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Ponad blokami:
organizacja i otoczenie

nych i postkapltallstycznych

Po upadku komunizmu Zyjemy w zm1enionym éw1ec1e. Nie istni¢jg juz dawne bariery migdzy
,,blokami’’: Wschodnim a Zachodnim; jednak nauki, w tym teoria orgamzacjl, czesto nadal poruszaja
si¢ utartymi szlakami, jakby Mur Berlifiski wcigZ: lstmal Aby z]ednoczyc nasz rozdwo;ony swnat
musimy uczyc¢ si¢ wspolnie i wzajemnie od sneble ‘
~Ten artykul proponuje model dla porownawczych badan orgamzac]l w_krajach postkomumstycz-

Otoczenie, organizacja
i znaczenia

Wymiar polityczny otoczenia or-
ganizacji rozumiemy jako wymiar
Zycia spolecznego, ktory jest regulo-
wany poprzez relacje wiadzy i w kto-
rym dominuje racjonalno$¢ politycz-
na. Wymiar ekonomiczny regulowa-
ny jest poprzez relacje produkcji
i dystrybucji débr i ustug oraz rac-
jonalno$¢ ekonomiczna. Racjonal-
no$¢ ekonomiczng rozumiemy jako
maksymalizacj¢ uzyteczno$ci mate-
rialnej. Racjonalnos$¢ polityczna to
maksymalizacja wplywu i ,,uzytecz-
nosci” wiadzy. Racjonalno$¢ jest
spolecznie skonstrunowana [2 i 7].
Reguly tej konstrukcji sa zgodne,
migdzy innymi, z podstawowym ro-
dzajem ,,uzytecznosci”, jaki spole-
czenstwo pragnie osiggnac.

Za Scheinem przyjmujemy, ze naj-
glebszy ,,poziom” kultury zawiera
podstawowe zatozenia dotyczace na-
tury rzeczywisto$ci, naszej relacji
z otoczeniem i z sobg wzajemnie. Te
zalozenia sa nie do zakwestionowa-
nia, sa to gotowe odpowiedzi na
najbardziej wazne spotecznie pyta-
nia [29]. Czarniawska-Joerges [10]
zaklada, ze kultura jest (spolecznie
skonstruowanym) medium Zycia,
w ktorym zyjemy i ktore wspottwo-
rzymy. Kultura jest zatem otoczka
znaczen, (...) otoczka przez nas stwo-
rzong, w ktorej Zyjemy i mimo Ze
postrzegamy wiele sposrod tego, co
widzimy jako nie stworzone przez
nas, zawsze widzimy to jako pokryte
cienka powierzchnia naszej otoczki

[9]. Poprzez kulturg porozumiewa-
my si¢ ze soba i nadajemy sens
naszemu zyciu, gdyz kultura jest
siecia znaczen (network of meaning ),
jak ujeta to Linda Smircich [31].
Pojecia kultury i paradygmatu sg
sobie pokrewne [23 i 13].
Organizacje sa czgscia swego oto-
czenia i nie maja wyraznych granic.
Polityczny, ekonomiczny i kulturo-
wy wymiar otoczenia nakladaja sie

na siebie, a relacja migdzy nimi jest -

zlozona, wzajemna i nietrywialna.
Oznacza to, ze w zaleznosci od tego,
jak patrzymy (na czym si¢ koncent-
rujemy), postrzegamy zjawisko jako
polityczne, ekonomiczne iflub kul-
turowe.

W tym artykule interesuja nas
najglebsze ontologiczne (systemowe
raczej niz ,,narodowe”) zalozenia
lezace u podstaw spolecznego proce-

su organizowania. Mimo Zze prezen-

tujemy je jako zjawiska kulturowe,
zdajemy sobie sprawg z tego, ze ich
natura jest w rOwnym stopniu eko-
nomiczna czy tez polityczna. Dlate-
go najpierw przedstawiamy kontekst
polityczno-ekonomiczny. Wymiar
kulturowy zawiera w sobie, jak sg-
dzimy, ,,zwierciadlane odbicia” (po-
przez symbole i znaczenia) poprzed-
nich dwu wymiaréw. Te ,,odzwier-
ciedlenia” nazywamy ,,wzorcami ro-
Zumienia”, _

Naszym celem jest wykrycie, jakie
glowne archetypy organizacji sa zgo-
dne z kontekstem otoczenia dwu
postblokéw. Archetyp, w rozumie-
niu jungowskim, to kolektywnie nie-
$wiadome znaczenia a priori, czyli

niekwestionowane zbiorowe wyob-
razenia [15], w naszym przypadku
dotyczace organizacji i organizowa-
nia. Nasze rozumienie archetypu or-
ganizacji zblizone jest do pojgcia
»schematéw  interpretatywnych”
(interpretive schemes) [1], czyli sche-
matow poznawczych, ktore obrazu-
ja nasze doSwiadczenie $wiata, iden-
tyfikujac istotne aspekty i sposob,
w jaki je rozumiemy.

