naturalny" tad, do-
prowadza do komplikacji i wypaczen. Bardziej wnikliwi obser-
watorzy wiedzg zreszta, ze Rynek i Panstwo (w systemie kapitali-
stycznym) wspdtpracujg ze sobg, a moze nawet sg jednoscig (jak
w znanej bajce Kolakowskiego, moze spotykajg sie w barze
»COCOFLI").

Transfer tozsamosci jako krucjata

W perspektywie symbolistycznej transfer tozsamosci jest takze
przekazywaniem wartosci, wierzen, mitdw, a wiec w kategoriach
scharakteryzowanej przeze mnie wcze$niej metafory organizacja-
-Swigtynia, jest krucjatg. Kolonizacja przebiega w dwoch wymia-
rach, na ktére pragne tu zwr6ci¢ uwage: wartosci zachodniego
biznesu przenoszone do polskich przedsiebiorstw i wartosci pa-
triarchalne przenoszone na role kobiet-menedzeréw.

Kolonizacja przedsiebiorstwa

Po zburzeniu muru berlinskiego otworzyto sie nowe, niezmierzo-
ne pole dla dziatalnoSci misyjnej. Ludy, ktéorym ,prawda” nie
zostata jeszcze ,,objawiona", mogag utwierdzi¢ w wierze ludy juz
»o8wiecone". Uwaza sie czesto, ze Wschdd powinien uczy¢ sie od
Zachodu i ma jeszcze diugg droge do przebycia, zanim go
doscignie. Orgogozo o tym pragnieniu doscigniecia pisze, ze
»Europa Wschodnia [ma] aspiracje, by zosta¢ Eldorado natych-
miast” (1992, s. 596).



Zar6éwno zalew poje¢ anglojezycznych z dziedziny biznesu, jak
i lansowana nowa tozsamo$¢ wykazujg uderzajace podobienstwo
do historii dziatalnoSci misyjno-kolonizacyjnej. Pokazuje sie lu-
dziom atrakcyjne dla nich zagraniczne dobra (podobnie jak kie-
dy$ pokazywano tzw. btyskotki). Produkty, w tym rodzime, czesto
sg reklamowane badZ nazywane po angielsku. Klient moze nie
rozumie¢ tekstu, ale kupuje produkt dla jego zachodniego wy-
gladu. Najwazniejszym ogniwem ,krucjaty" wydaje sie by¢ ksztat-
cenie menedzerow. Rozkwit szkét biznesu, w tym powstanie cate-
go szeregu mniej lub bardziej zagranicznych placéwek, jest analo-
giczny do instytucjonalizacji religii podczas kolonizacji. Ucze-
stnikom przekazuje sie normy i wartosci zwigzane z pracg, po-
dobnie jak to miato miejsce np. w przypadku pracy misyjnej
z Indianami. Nacisk ktadzie sie na zakorzenienie systemu norm,
zwigzanego z kosztami, wolng konkurencjg, o0szczedzaniem.

Symbole proponowane wschodnim Europejczykom sg roézno-
rodne (Kostera, 1995b). Na przyktad sg to ,wihasciwe" stowa: za-
rzadzanie, marketing, dywizjonalizacja; artefakty fizyczne (,,wihas-
ciwe" stroje, samochody, wyposazenie biur); ,,mistyczne” symbole
niosgce nowe mozliwosci dziatania: reklamy, tytuty (np. MBA),
ceny, koszty, podatki itd. Przekazywane sq takze mity, poprzez
ktére ,wierni" moga uczestniczy¢ w waznych jednoczacych ich
wydarzeniach. Gtownymi mitami podlegajacymi transferowi sg
mit amerykanski, mit wolnego rynku i mit oszczedzania (tamze).

Typowym przyktadem mitu amerykanskiego jest opowie$¢
0 pucybucie, ktory zostat milionerem. Ta historia jest teraz
powtarzana polskim menedzerom. Moral jest oczywisty: pracuj
ciezko, licz tylko na siebie. Mozesz jeszcze liczy¢ na Site Wyzsza,
ale tylko te jedng, prawowierng, jakg jest Wolny Rynek. Wolny
Rynek jest sprawiedliwym bdstwem, ktére sprzyja swoim wy-
znawcom. Do tego dochodzi trzeci wielki mit, o o0szczedzaniu,
czesto powielany w postaci opowiesci o Japonczykach, ktérzy nie
konsumujg tego, co wytwarzaja. Zbawienie, w kategoriach tej reli-
gii, polega na zapewnieniu sobie (a na poziomie makro — spote-
czenstwu) dobrobytu, ale jeszcze bardziej — na staniu sie nowo-



pracujgcym jest celem tak samo godnym pozgdania, jak dobrobyt.
Misja ma swoje ukryte przestanie: ,,nie musicie by¢ bogaci, wy-
starczy, zebyscie ciezko pracowali i oszczedzali; wowczas was zaak-
ceptujemy". Bogactwo nie jest wartoscig samg w sobie, wbrew temu,
co sadzg czesto wschodni Europejczycy. Ludzie Zachodu zyjg raczej
oszczednie i gospodarnie, nie za$ wystawnie i rozrzutnie, jak to sie
marzy niejednemu mieszkafcowi Europy Centralnej i Wschodniej.

Patrzac na transfer wartosci jak na krucjate, nie mozna zapom-
nie¢ o faktycznym wsparciu, jakie kraje bylego bloku wschod-
niego otrzymujg od Zachodu, ani tez o szlachetnych intencjach,
jakie czesto przyswiecaja ludziom angazujagcym sie w te dziatal-
no$¢. Podobnie rzecz miata sie, zreszta, z misjonarzami czaséw
kolonialnych. Nie mozna tez zapomnie¢ o tym, ze Europa
Wschodnia istotnie rzadzona byfa niedemokratycznie i totalitar-
nie, a jej system gospodarczy oceniany jest przez przedstawicieli
roznych opcji ekonomicznych i politycznych jako nieefektywny.
Stosowanie tej metafory nie ma zatem na celu potepienia tran-
sferu wartosci i tozsamo$ci do Europy Centralnej i Wschodniej.
Podobnie jak kolonizacyjna dziatalno$¢ misyjna, jest ona kon-
trowersyjna i z pewnosciag ma zaréwno silne, jak i stabe strony.

Przedstawiajgc transfer jako misje, chciatam, po pierwsze, uswia-
domi¢ fakt, ze ma on charakter jednokierunkowy — nie jest dialo-
giem, lecz monologiem. W tym monologu zagubione moga zostac¢
wiasne wartosci obecnie ,,nawracanych”. Nie twierdze, ze wszystkie
one sg réwnie cenne, ale bez dyskusji nad nimi, bez wymiany opinii
nie mozemy sie 0 tym przekona¢, co najwyzej snuc¢ spekulacje. Po
drugie, sadze, ze w procesie wszelkich zmian najwazniejsze sg zrozu-
mienie i gotowo$¢ do podjecia dyskusji. Bez nich zmiana rychto
nabiera formy manipulacji hastami i prowadzi do rozczarowania, ze
racjonalny projekt nie powiodt sie z winy oporu niewdziecznej
materii.

Ponadto, nawracanie ,,pogan” stuzy przede wszystkim umac-
nianiu w wierze wiasnych wyznawcow, szczegodlnie, jesli tracg oni
wiare. Spoteczenstwa zachodnie tracg wiare w modernistyczne
projekty. Epoka postnowozytna przyniosta ze sobg sceptycyzm
i delegitymizacje Wielkich Narracji. Zatem prawdy przekazywane



(i przyjmowane) sg juz nie catkiem aktualne, ,tragcg myszka"
i nawet mozna powiedzie¢, ze nie wszystkie sprawdzity sie. Mozna
dyskutowac, czy przyjmowanie ich jest naprawde celowe. Poza
tym ideologia, ktérg przejmujemy bez wiekszych zastrzezen, nie
przyniesie takich efektéw, o jakich marzymy, o czym jakby z gory
wiadomo. Kraje Europy Zachodniej wzbogacity sie nie przez
ciezkg prace i oszczedzanie, ale gtdwnie dzieki polityce Marshalla.
Jak wskazuje analiza reakcji menedzeréw na lansowang toz-
samos$¢, nie jest ona przyjmowana bez refleksji. ,,Odbiorcy”
monologu majg swoje wiasne zdanie i przemyslenia, nawet jesli
nie przekazujg ich Zachodowi. By¢ moze, tracimy mozliwos¢
interesujacego i twoérczego dialogu, jednak tozsamos¢ tworzy sie
tu i teraz, w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce, i wiasnie
tu istnieje potencjat modyfikowania, negocjowania wizerunku.

Milczenie kobiet

Kobiety to imigranci w $wiecie organizacji (Czarniawska-Joer-
ges, 1992f). Oczekuje sie po nich, ze dostosujg sie, tj. przejma
tozsamo$¢ meskg (albo taka, jakg im stworzg mezczyzni-gos-
podarze). Moga od czasu do czasu wnie$¢ troche folkloru, np.
imigranci moga pokaza¢ swoje stroje ludowe, a kobiety zademon-
strowac ,,kobiecy" styl zarzadzania. Pozwala im sie na inno$¢ pod
warunkiem, ze bedzie to inno$¢ trywialna, nie do konca powazna
i nie zagrazajgca kulturze gospodarzy. Innymi stowy, kobiety
muszg udowodni¢, ze potrafig zachowywac sie jak mezczyzni, by
zosta¢ zaakceptowane. MoOwi sie wowczas, ze kobiety sg réwnie
zdolne jak mezczyzni. Prosze sobie wyobrazi¢ odwrotne stwier-
dzenie (ze mezczyzni sg rownie zdolni jak kobiety). Jednoczes$nie
role imigrantéw, gosci poddawane s silnej kontroli; nie moga
one zagrozi¢ gospodarzom.

Transfer tozsamosci przedsiebiorstwa odbywa sie na zasadzie
totalnosci, tj. lansowany model jest w swej zawartosci catkowicie
»zachodni". Wzorcem sg amerykanscy studenci, zachodnie firmy
i ich menedzerowie. W tej totalnosci jest jednak jeden istotny
wytom — transferem nie jest objeta aktualna rola kobiety-mene-
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dzera na Zachodzieis. Rola kobiety-menedzera definiowana jest
w kategoriach patriarchalnych. Co wiecej, jak juz wspomniatam,
rola ta nie jest poddawana gtosnej negocjacji, kobiety nie reaguja
otwarcie na przekazywang tozsamo$¢ lub jej brak (mezczyzni
zresztg takze nie). Problemy kobiet w organizacjach pomijane sg
milczeniem przez moich respondentéw, niezaleznie od ich pici.
Jesli wiec kolonizacja przedsiebiorstw odbywa sie gtosno, to
kolonizacja kobiet w organizacjach ma miejsce po cichu, jakby
w trybie przyspieszonym, niemal na zasadzie idei otrzymanych,
bez dyskusji. Mimo swego jednokierunkowego charakteru transfer
tozsamosci przedsiebiorstwa moze okaza¢ sie tworczy — energia
powstaje wskutek tarcia. Kolonizacja kobiet w polskich organiza-
cjach nie jest tworcza i nie bedzie taka dopéty, dopoki nie zacznie
sie 0 niej moéwic¢ otwarcie.

PRZYPISY

1 Nalezy odr6zni¢ pojecie ,,tozsamosci” od ,,bycia osobg". ,,Bycie osoba" jest
zewnetrznie dane i nie zalezy od odpowiedniej opowiesci, nie moze tez by¢
przyznane arbitralnie (w zasadzie tylko cziowiek zyskuje status osoby, i to
wowczas, gdy nie jest obiektem represji, np. kobietom w spoleczenstwach przed-
nowozytnych odmawiano tego statusu). Spoleczenstwa ponowozytne majg nato-
miast tendencje do przyznawania tozsamosci réznym jednostkom, nie tylko
ludzkim, z ktérymi majg do czynienia. Dzieje sie tak, gdyz to czyni zachowanie
przewidywalnym i zrozumiatym (Levitt i Nass, 1994).

2 Z Flauberta, les idees recues, symbolizujagce apogeum ludzkiej gtupoty.

3 Falkowska (1992) pisze, ze mozna moéwi¢ o petnym upowszechnieniu telewizji
(i radia). Telewizja zajeta trwate miejsce w zyciu codziennym polskiego spoteczen-
stwa: 27% poswieca ogladaniu telewizji do dwdch godzin dziennie, 38% — od
dwéch do czterech godzin dziennie, 23% — ponad cztery godziny. Ponadto,
wigkszo$¢ Polakéw oglada telewizje codziennie lub prawie codziennie (81%)
i mogloby sie obejs¢ bez telewizji co najwyzej tydzien; 20% ani jednego dnia; 28%
— jeden, dwa dni; 26% — tydzien (Koprowska, 1992).

4 W szczegdInosci rekomenduje koncentracje na poziomie mezo dla badan tereno-
wych tego rodzaju. Godng polecenia forma byloby studium przypadku/przypadkéw.

5 Przedmiotem uwagi sg tu nie tylko procesy konstruowania znaczen jako takie,
lecz podstawowe mechanizmy, na jakich bazujg te procesy (zatozenia kulturowe),
a wiec niejako gtowne zrddla, z ktérych czerpig konstruktorzy. W drugiej czesci
interesowac nas beda tez reakcje czytelnikow na przekaz w fazie wstepnego odbioru.

6 M6j wybor padt na tytuly popularne skierowane do ludzi zajmujacych sie
zarzadzaniem, do tzw. przecietnego czytelnika i do czytelnika wyksztalconego.



Badane przeze mnie roczniki wydaty mi sie interesujace, gdyz uptyneto juz nieco
czasu od przelomu w 1989 r., jednak nie na tyle duzo, by mozna byto moéwic
o0 historycznym dystansie.

7 Do 1991 r. ,Businessman Magazine" ukazywat sie jako dwumiesiecznik.

8 Np. Andrzej Rosiewicz w jednym ze swoich wieczornych programéw telewi-
zyjnych chwalit bary mleczne, oferujace zdrowe, smaczne i bardzo polskie positki.
I nie jest to opinia odosobniona. Cytowany tekst nie opowiada o barach
mlecznych, lecz przekazuje pewne przestanie. Przestanie to staje sie czytelne
w kontekscie innych, cytowanych artykutow.

' W badanym okresie pismo nie publikowalo obszerniejszych tekstéw autorow
reprezentujgcych odmienne szkoly w ekonomii; takie teksty zaczely sie pojawiaé
pdzniej.

10 Wiekszos¢ artykutdw gloryfikuje styl pracy ,,bez ograniczen", ponad 8 godzin
dziennie, nie komentujac strony prawnej takiego postepowania. W ,,Businessman
Magazine", w nr. 9 z 1993 r., pojawia si¢ jedyny taki komentarz — autor zastanawia
sig, na ile mamy do czynienia z dobrowolnym pracoholizmem, a na ile z bezprawiem.

1 Genus (gender) oznacza pte¢ kulturowa, tj. spotecznie przypisywane cechy/
/wtasciwosci w zaleznosci od pici. Konstruktywisci interesujg sie spotecznym
procesem tworzenia wizerunkéw genus.

12 To tez stowo obcego pochodzenia, cho¢ w tym kontekscie weszio do jezyka
polskiego juz na tyle dawno, ze stalo sie bardziej ,nasze".

13 Por. Czarniawska i Joerges (1994).

1 W gruncie rzeczy metafora organizacja-maszyna ma wigecej sensu hiz or-
ganizacja jako organizm, bo maszyna jest konstrukcjg stworzong przez ludzi.