Zacznijmy od przedstawienia kul-
turowego kontekstu organizowania
[14 i 5], czyli, w definicji Barbary
Czarniawskiej-Joerges, ,swiata my-
sli, podzielanego przez kolektyw
w czasie i przestrzeni, kiory jest czys-
tym tworem sluzqcym nadawaniu sen-
su niektorym zdarzeniom”’ [8].

Organizacja — perspektywa
kulturowa

W kapitalizmie obie sfery (poli-
tyczna i ekonomiczna) byly réwno-
legle i ekwiwalentne z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa. Dla przedsig-
biorstwa bylo jednak szczegolnie is-
totne, aby koncentrowacd si¢ na sfe-
rze ekonomicznej — ta wlasnie sfera
decydowala o jego przetrwaniu. Gry
polityczne mogly by¢ -wykorzysty-
wane w szczegolnie trudnych ekono-
micznie sytuacjach (np. walka
o przetrwanie Chryslera). Sukces,
rozumiany strategicznie (jako wyni-
ki w dtugim okresie) byl definiowany
przede wszystkim w kategoriach zys-
ku i pozytywnego wizerunku rysun-
kowego (w oczach konsumentow).
Te podstawowe cele byly na og6t



przyjmowane a priori i nawet nie
wyrazano ich explicite, z wyjatkiem
najbardziej podstawowych podregcz-
nikow do ekonomii lub zarzadzania.
Sukces organizacji prowadzit zatem
do jej przetrwania. Definicja sukcesu
konstruowana byla poprzez negoc-
jacje migdzy spolecznym konteks-
tem organizowania a organizacjg
(patrz tab. 1).

Przedsigbiorstwo kapitalistyczne
bylo organizacja, ktorej glownym
produktem kulturowym byla racjo-
nalnoé¢ ekonomiczna. Racjonalnosé
ta byla takze gtownym ukladem od-
niesienia, w stosunku do ktorego
wszelka dziatalnos¢ organizacji byta
oceniana (czy to ex post, czy ex ante).
Liczby ilustrujace efektywno$¢ gos-
podarowania zasobami byly glowna
miarg sukcesu i glownym jezykiem
zdawania rachunku przez organiza-
cj¢ ze swojej dzialtalnosci. Rachun-
kowos¢ zyskata swoja nowa, szersza
role stosunkowo niedawno i wiaze
si¢ juz raczej z nowym podejsciem do
odpowiedzialnoéci spotecznej [24
i28].

W komunizmie sfera polityczna
dominowala nad ekonomiczna [33
i3]. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa. bylo szczegolnie istotne, aby
koncentrowa¢ si¢ na politycznym
wymiarze zycia spolecznego, ponie-
waz wlasnie poprzez gry polityczne
organizacja mogla zapewniC sobie
przetrwanie, rozwoj, a uczestnikom
takze korzysci ekonomiczne.

Przedsigbiorstwo komunistyczne
bazowalo na odmiennej definicji
sukcesu. Przetrwanie bylo mozliwe,
jesli organizacji udato si¢ ,,zakumu-
lowac” wplywy polityczne tak, aby
skutecznie kontrolowaé otoczenie.
Uwazamy, ze sukces byl w istocie
przyrostem wplywow politycznych
w przypadku przedsiebiorstwa ko-
munistycznego, podobnie jak przed-
sigbiorstwo kapitalistyczne dazylo
do przyrostu zyskow ekonomicz-
nych. Wynika to stad, ze otoczenie
polityczne przedsi¢biorstw komuni-
stycznych bylo silnie konkurencyjne.
Zeby przetrwad, trzeba byto by¢ sta-
le coraz silniejszym niz konkurenci,
nie wystarczylo jednorazowe osiag-
ni¢cie korzystnej pozycji”. Czeécia
tak rozumianego sukcesu byl takze
pozytywny wizerunek w otoczeniu,
lecz innego rodzaju — organizacja

musiafa utrzymaé taki wizerunek
w oczach zewngtrznych politycznych
decydentow. Zatem sukces komuni-
stycznego przedsigbiorstwa byl
w duzym stopniu ulokowany na ze-
wnatrz organizacji (patrz tab. 1).
Podstawowym kulturowym pro-
duktem komunistycznego przedsie-
biorstwa byta racjonalno$é politycz-
na. Po organizacjach ekonomicz-
nych oczekiwalo sig, iz beda rac-
jonalizowac swe dzialania w katego-