15 Nalezy mie¢ na uwadze, ze osobg przeprowadzajaca te rozmowy byt wykia-
dowca, a wiec reprezentant nowego wizerunku. Nawet jesli staratam sie zachowaé
zyczliwg otwarto$¢ i da¢ rozméwcom do zrozumienia, ze taka wiasnie jest moja
postawa, z pewnoscig nie udato nam sie unikna¢ skrzywien komunikacyjnych. Ja
Lwiedziatam", ze zmieniam role spoteczna, ktérg odgrywam, z ,wyktadowcy" na
»,badacza". Moi rozméwcy, nawet jesli tak to odebrali, mogli dalej gra¢ ,,studen-
tow" albo przynajmniej stara¢ sie odpowiada¢ ,,dobrze", tj. zgodnie z tym, co, jak
im sie wydaje, podoba sie wyktadowcom.

Prezentowane tu opinie nie s3 wiec koniecznie autentyczne. Jednak czy kiedy-
kolwiek takimi sg? ,Zycie jest teatrem", ale chadzamy do réznych teatréw
i uczestniczymy w réznych przedstawieniach. Dlatego uwazam, ze moj sposéb
widzenia przedstawionych tu spraw moze by¢ istotny przede wszystkim dla tych,
ktérzy widzg je inaczej. Z poréwnan rodzi sie glebsze zrozumienie.

16 To samo powiedziano o nauce. Por. Czarniawska-Joerges, 1993a; Kotakow-
ski, 1989a.

17 Metafory tej uzywa Czarniawska-Joerges (1993a).

18 Wnioski dotyczg badanych pism. Jak juz wspomniatam, ,,Rzeczpospolita”
lansuje nowy stereotyp roli. Niestety, moje respondentki, ktére zapytatam o stosu-
nek do tego stereotypu, odpowiadaty, ze go nie znajg, nie czytajg tych stronic

Rzeczypospolitej”, nie widzg problemu.
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Uniwersum archetypow
00 1989 roku

Argumenty

0 prawdopodobienstwie
wydajg sie mato przekonujgce
z punktu widzenia jednostki
— gra ,,wbrew wszelkim
szansom" zdaje sie pogtebiac
przyjemnos¢ podejmowania
proby.

Barbara Czarniawska-Joerges



Co graja w nowym teatrze?

Nowy teatr nie jest catkowicie nowy. Sporo w nim doswiad-
czonych aktoréw, a nowi aktorzy zostali wychowani przez tych
bardziej dosSwiadczonych. Patrzac na obecng polskg rzeczywistos¢
organizacyjng, mozna dostrzec wielorakie ,,poklady czasoprze-
strzeni" wbudowane w to, co nowe. Przeszto$¢, a wihasciwie prze-
sztosci w sensie czasowym i przestrzennym nakfadajg sie na siebie.
Badanie wspotczesnych polskich organizacji ujawnia ,,gtebie"”
czasu; wnikajac w znaczenie biezacej praktyki mozna stosunkowo
wyraznie zauwazy¢ znaczenia i symbole z minionej epoki, a wias-
ciwie z jej roznych faz.

We Wstepie zdefiniowatam pojecie uniwersum archetypow jako
zestaw do konstrukq'i rzeczywistosci, jako co$ w rodzaju zbioru
wszystkich mozliwych repertuaréw teatru. Jest to zbiér ogromny,
by¢ moze nieskonczony, zwazywszy na mozliwg liczbe kombinacji
poszczegoblnych elementéw. Konkretna sfera wyboru jest znacznie
bardziej ograniczona, bo uwarunkowana tym, co juz byto (histo-
ria), oraz tym, co jest ,grane" gdzie indziej (geografia). Teorety-
cznie jest zatem mozliwe, ze polska gospodarka nasladowac
bedzie ekonomiczne rozwigzania sekty kwakierskiej lub sposoby
produkcji z XIV w.; w praktyce jest to mato prawdopodobne.
Stad bierze sie metafora czasoprzestrzeni: archetypy osadzone sg
w historii i w przestrzeni, gdzie ludzie, wspdlnie dziatajac, tworzg
kulture. Przestrzennie kultura styka sie z innymi kulturami. Im
intensywniejsze sg te kontakty, tym bardziej lokalne archetypy
potgczone z globalnymi uzaleznione sg od innych kulturowych
przestrzeni.

Niekiedy uniwersa archetypoéw bywajg mato widoczne. Dzieje
sie tak wowczas, gdy proces rozwoju spoteczenstwa jest w miare



stabilny, gdy jego instytucje spoleczne znajduja sie w stanie
wzglednego ,,uporzgdkowania”, jak okreslitby to zwolennik teorii
chaosu. Sg nawet sytuacje, ktére nie zawierajg zbyt wielu symboli
i znaczen. Tak bylo w epoce komunizmu, gdy mozliwos$¢ wariacji
i improwizacji byla niewielka. Ograniczenia geograficzne odgry-
waly wowczas ogromng role. Rozwigzania czerpano przede wszys-
tkim z modelu ,krucjaty" — ,kto$" wiedziat bardzo doktadnie,
co jest stuszne, co jest dla nas lepsze. Pewna ciggto$¢ historyczna
takze Dbyla nieunikniona; im bardziej historia zamykata sie
w okresie wyznaczonym przez epoke komunizmu, tym bardziej
»projektanci" ustroju zezwalali na czerpanie z tej historii. Gdy
kilka pokolen czynnych zawodowo aktoréw, np. kierownikow,
wymienito sie w organizacjach, historia stata sie catkiem oczywi-

sta ramg odniesienia. Obecnie jest to najbardziej zywy ciag
archetypow.

Oprdcz nich, nowe archetypy przekazywane sg drogg ,kru-
cjaty" z obcych Zrodet (kraje gospodarki rynkowej, przede wszyst-
kim kraje anglosaskie). Nie ma tu jednak prostej determinacji.
Nie jest tak, ze jesteSmy ,z koniecznosci" zdani na archetypy
sprzed 1989 r., nie przyjmujemy ich catkiem bezrefleksyjnie. Nie
jest tez tak, ze jedne ,jedynie stuszne" archetypy (,,czerwone™)
zastgpione zostaly automatycznie innymi (np. ,,niebieskimi"
— tradycyjny symbol kierunku politycznego zwanego u nas
liberalizmem)i. Nie uwazam tez, iz miejsce jednej krug'aty auto-
matycznie zajeta inna, dana z zewnatrz i — podobnie jak przed
1989 r. — jest ,,nie do odrzucenia™. To, co obserwujemy, nie jest
prostym zastepowaniem jednego porzadku innym, lecz raczej
dodawaniem do elementéw starego porzadku elementéw nowego.

Poniewaz jednak kultura, a szczegdlnie jej archetypy sg bardzo
trwate, pewne stare wzorce reagowania sg podobne, cho¢ nie
identyczne. Np. aktualny transfer archetypow odbywa sie, na
pewnym poziomie, na zasadzie krucjaty, o czym byla mowa
w rozdziale pigtym. Jednak ludzie nie przyjmujg przekazywanych
tozsamosci bezkrytycznie. Odmowa przyjmowania ,na kredyt"
lansowanych warto$ci jest tez wzorcem reagowania zakorzenio-
nym w przesztosci — sceptycyzm, a nawet cynizm byty stale



rozwijajagcymi sie postawami spotecznymi w okresie minionego
czterdziestopieciolecia. Towarzyszacg postawg jest czesto cenny
ironizm — odmowa brania rzeczy takimi, jakimi powierzchownie
sie wydajgz.

W rozdziale trzecim ukazatam, w jaki spos6b wspomniane
postawy stawaty sie coraz bardziej waznymi reakcjami spotecz-
nymi na lansowane scenariusze rol spotecznych. Schematy kul-
turowe pozostaty do tej pory, wspierane przez rozpad starego
porzadku i burzliwg mnogosc¢, jaka niesie ze sobg zmiana. Unie-
mozliwiajg one proste przenoszenie struktur czy wartosci z innych
epok i krajow do obecnych polskich warunkéw jako nowych,
wylgcznych archetypdw polskiego spoteczenstwa. Procz tego, ha-
mowac¢ moga jakiekolwiek konstruktywne dziatanie. Jesli nie ufa
sie, ze jakakolwiek zmiana wniesie co$ istotnego i nowego, nie ma
sie tez szczegblnej motywacji do dziatania na jej rzecz. Zdaje sobie
sprawe, ze jest to paradoks: mdwie, ze czarne jest biale, a biate
jest czarne, ale wiasnie to chce powiedzie¢. Zycie sktada sie
z paradokséw, szczegdlnie w dobie transformacji systemowe;j.

Stare uniwersum archetypow rozni sie od nowego jeszcze pod
jednym, istotnym wzgledem. Jak wcze$niej wspomniatam, uniwer-
sum w epoce komunizmu nie zawierato zbyt wielu archetypow.
Archetypy obowigzywaty niemal na zasadzie wytgcznosci. Zawsze
»jedna opcja miala racje"”, jeden archetyp byt prawdziwy, a inne
— falszywe. Ta zasada przeszia, notabene, na archetypy opozycyj-
ne, z tym ze ,nasze" byly prawdziwe, a ,ich" — falszywe.
W tym rozrOznieniu nie bylo miejsca na niuanse ani nie byto
mozliwosci wyboru. Nawet, jesli wystepowato wiele scenariuszy
rol spotecznych kierownika, to nigdy nie wystepowaty one jedno-
cze$nie. Zastepowaty siebie wzajemnie, i to w sposéb wykluczaja-
cy, gdyz, jak zauwaza m.in. Michat Glowinskis, komunistyczna
ideologia rozwijata si¢ na zasadzie kolejnych krytyk tzw. biedoéw
i wypaczen — stare SwietoSci byly krytykowane i zastepowane
zmodyfikowanymi.

Modyfikacje nie obejmowaty podstaw systemu, byly jedynie
surogatami zmiany, czesto podejmowanymi w sytuacji ostrego
kryzysu prawomocnosci wiadzy, np. w 1956 czy 1970 r. Jesli



jednak w 1956 r. ludzie przyjeli to, co im oferowano, za dobrg
monete, to kazda nastepna préba przyjmowana byta z coraz
wiekszym  sceptycyzmem. Odczytywano intencje wiadz jako
»Zmiany, by nic sie nie zmienito" i coraz bardziej rozpoznawano
»stare”™ w ,nowym"s. W dawnym teatrze nie byto zatem mowy
0 réznorodnosci i to bylo jego gtdowng cecha.

Nowy teatr zawiera wszystkie elementy starego, w tym takze
wspomniang wyzej. Jednocze$nie jednak — co jest paradoksem
— mamy do czynienia z faktyczng rdéznorodnoscig, wieloscia,
bogactwem archetypdéw réwnoczesnym i polifonicznym. Ludzie
kulturowo nie uznajg tej wielosci, by¢ moze nawet nie przyjmuja
jej do wiadomosci, co jest zgodne z podstawowym archetypem
przesztosci. Kiedy$ jeden zestaw symboli byt stuszny, inne — nie.
Przyzwyczajeni do tego ludzie nie potrafig przestawi¢ swojego
stylu myslenia na akceptacje wystepowania wielu stusznych sym-
boli naraz. Zatem trudno sie dziwi¢, ze wielo$¢ ich nie cieszy;
prawdopodobnie czesto wrecz nie zdajg sobie sprawy z jej ist-
nienia. Postrzegajg ja w starych kategoriach: jeden archetyp jest
stuszny, jedna instytucja wiasciwa, inne s fatszywe. Oprocz tego,
ze zmiana spoteczna, chaos, w ogble sg bolesne i trudne emo-
cjonalnie, w przypadku polskiego spoteczenstwa po 1989 r. do-
chodzi jeszcze jedno wazne uwarunkowanie, prowadzace do fru-
stracji spotecznej. Jest nim wspomniana wyzej reakcja silnej fal-
syfikacji wszystkich opcji innych niz wyznawana. Wiele o0s6b
styszac rozne opinie, np. wypowiadane przez politykow z réwnym
przekonaniem i niekiedy patosem, nie tylko nie potrafi sie od-
nalezé w tej mnogosci, ale takze czujg sie stale oszukiwani. Kto
moéwi prawde? Co jaki$ czas ktory$ z politykow oglasza, ze ja
odnalazt, satysfakcjonujac cze$¢ elektoratu.

W takim podejsciu do rdéznorodnosci nie ma, niestety, miejsca
na tolerancje, ktora z koniecznosci przez wiekszo$¢ ludzi bedzie
rozumiana jako obojetno$¢, niewrazliwos$¢, czyli doktadnie co$
przeciwnego niz to, co ma na mysli Richard Rorty piszac, ze
liberat jest cztowiekiem, ktéry nade wszystko wrazliwy jest na
cierpienie i ponizenie innychs. W spoteczenstwie pozytywnie na-
stawionym do roznorodnosci tolerancja bedzie utozsamiana



z wrazliwoscig na innych. W spofeczeristwie nie uznajagcym rézno-
rodnosci staje sie rzeczywiscie obojetnoscig. Nie ma tu miejsca na
postrzeganie zrdznicowania jako wspotwystepowania wielu prawd,
rownoprawnych o tyle, o ile nie powodujg cierpienia innych.
Dopoki nie poddamy spotecznej dyskusji i refleksji tego najbar-
dziej trwatego z wyobrazen spotecznych, nie bedziemy w stanie
skorzysta¢, w sensie pozytywnym, z faktycznej wielosci i rézno-
rodnosci, jakie wystepuja w naszym uniwersum archetypow.

Tabela 16
Komunistyczne uniwersum archetypéw a uniwersum archetypéw po 1989 roku

Komunistyczne uniwersum archetypow Uniwersum archetypéw po 1989 r.

* Monofonia oraz « Polifonia ale

e Zasada "jedynej prawdy", "jedynej e Zasada "jedynej prawdy"
interpretacji” « Wystepowanie wszystkich starych ar-

» Nastepowanie archetypéw po sobie,  chetypéw jednoczesnie, ,zapetlenie
sekwencyjnos¢  wyznaczona przez  czasu" — inne wymiary stajg Sie
1 wymiar — polityczny rownie wazne, jak polityczny

Przekazywanie archetypow gtownie < Przekazywanie archetypéw gtéwnie
na zasadzie ,krucjaty", tj. jednokie-  na zasadzie historycznosci

runkowo geograficznie « Do pewnego stopnia takze przekazy-
Pozniej, konstrukcja nowych na za-  wanie na zasadzie ,krucjaty"
sadzie ,historycznosci”, tj. w opar- e« Sceptyczno-ironiczny odbidr spotecz-
ciu o doSwiadczenie spofeczne ny przekazywanych archetypow
Sceptyczno-ironiczny odbioér spotecz-

ny przekazywanych archetypow

W sferze organizowania wielo$C archetypow oznacza wspotwy-
stepowanie politycznego, ekonomicznego, a takze mieszanego try-
bu legitymizacji. Powoduje to nieprzejrzysto$¢ dziatania przedsie-
biorstw, ale takze zwieksza pole spotecznych negocjacji — o ile te
rownolegte byty zostang uznane. Wydaje sie, ze obecnie najwiek-
sze prawdopodobienstwo przetrwania gwarantuje przedsiebior-
stwu mieszany tryb legitymizacji, tj. gra w dwoch wymiarach
kontekstu spotecznego: politycznym i ekonomicznym.

Rola kierownika/menedzera po 1989 r. takze zawiera w sobie
polifonie, oparta na starych i nowych archetypach. Zadna spo-
$rod rol kierownika komunistycznego nie jest jednak powielana
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w catosci, choé elementy dawnych scenariuszy z pewnoscig moze-
my odnalezé w scenariuszach rol wspotczesnego polskiego mene-
dzera. Nie istnieje tak wyrazisty scenariusz postepowania, jak
przed rokiem 1989, kiedy precyzyjnie zdefiniowane byty nie tylko
stany, cele i relacje miedzy elementami rzeczywistosci, ale takze
oczekiwania wobec kierownika, ptyngce z réznych stron. Oczeki-
wania te byly czesto sprzeczne, co czynito role trudnymi, jesli nie
niemozliwymi do grania. Obecnie sytuacja jest jeszcze bardziej
skomplikowana — oczekiwania nie uktadajg sie w ogble w spéjny
scenariusz. Aktorzy majg, wbrew pozorom, wiekszg mozliwosé
dziatania, mogg improwizowac.