O I T T

Obecnie jesteSmy $wiadkami bar-
dzo waznych zmian zachodzacych
w obu systemach. Komunizm zostal
obalony, poniewaz byl systemem
szalonym: totalitarna wiadza i gos-
podarka na poziomie makro byly
calkowicie niehumanitarne, niedo-
stosowane do potrzeb czlowieka.
Naszym zdaniem system komunis-
tyczny byl ekstremalnym przypad-
kiem modernizmu, opierajacym si¢
na podobnym fundamencie co kapi-

Tab. 1. Skladniki sukcesu organizacji: przedsigbiorstwo komunistyczne i kapitalistyizne

Blok komunistyczny

Blok kapitalistyczny

Wzrost wplywow politycznych

Zysk (ekonomiczny)

Zadowolenie zewngtrznych politycznych
decydentow

Satysfakcja uczestnikow organizacji
i klientow

Pozytywny wizerunek w oczach wladz

Pozytywny wizerunek w oczach klientow

riach makroekonomicznych, ktore
z kolei byly okreslone w trybie poli-
tycznym na poziomie makro. Ten
tryb konstruowania racjonalnosci
stuzyl do ontologicznego uprawo-
macniania dziatan spolecznych in-
dywidualnej organizacji  (patrz
tab. 2).

talizm, jednak konstruowanym (re-
alizowanym) inaczej — jawnie anty-
humanitarnie”. Kraje niegdy$ nale-
zace do bloku Wschodniego obecnie
przechodza proces bardzo glebokiej
transformacji. Rozwinigte kraje ka-
pitalistyczne (,,Zachodnie”) roOwniez
zmieniaja sig, do tego stopnia, ze

Tab. 2. Podstawowe zalozenia ontologiczne (podobienstwa i roznice) przedsigbiorstwa

kapitalistycznego i komunistycznego

Produkt kulturowy Sukces
Organizacja Ekonomiczna Zysk
kapitalistyczna Przetrwanie
Organizacja Racjonalnos¢ Polityczna w warunkac.:‘h Wzrost
. konkurencji .
komunistyczna wplywow
politycznych

Na poziomie glebokich zatozen
ontologicznych, organizacje komu-
nistyczne i kapitalistyczne byly
w swej istocie odmienne, jednak
opieraly si¢ na wspolnym modernis-
tycznym archetypie organizowania
[201 4]. Zarowno komunistyczne, jak
i kapitalistyczne przedsigbiorstwa
wytwarzaly przede wszystkim rac-
jonalnos¢ (ktora byla fundamental-
n3 rama odniesienia dla wszelkich
dzialan); oba zorientowane byly
przede wszystkim na przetrwanie (w
ostateczno$ci sukces organizacji
miatl w zalozeniu implicite oznaczaé
nie§miertelno$¢ [30]). Pozostaje do
ustalenia, czy te cechy sa unikalne
dla dwoch omawianych systemow,
czy wystepuja/wystepowaly w in-
nych regionach, w innych epokach.

uwazamy za zasadne uzywanie okre-
slenia ,,postkapitalistyczne”, Zmia-
ny te zostaly blizej scharakteryzowa-
ne w innym artykule [18]. W tym
kontekscie pytanic o mozliwosci
zmiany archetypow organizacji staje
si¢ szczegOlnie istotne. Zanim przej-
dziemy do omoéwienia mozliwosci
zmian, chcielibySmy wyjasni¢, iz
migdzy konstrukcja racjonalnosci
a sukcesem wystgpuje zwiazek, ma-
jacy implikacje dla zmiany kulturo-
wej. Jak twierdzi Pasquale Gaglia-
rdi, sukces jest czynnikiem integruja-
cym kulturg i organizacije jako calo$¢
[12]. Ta integracja odbywa si¢ po-
przez konstrukcjg¢ racjonalnosci.
Wygrywajaca racjonalnos¢ staje sig
ramg odniesienia dla konstrukcji
rzeczywistosci [7]. Tworzenie racjo-
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nalnoéci jest ciaglym procesem spo-
fecznej interakcji. Kiedy organizacja
odnosi sukces, obecna racjonalnosc¢
staje si¢ akceptowalna (przetestowa-
na) i wdrozona oraz staje si¢ pod-
stawa przyszlych dziatan. ,,Brak su-
kcesu’ organizacji (impuls dla takiej
interpretacji rzeczywistoS§ci moze
by¢ zaréwno zewnetrzny, jak i we-
wngtrzny) prowadzi do rozpoczgcia
procesu ,,poszukiwania racjonalno-
sci”, ktorego dynamika zalezy od
stanu organizacji i jej strategicznych
zasobow [26]. To poszukiwanie jest
wlasnie zmiana kulturowa.

Czy zmiana jest mozliwa?

E. Schein [29] twierdzi, ze glebokie
zaloZzenia kulturowe zmieniajg si¢
wolniej, niz powierzchowne pozio-
my kultury.

Za Levy’m [21] i Smithem [32]
mozemy wyrézni¢ dwa podstawowe
tryby zmiany. Morfostaza [32], lub
tez zmiana pierwszego porzadku [21]
jest procesem nie wplywajacym na
podstawy systemu. W szczegdlnosci
nie obejmuje ona schematow inter-
pretatywnych. Drugi tryb, morfoge-
neza [32] lub zmiana drugiego po-
rzadku [21] dotyczy najglgbszych
warstw systemu — w tym rOwniez
schematoéw interpretatywnych. Kul-
tura poddana zmianie tego trybu
sama ulega reinterpretacii i staje si¢
medium dla reinterpretacji rzeczywi-
stosci. Nastgpuje calkowita meta-
morfoza.

Jesli patrzymy na zmiang z punktu
widzenia cigglosci, wyrézni¢ moze-
my ewolucje (inkrementalizm), czyli
relatywnie powolny i ciagly proces
zmiany oraz rewolucje, przebiegaja-
ca stosunkowo szybko i gwaltownie
oraz powodujaca nieciaglo$c (z pun-
ktu widzenia obserwujacych) [12].

Zmiana rewolucyjna nie implikuje
morfogenezy. Zalozenia kulturowe
sa zdolne do przetrwania rewolucji;
moze ona zostaé zreinterpretowana
zgodnie ze starymi wzorcami kul-
turowymi i w efekcie — plus ca
change, plus c'est la méme chose.
Etykiety i powierzchnia moga ulec
zmianie, lecz znaczenia, fundamenty
ontologiczne pozostaja te same”.

Zmiana pierwszego porzadku
w postkomunistycznych przedsie-
biorstwach oparta jest na starych

zatozeniach kulturowych. Zmiana
w takim systemie staje si¢ w pierw-
szym rzedzie sprawa polityczna. Ak-
tywnos¢ przedsigbiorstwa skierowa-
na bedzie ku sferze politycznej
w pierwszej kolejnosci. Przez sieci,
powiazania i oddziatywania polity-
czne zmiana bgdzie wdrazana w try-
bie ideologicznym i opatrzona ,,no-
wymi” etykietami politycznymi. Je-
dnakze wigkszos¢ ludzi rozpozna
stare schematy lezace u podstaw
takiego procesu zmiany i prawdopo-
dobnie bgda reagowaC na zmiang
w sposOb wyuczony — poprzez bier-
ny opor i ,,przeczekiwanie”. Takie
postawy rzeczywiscie zaobserwowali
Krzysztof Obldj i Monika Kostera
[27] w badanych prywatyzowanych
przedsigbiorstwach. Co ostatecznie
stanie si¢ z takimi organizacjami,
trudno przewidzie¢. Zaleze¢ to be-
dzie od wielu czynnikow, m.in. od
polityki gospodarczej i priorytetow
w skali makro.

Alternatywg jest zmiana drugiego
porzadku. Zmiana taka zostala
scharakteryzowana przez Barbare
Czarniawska-Joerges nastgpujacymi
stowami: Zmiana moze mie¢ miejsce
wowczas, gdy ktoé lub jaka$ grupa
dziala tak, jakby zasady przyszle
obowiagzywaly dzis, czyli tak jakby
zmiana juz si¢ dokonala [6]. Rac-
jonalnos¢ jutrzejsza, nie dzisiejsza,
musiataby by¢ przestrzegana i pro-
dukowana przez aktorow dnia dzi-
siejszego. Skoro nie wiadomo, jaka
by ona miala by¢ (trudno nawet
odgadnac¢), mozemy dzi§ obserwo-
waé nakladajace si¢ ,,alternatywne
rzeczywistosci” w krajach postko-
munistycznych, wyspy ,,przysztych
racjonalnoéci” na ,,morzu” daw-
nych wzorcow kulturowych. Istnieje
wiele konkurujacych ze soba ,,przy-
szlych racjonalnosci” i ,,przysziych
regul”. Ktora$ lub ktére$ zostang
zwycieskimi racjonalno$ciami. Jesli
tak si¢ stanie, mozemy nadal mieé¢ do
czynienia z organizacjami produku-
jacymi racjonalno$¢, w gruncie rze-
czy zblizonymi do tych z przeszloci
— modernistycznych. Wiele osob
sadzi, ze taki jest cel przemian w blo-
ku postkomunistycznym . (;,doscig-
nigcie Zachodu”). Jednak tak nie
musi by¢. ,,Alternatywne rzeczywis-
tosci” moga okazac sie o wiele bar-
dziej zywotne, niz dzi$ podejrzewa-