Kto lubi zmiane?

Gdzie w obecnym uniwersum archetypéw organizowania drze-
mie najwiekszy potencjat zmian? Czy mozemy wskaza¢ jednego
generatora zmiany bgdZ konkretng grupe takich generatorow? Na
czym, wreszcie, polega obecna zmiana?

Odpowiedz na to ostatnie pytanie zalezy, oczywiscie, od tego,
na czym koncentrowana jest uwaga. W kontekScie niniejszych
rozwazan zmiana oznacza przede wszystkim dodanie nowego
wymiaru otoczenia przedsiebiorstwa. W polskich warunkach
oznacza to dodanie wymiaru ekonomicznego do politycznego,
ktory przed 1989 r. byt najbardziej istotny. Twdrcza zmiana
polega¢ ma teraz na reinterpretacji rzeczywistosci, przy wykorzy-
staniu dotychczasowej wiedzy i doSwiadczenia, ale w inny sposéb
— odkrywajac zupetnie nowe aspekty rzeczywistosci, nowe meta-
fory, ktére umozliwig nowe sposoby dziatania.

Najbardziej zainteresowani zmiang sg na ogot ci, ktorzy kal-
kuluja, ze przyniesie im r6znego rodzaju korzysci. Oczywiste jest
dziatanie na rzecz zmiany z pobudek ekonomicznych — osoby
i grupy spoteczne, ktére moga liczy¢ na awans spoteczny i korzy-
éci materialne, wzbogacenie sie, najintensywniej bedg dazy¢ do
uczestnictwa i wplywania na kierunek zmian spotecznych. Inna



grupa motywow to pobudki polityczne — ludzie pragng zdobyc¢
wiadze, popularno$é, wptyw na los. Do grup spotecznych, w kté-
rych powyzsze motywy moga odgrywa¢ wazng role, zaliczajg sie
na ogo6t menedzerowie, cho¢ nie wszyscy jednakowo zyczliwie
nastawieni s3 do zmiany. Istnieje wiele mozliwych reakcji na
zmiane. Dla ufatwienia wyrdznie kilka charakterystycznych grup.

Pierwsza — grupa menedzerdw patrzacych na Swiat organizacji
w sposdb tradycyjny. Sg to ci wszyscy, ktorzy w ogdle nie sg
w stanie dostrzec nowych mozliwosci. Nadal zyjg w dawnej
rzeczywistosci politycznej i tylko w niej sg sktonni dziata¢. W mo-
jej typologii s to Gracze Polityczni, ktoérzy obecnie nie grajg
0 nic nowego i oczekiwa¢ po nich mozna jedynie prob zmiany
regresywnej, czyli przywrocenia dawnego porzadku w przedsie-
biorstwie.

Druga grupa to menedzerowie, ktérzy na dodanie nowego
wymiaru reagujg rozpoznaniem. Widza gospodarke przez ,poli-
tyczne okulary”, rozpoznaja nowe mozliwosci w starych katego-
riach, tj. w kategoriach politycznych. Sg zainteresowani zmiang,
ale w taki sposob, ktory raczej nie wniesie twérczych rozwigzan.
To takze Gracze Polityczni, tylko nieco aktywniej nastawieni do
tworzenia nowej rzeczywistosci organizacyjnej.

Tabela 17
Typowe reakcje na zmiane polskich menedzerow
Niedostrzeganie wymiaru ~ POStrzeganie wymiaru »Odkrycie" wymiaru
ekonomicznego ekonomicznego w kate-  ekonomicznego w kate-

goriach ekonomicznych

Negatywny stosunek do Reakcja ,rozpoznania" Postrzeganie wymiaru eko-
zmiany; dazenie do re- — postrzeganie wymiaru nomicznego jako nowe-
gresji ekonomicznego poprzez go i istotnego dla zycia
dawne schematy inter- przedsiebiorstwa; tworze-
pretatywne (W katego- nje nowych rozwiazar
riach politycznych); wy-
korzystanie posrednie wy-
miaru ekonomicznego

Gracze Polityczni Gracze Polityczni Janusowie, Metojkowie



Do trzeciej grupy nalezg ci wszyscy, ktorzy zainteresowali sie
wymiarem ekonomicznym, poniewaz go dostrzegli i doswiadczyli,
jakie moze przynie$¢ korzysci, a wiec ci, ktorzy zarobili pienigdze.
,Odkryli" nowy teren dziatania, a teraz z mniejszg lub wigksza
ochotg go eksplorujg. Ta grupa skfada sie¢ z menedzeréw nosza-
cych w mojej typologii nazwe Metojkéw i Januséw. W zaleznosci
od stosunku do zmiany gtéwna linia podziatu biegnie zatem
wzdtuz ,granicy percepcji”. Innymi stowy, stopien aktywnego
uczestnictwa menedzerow w nowym ksztattowaniu rzeczywistosci
zalezy od tego, w jaki sposdb postrzegajg oni nowe mozliwosci
(tab. 17).

Zgodnie z cytowang weczesniej typologig zmian, wyrézni¢ moz-
na trzy gtdwne jej typy: regresywna, adaptacyjng i innowacyjnas.
Zmiana regresywng polega na powrocie do tego, co juz byio;
adaptacyjna — na modyfikacji rozwigzan, a innowacyjna wpro-
wadza istotng nieciggtoS¢ miedzy tym, co byto, a tym, co sie
dokonuje. Mozna powiedzie¢, ze typy oczekiwar polskich mene-
dzeréw odpowiadajg do$¢ doktadnie tym typom zmiany. A zatem
to, co nazywam twodrczag zmiang, wcale nie jest oczywistg prefe-
rencjg wszystkich grup menedzerskich — a tylko jednej z nich.
Zgodnie z moimi wcze$niejszymi rozwazaniami, poszukiwac ich
nalezy wsrod Metojkéw i Janusow, a wiec tych wszystkich, ktorzy
dziatajg bezposrednio w wymiarze ekonomicznym i uznajg go za
istotny dla swoich przedsiebiorstw. Mozliwosci oddziatywania
tych grup sprowadzajg sie generalnie do praktycznego dziatania.
Bardziej jest to dziatanie metodg biezacych préb i bledéw niz
dtugotrwatego planowania. Dotyczy to zresztg sfer zaréwno eko-
nomicznej, jak i politycznej.

Nie widze powoddéw, by bliskie zwigzki miedzy politykg i gos-
podarka jednoznacznie wartosciowa¢ negatywnie. Nie podzielam
obaw, ze sg tylko przeszkodg w rozwoju demokracjiz. Demokra-
ta, tak jak jg rozumiem, jest procesem oraz mozliwoscig zmiany
aktualnego stanu. Nie stany same w sobie, nie struktury, kon-
stytucje i prawo, lecz demokratyczne procesy w ramach pewnego
pola swobody stanowig o0 ,demokratycznosci” spofeczenstwa.
Szczegoblnie cenna jest potencjalna mozliwo$¢ zmiany wiekszosci



stanéw, gdy w spotecznych negocjacjach uznane zostang za konie-
czne. A zatem: nie ma nieodwracalnych decyzji, nie ma totalnych
instytucji, nie ma ostatecznych wartosci, do ktérych ludzie, szcze-
golnie sprawujacy wiadze, tak lubig sie odwotywacs. Dlatego tez
aktywny wptyw menedzeréw na polityke i gospodarke uwazam za
zjawisko istotne, wrecz niezbedne, jesli naprawde ma dokona¢ sie
tworcza zmiana w naszym kontekscie organizowania, nie bedaca
prostg kontynuacjg przesztosci ani nie polegajaca na kopiowaniu
rozwigzan wypracowanych gdzie indziej. Tylko grupy spoteczne
zywotnie zainteresowane tworczg zmiang bedg otwarte na eks-
perymentowanie, angazowanie sie w dziatanie nie sprawdzone
dotad, a wiec nowe.

Inng grupg, mogaca istotnie uczestniczy¢ w ksztattowaniu na
nowo rzeczywistosci, s przedsiebiorcy, niekoniecznie bedacy me-
nedzerami. Ich opcje i sposob dziatania mogag by¢ bardzo podob-
ne do tych, ktore reprezentuja menedzerowie. W przypadku
polskiej transformacji motywy i rola tych grup moga by¢ podob-
ne. W miare ustabilizowanym S$wiecie zachodniej gospodarki me-
nedzerowie moga by¢ bardziej konserwatywni, a przedsiebiorcy
bardziej dynamiczni.

Generowanie twdrczej zmiany nie ma, jak to pokazatam wczes-
niej, zbyt silnego oparcia w dawnej roli spotecznej kierownika.
Trudno tez go szuka¢ w tradycyjnej kulturze organizacyjnej ko-
munistycznego przedsiebiorstwa. Nowe tendencje spoteczne moga
zarowno wspiera¢ menedzeréw, jak i hamowac ich w dazeniu do
zmiany. W duzej mierze zostajg oni zdani na obce archetypy
i symbole (,,krucjata") oraz na wkasng wyobraznie, w tym — wy-
obraznie ekonomiczng. Rola generatora zmiany jest zatem w du-
zej mierze rolg improwizowana. Moim zdaniem, taka sytuaq'a jest
korzystniejsza — w wielosci fatwiej jest tworzy¢, takze metoda
prob i bledéw. Mozliwos¢ dokonania planowej zmiany budzi we
mnie sceptycyzm.

Préby zmiany beda podejmowane, pojawig sie catkiem nowe
rzeczywistosci organizacyjne, o ile nie wystapig na polskiej scenie
politycznej sity, ktére ogranicza réznorodno$¢, zredukujg ja do



kategorii. Je$li pozostawi sie obecng swobode (,,chaos"™), po-
wstanie nowych archetypéw jest jedynie kwestig czasu, poniewaz
ludzie lubig gra¢ ,wbrew wszelkiemu prawdopodobienstwu".
W ich twérczym dziataniu wyobraznia ekonomiczna bedzie bar-
dziej przydatna niz jakiekolwiek struktury, regulacje czy nawet
tzw. wzory racjonalnego myslenia.

Konsekwencje ewolucji archetypow
dla zarzadzania

Zgodnie z przedstawiong we Wprowadzeniu listg postulatow
pod adresem nauk spofecznyche, w tej samej konwencji pod-
sumuje moje dotychczasowe wnioski.

Po pierwsze, nauki spoteczne powinny uczestniczy¢ w istotnych
debatach spotecznych. Obecnie uwaga spoteczna koncentruje sie
czesto na nowych czy tez Kkluczowych w dobie transformacji
aktorach ekonomicznych: na menedzerach oraz na przedsiebior-
stwach. Mojg intencjg jest zwrocenie uwagi na kulturowy wymiar
dziatalnosci aktoréw i organizacji. Inaczej moéwigc, chodzi tu
0 dostrzezenie i docenienie roli historycznego rozwoju instytucji
spotecznych. W praktyce ksztatcenia oznacza¢ to moze szersza
dyskusje spoteczng nad ksztatceniem menedzeréw, poszerzeniem
jego tresci o watki humanistyczne, historyczne itd.

Po drugie, nauki spoteczne powinny oferowa¢ aktorom nowe
mozliwosci dokonywania samodzielnych wyboréw. Dlatego wska-
zuje na role wyobrazni ekonomicznej i definiuje mozliwe obszary
jej rozwoju; kontekst i ciggtos¢ w sensie historycznym, ktora
ogranicza — historia wptywa na terazniejszos$¢, ale Swiadomosé
tych ograniczen wyznacza jednocze$nie pole swobody wyboru.
Historia nie tylko ogranicza, ale takze wzbogaca, inspirujgc czy
chocby ,uczac na btedach". Uwazam, ze szeroka debata spote-
czna na temat organizowania i rdl spotecznych w $rodkach
masowego przekazu, a takze prowadzona przez instytucje ksztal-
cace, mogtaby byé bardzo cenna.



Po trzecie, nauki spoteczne powinny oferowaé praktykom nowe
perspektywy myslenia. Nauka zajmuje sie refleksja, ktdéra dla
praktykow moze okazaC sie pomocna w rozwoju horyzontow
i sposobu myslenia, patrzenia na problemy, a nastepnie po-
szukiwania praktycznych rozwigzan. Opowiadam sie za poszuki-
waniem pomystow na dziatanie w wigkszym stopniu we wiasnych
archetypach, tj. zaczerpnietych z polskiej praktyki, jednak w spo-
sob krytyczny. Jedng z mozliwych krytycznych perspektyw za-
prezentowatam w niniejszej ksigzce.

Potaczenie Swiata

Podzielony $wiat sprzed 1989 r. juz nie istnieje na mapie poli-
tycznej globu. Pozostat jednak na mapie kulturowej. Brak poli-
tycznego podziatu jest czesto odczuwany bolesnie, gdyz wraz ze
zburzeniem muru berlinskiego stracity racje bytu dawne podstawy
legitymizacji porzadku spotecznego. Powotywanie sie na ,ten drugi
blok™ bylo istotne ze wzgledéw politycznych, ekonomicznych
i kulturowych, usprawiedliwiato wiele dziatan i wymuszato czasem
zmiany. Blok komunistyczny musiat wprowadza¢ reformy, np.
dopuszcza¢ do glosu — w ograniczonym zakresie — opozycje,
gdyz po drugiej stronie istniat wolny Swiat zachodni. Blok kapi-
talistyczny musiat takze wprowadzac¢ reformy, np. zwieksza¢ bez-
pieczenstwo zatrudnienia, ze wzgledu na rozwigzania socjalne
w Swiecie wschodnim. Negatywnym przejawem tej wzajemnej
legitymizacji byt wyscig zbrojenio, a kontrowersyjnym — zdoby-
wanie kosmosu itd. W taki porzadek rzeczy wierzyli zaréwno
politycy, jak i wyborcy, szczeg6lnie w krajach Zachodu. Na
Wschodzie tez wierzono w porzadek Zachodu jako ,naturalny”
i oczywisty — ,,gdyby tylko komunizm upad}, u nas tez by tak
byto".

Teraz, gdy mur runat, stracilisSmy wszyscy mozliwo$¢ odwoty-
wania sie w waznych kwestiach spotecznych do czego$, co prze-
stato by¢ mitem. Owczesne ,,gdyby" zmienito sie w realng moz-



liwosc, z ktérg nie bardzo wiadomo, co zrobi¢. Jedna podstawa
nowozytnego $wiata — dychotomia systeméw — zostata zburzo-
na. Mozna poszukiwaé nowej antytezy, np. moga to by¢ kraje
islamskiei1, albo upieraC sie przy starej, ale z innym usprawied-
liwieniem, np. ,,Rosjanie zawsze byli niedemokratycznym naro-
dem". Nie rozwigze to jednak probleméw starych i nowych, jakie
coraz bardziej odczuwaja spoteczenstwa pdznej nowozytnosci. Do
ich rozwiagzania konieczne jest wspdlne dziatanieiz dwdch daw-
nych ,,potéwek™ nowozytnego $wiata.

Uwazam, ze problemy Zachodu i Wschodu sg ze sobg splecione
w taki spos6b, ze osobno nie dajg sie rozwigza¢, a nawet
zrozumie¢ i zobaczy¢. Dopiero razem, w petnym kontek$cie mo-
dernizmu i nowozytnosci, Swiat obecny staje sie w pelniejszy
sposéb zrozumiaty, zyskuje znaczenia, ktorych nie zawiera samo-
dzielnie zadna z jego bylych ,,potéwek". Przez calg epoke p6znej
nowozytnosci odnosniki miedzy systemami bylty bowiem zbyt
czeste i zbyt istotne, by teraz moc pogrzeba je wraz ze szcza-
tkami muru berlinskiego.

Jednym z przyktadéw takich problemdw jest kwestia przedsie-
biorstwa-pracodawcy. Jest to jeden ze szczegélnie czestych tema-
tow debaty spotecznej i naukowej w obu eks-blokach. Swiat
Zachodu zastanawia sie nad moralng strong zatrudnienia: na ile
uprawniona jest tzw. motywacja — manipulacja zatrudnionymi
pracownikami; czy prawa cztowieka przestaja obowiazywaé w go-
dzinach pracy; jak wigczy¢ pracownikdéw szeregowych w zarzag-
dzanie i czy w ogole nalezy to robi¢ itd. Podkresla sie przy tym,
ze komunizm upadt, a wiec poszukiwanie rozwigzan w ideologii
marksizmu skazane jest na niepowodzenie. Swiat Wschodu row-
niez zastanawia sie nad strong etyczng zatrudnienia: czy pracow-
nicy majg prawo do zatrudnienia, nawet jesli pracujg niewydajnie;
czy pracownicy majag prawo do podejmowania decyzji w sprawach
strategicznych, np. prywatyzacyjnych; czy ptace nalezy ro6znicowaé
w zaleznoSci od osigganych przez pracownikow efektow itd.
Niekiedy pojawiajg sie glosy, ze XIX-wieczny kapitalizm nie musi
by¢ naturalng plaszczyzng odniesienia dla Polski u progu
XXI wieku.



Referencje ,,ponadsystemowe”, do niedawna jeszcze naturalne
przy tego typu problemach, po 1989 r. stajg sie coraz bardziej
watpliwe. Problemy za to nie stajg sie prostsze, a ich rozwigzanie
zdaje sie raczej oddala¢, niz przybliza¢. Tymczasem patrzac na
przedsiebiorstwo-pracodawce w kontekscie obu systeméw moder-
nistycznych, fatwiej jest nam zrozumie¢ jego spoteczne znaczenie.
Znaczenie to, czyli podstawowy tryb legitymizacji, moze by¢
rozny, co najmniej dwojaki. Zamiast poszukiwa¢ rozwigzan poto-
wicznych, warto by zatem zada¢ sobie pytania ,zasadnicze": Co
to jest przedsiebiorstwo? Dla kogo? Po co? Dlaczego?

Sadze, ze niezbedny staje sie szczegOlnie intensywny dialog,
proces wspblnego i wzajemnego uczenia sig, faczacy teoretykow
i praktykow, np. zarzadzania, z obu bylych systeméw. Uwazam,
ze taka wspoOtpraca powinna raczej przybra¢ posta¢ sieci (zdecen-
tralizowanych) niz instytucjonalnych megaprograméw. Oczywis-
cie, nie zalecam tez odpowiadania na te pytania w formie plandw,
metaopowiesci czy metafizycznych rozstrzygnie¢. Nie same od-
powiedzi, ale proces odpowiadania, wzajemnej wymiany dos$wiad-
czen, wzajemnych irytacji, szokéw Kkulturowych jest, w moim
odczuciu, cenny i pozadany.

Przedsigbiorstwo i kreatywnosc¢

Przedstawione problemy sg tak trudne, ze nie dadzg sie roz-
wigza¢, co najwyzej rozwigzywaé. Sposob ich rozwigzywania,
ktory przedstawitam, tez nie jest prosty ani mozliwy do natych-
miastowe]j realizacji. Pomyst nie zawiera odpowiedzi na konkre-
tne, praktyczne pytania: Kto ma realizowaé wspotprace? Kiedy
zaczynamy? W jakim skfadzie? Jak nawigzywa¢ kontakty? Takich
odpowiedzi nie jestem bowiem w stanie udzieli¢ ani ja, jako
interpretator i pomystodawca, ani wydawnictwo, ani nawet in-
stytucjonalni decydenci. Jest to nie tyle pomyst na rozwiazanie,
co, w najlepszym razie, inspiracja do dziatania.

W odréznieniu od wyznawcdéw Modernistycznych Projektow
wierze jednak w rozwigzania nawet niemozliwych probleméw,



ktorych nie mozna przewidziec w momencie startu. Na tym
polega podstawowa roznica miedzy Projektem Nowoczesnosci,
w ktorym ludzie wiedzieli, do czego zmierzajg i gtowili sie ,tylko"
nad wyborem wiasciwej drogi, a Projektem Wspdtczesnosci,
w ktorym ludzie wiedzg, co umiejg i czego nie chca, i dlatego
majg prawo oczekiwa¢ zaskakujgcych rezultatow. Dlatego uwa-
zam, ze poradzimy sobie, pod warunkiem, ze zaczniemy intere-
sowac sie wspolnymi problemami i sprobujemy je nazywac.

Na zakonczenie, jak zapewne kazdy badacz, nie moge sie pow-
strzymac od préby zdefiniowania przedmiotu mojego zainteresowa-
nia w tym tekscie. Dotychczas podawatam definicje w ,,odpowied-
nim" momencie, tj. wowczas, gdy dane zjawisko byto przedmiotem
mojej uwagi. Teraz pragne poda¢ mojg definicje wykonawcza, czyli
te, ktorg wykonatam w catym tym tekscie, czyli proponowane ujecie.

Przedsiebiorstwo jest ‘formg organizowania, a wiec jedng z sieci dziatan
i znaczen, wspolnie podejmowanych przez ludzi celem nadania sensu ich
rzeczywistosci. Przedsigbiorstwo jest forma dziatan, ktore podejmuje sie
przede wszystkim po to, by ksztattowac rzeczywisto$¢ w sensie ekonomicz-
nym i/lub politycznym. W sferze praktycznej przedsigbiorstwo wytwarza
mniej lub bardziej namacalne produkty: rzeczy (przedsiebiorstwo produk-
cyjne) lub procesy (przedsiebiorstwo ustugowe). Jak kazda forma dziatan
wspolnych, majacych wymiar intersubiektywny, przedsiebiorstwo jest two-
rem moralnym, a wiec opierajgcym sie na relacjach etycznych (zwigzanych
z wartosciami i ré6znicami w mozliwosci wptywania na przeznaczenie), jakie
ludzie maja w stosunku do siebie nawzajem. Oficjalnym reprezentantem
tych relacji, znaczen i wartosci jest kierownik/menedzer.

Organizowanie jest procesem wspolnego ksztattowania $wiata
przez ludzi, ktorzy sie tego podejmuja. Przedsigbiorstwo jest
szczegblnym takim procesem, ktdrego gtdwne znaczenie spoteczne
ma wymiar ekonomiczny lub polityczny albo jeden i drugi. Taka
definicja sprawia, ze trudno nam na pierwszy rzut oka odrdznic
przedsiebiorstwo np. od partii politycznej. Jednak partia ,wy-
twarza" w sferze praktycznej przede wszystkim moweis, natomiast
przedsiebiorstwo w tej sferze kreuje produkty lub ustugi.



Nie jest wykluczone, ze w bliskiej przysztosci nastapi przemiesz-
czenie akcentow z wymienionych wczesniej dwdch podstawowych
znaczen przedsiebiorstwa na inne, bedace obecnie bardziej w ce-
nie, np. spoteczne. Przedsiebiorstwo w korcu istnieje takze po to,
by ludzie znajdowali w nim zatrudnienie, realizacje kariery zawo-
dowej, potrzeb spotecznych itd. Im bardziej twérczo menedzero-
wie i inni uczestnicy organizacji podejdg do zmiany, tym wieksza
szansa, Ze W rzeczywistosci organizacyjnej odkryte zostang kolejne
wymiary, kto wie czy nie dajgce uczestnikom wiekszej przestrzeni
do tworzenia wiekszych mozliwosci rozwoju réznych grup spote-
cznych, realizacji celéw spotecznych itd.

Poniewaz wszystko, co wspolnie robimy, ma wymiar moralny
— wspdlne dziatanie zaktada istnienie wartoSci miedzyludzkich,
ktore dotykajg praw, mozliwosci, szans, emocji ludzi — przedsie-
biorstwo takze jest tworem moralnym, gdzie sfera moralna utrzy-
muje ludzi we wspo6lnym dziataniu (bgdZ rozprasza ich) i wy-
znacza w jaki$ sposob status przedsiebiorstwa w szerszym kontek-
cie spotecznym. Gdy ludzie wspdlnie dziatajg, state badz tym-
czasowe nierdwnosci miedzy nimi nabierajg charakteru moral-
nego. Wymiar etyczny jest na ogdt sztucznie eliminowany z roz-
wazan o zarzadzaniu i dlatego bez wzajemnego powigzania mowi
sie czesto o wiadzy jako o samodzielnym zjawisku. O trosce
0 innych, byciu w emocjonalnej relacji do innych moéwi sie jak
0 zjawisku nie zwigzanym z wiadzg. Tymczasem te stany sg
dwoma ekstremami wymiaru etycznego organizowania. Dopiero
razem wziete przestajg mieC charakter typow idealnych i zawierajg
miedzy sobg cate spektrum realnych mozliwych relacji miedzy-
ludzkich. Wiadza formalna-struktura jest uwazana za aktywny
potencjat i kojarzona z przywodztwem. Troska o innych, czesto
przybierajgca aktywna posta¢ podporzadkowania wihadzy, jest
w rzeczywistosci drugg strong tej samej monety. Jedna relacja nie
istnieje bez drugiej; obie wystepujg tam, gdzie ludzie wspolnie
dziataja, gdzie organizujg: czy to formalnie, i wléwczas wiadza-
-struktura traktowana jest jako gtowny motyw organizowania, czy
nieformalnie, gdy gldwnym motywem jest pozostawanie w emocjonal-
nych relacjach do siebie, czyli szeroko rozumiana troska o innych.
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Rolg spoteczng oficjalnie reprezentujaca te wszystkie powigza-
nia jest kierownik, odpowiedzialny za uprawomocnienie swojej
jednostki organizacyjnej zarowno do wewnatrz, jak i na zewnatrz.
W tak widzianej rzeczywistosci organizacyjnej o wiele wazniejsza
dla aktorow dziatajgcych w sferze ekonomicznej jest wyobraZznia
ekonomiczna niz racjonalna kalkulacja. Podobnie, wyobraznia po-
lityczna, spoteczna, humanistyczna, komunikacyjna... itd. Rzeczy-
wiste jest dla nas to, czego bardzo pragniemy. Dlatego sadze, ze
to wyobraznia jest Zrodtem, jesli nie motywem (o motywach byta
mowa wczesniej) tworzenia rzeczy nowych. Pora, by teoria orga-

nizacji zrezygnowata na dobre z homo oeconomicus i zastagpita go
homo/femina imaginans.

PRZYPISY

1 Pisze: ,,zwanego u nas", gdyz na Zachodzie linia polityczna Margaret Tha-
tcher, Ronalda Reagana czy Janusza Korwina-Mikke nie bywa okreslana jako
liberalizm, lecz jako linia prawicowa lub konserwatywna. Zachodni liberalizm,
oprécz tego, ze optuje za gospodarkg wolnorynkowa, glosi takze radykalny
program spoteczny.

2 Ta definicja postawy ironicznej pochodzaca od Richarda Rorty'ego (1989)
szalenie inspiruje liberalnych i radykalnych myslicieli spotecznych. W naszym
spoteczenstwie ironizm, jak na razie, jest mato doceniany.

3 Np. w ksigzce Rytuat i demagogia: Trzynascie szkicw o sztuce zdegradowanej
(1992).

4 Jednocze$nie wiadza takze sie uczyla. Wiedzac, ze ludzie odczytujg zmiany
w ten spos6b, dawano im ,,co$ zamiast" tego, czego oczekiwali, ale co$, co by ich
chocby tymczasowo satysfakcjonowato. Np. za Edwarda Gierka pojawity sie
zachodnie towary, wraz z urostymi do rangi symbolu kapitalizmu coca-colg
i Kaczorem Donaldem. Parada symboli coraz bardziej otwarcie przemieniata sie
w parade pozorow.

Zmiany wprowadzane byly nie na zasadzie ,,uczenia sie", lecz jako odpowiedz
na cisnienie spoteczne. Gdy cisnienie byto duze, zmiana byla wieksza. Gdy byto
mniejsze, nie bylo potrzeby jej wprowadzania.

Szczegdlnie interesujaco Rorty pisze o tym w Contingency, irony and solidarity
(1989), gdzie nawigzuje szeroko do Nabokova i Orwella, by zilustrowaé swéj tok
myslenia. Sadze, ze ksiazke te mozna $mialo nazwa¢ przelomowa dla nauk
spotecznych i dla liberalnej teorii spotecznej.



7 Niekiedy styszy sie opinie, ze skoro jedng z gtéwnych cech systemu komuni-
stycznego byly bliskie wiezi miedzy politykg i gospodarka, to wszelkie takie
powigzania sa ze swej natury antydemokratyczne.

Zabawnym aspektem sprawy jest fakt, ze ,,demokracja" jest terminem stricte
politycznym. Polakom myli sie ,politykierstwo" z ,politykg”, a ,,manipulacja”
z ,hegocjacjami".

8 Moje rozumienie demokracji jest, jak wida¢, podobne do tego, ktore re-
prezentuje Richard Rorty w Contingency, bony and Solidarity (1989).

9 Silverman (1993/1994).

10 Oczywiscie, wyscig zbrojeri miat bardzo wymierne skutki ekonomiczne. Na
Zachodzie istnienie Wschodu uzasadniato, w oczach wyborcéw, zwiekszane stale
wydatki na zbrojenia i nakrecato koniunkture. W bloku wschodnim nie byto
zwyczaju pyta¢ wyborcow o zdanie, wiec bez pytania przeznaczano na ten cel
ogromne sumy. Istnieje opinia, ze zatamanie gospodarcze nastgpito po wojnie
w Iraku. Tymczasem, by¢ moze, dopiero po wojnie w Iraku wystapity pierwsze
powazne objawy kryzysu spowodowanego zburzeniem muru berlifiskiego. Irak byt
ostatnig probg funkcjonowania ,jak dawniej”, cho¢ z innym wrogiem. Po tej
wojnie $wiat musiat juz spojrze¢ w twarz zmienionej rzeczywistosci.

1 Jak juz wspomniatam wczesniej, Irak by} ostatnig prébg takiej ,realokacji
wroga" ze strony $wiata zachodniego.

12 Przed 1989 r. rozwoj i tworcza zmiana niekiedy wywotywane byly na zasadzie
wzajemnego stawiania sobie poprzeczek przez oba systemy, rywalizujagc ze sobg
niejako o to, ktéry oznacza wiekszy ,,postep”. Impuls do dziatania byt niejako
automatyczny — skoro ,,oni" wystali swojego cztowieka w kosmos, to my sta-
niemy pierwsi na Ksiezycu itd.

Obecnie przestata dziata¢ ta samoczynna motywacja, a cel przy$wiecajacy
dziataniu — postep — tez zaczyna by¢ kwestionowany. Zeby uniknaé stagnacii,
byle systemy musza wpierw przedefiniowa¢ zestawy przekonan, na ktorych sie
opieraja, ktérymi sie uprawomocniaty przed 1989 r. Wspdlne dziatanie bedzie
zatem dziataniem innego ,,porzadku".

1 Nils Brunsson jest autorem takiego rozroznienia. On takze rozwija tok
myslenia tymi kategoriami, na podstawie rozleglego materiatu empirycznego.
Zainteresowanemu Czytelnikowi polecam szczegélnie The Irrational Organization
Brunssona (1985) jako wprowadzenie do teorii dziatania i mowy.
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