my (to, co odbieramy jako chaos,
moze byé zapowiedzia przyszlego
porzadku). By¢ moze bedziemy zyé
w $wiecie polifonii, jesli nie kakofonii,
jak to ujela Barbara Czarniaws-
ka-Joerges [11], w $wiecie ,,wielo-
rakich rzeczywistosci, gdzie organi-
zacje beda zarowno gléwnymi pro-
ducentami, jak i produktami tych
rzeczywistosci” [8].

Podobnie rzecz si¢ ma z przedsie-
biorstwami postkapitalistycznymi,
Reformy majace na celu zmiane, lecz
nie wymierzone w zatozenia kulturo-
we (stary tryb produkcji racjonalno-
sci) beda tu przede wszystkim zo-
rientowane na maksymalizacje wy-
nikéw ekonomicznych. Nawet jesli
inicjatorzy zmian nie bgdag mowié
tego wprost, i tak uczestnicy organi-
zacji (i obserwatorzy) wiedza, Ze za
zmianami propagowanymi jako
»poszerzanie pracy”, ,,ulepszanie
Srodowiska psychospolecznego” czy
,,humanizacja pracy” kryje si¢ twar-
da rzeczywisto$¢ ekonomiczna. To
musi si¢ oplacic. Kluczowe (czyli
».naprawde powazne’’) problemy bg-
da formulowane w kategoriach eko-
nomicznych (np. konieczno§é wzros-
tu produktywnosci, obnizki kosz-
tow, etc.), a proponowane rozwigza-
nia beda dotyczy¢ w ostatecznosci
tego wlasnie wymiaru dzialania or-
ganizacji. W zwiazku z tym, ,kul-
tura organizacyjna” (corporate cul-
ture), demokracja w miejscu pracy,
etc. beda postrzegane (i stusznie)
jako narzedzia manipulacji. Takie
modernistyczne projekty nie doko-
nuja prawdziwych zmian [20]. Lu-
dzie reaguja w sposob dobrze im
znany i wyuczony, system w koncu
powiela sam siebie jeszcze raz. Wszy-
scy ,,wiedza”, ze nie ma ,,innej rze-
czywistosci”, gdyz tylko dzigki rac-
jonalnosci ekonomicznej mozliwe
jest przetrwanie organizacji. Nawet
jesli prawdziwe zycie w pracy jest
ubogie, puste, a motywacja staje si¢
tylko surogatem sensu, jak zauwazyt
Sievers [30].

Tylko zmiana drugiego porzadku
jest w stanie odbudowaé archetyp
organizacji na innych zasadach, by¢
moze lepiej dostosowanych do czto-
wieka i jego potrzeby odnajdywania
sensu w zyciu,

W jednej ze swoich nowych ksia-
zek, Creative Organization Theory



[25], Gareth Morgan podkresla zna-
czenie kreatywnego podejscia do
problemow organizacyjnych. Krea-
tywnos$¢ oznacza podchodzenie do
probleméw na nowy sposob
— w szczegolnosci taki, ktory poma-
ga nam wyrwac si¢ z starych stereo-
typow i wierzen. Po upadku Muru
Berlinskiego mamy doskonala szan-
s¢, aby wspolnie rozwiazywac prob-
lemy epoki nastajacej po moderniz-
mie. Jest szansa, aby czyni¢ to krea-
tywnie. Wykorzystajmy ja (mozemy
to zrobic, jesli przestaniemy kurczo-
wo trzymac si¢ naszych ulubionych
starych mitow dotyczacych obu sys-
temow, relacji migdzy nimi i ,,ideal-
nej” rzeczywistosci).

Monika Kostera, Maciej Wicha

Przypisy

) Stad tendencja do tworzenia imperidw,
megaorganizacji, takich jak kombina-
ly, zjednoczenia, etc.

Uwazamy, ze modernistyczne systemy
sa ze swej natury nichumanitarne. Jed-
ne sa zdolne do ewolucji, tak jak
kapitalizm (prawdopodobnie ze wzgle-
du na decentralizacj¢ i spora elastycz-
nos¢ tym spowodowang), inne za$ nie.
Naszym zdaniem dobrym przykiadem
tego zjawiska jest rewolucja bolszewic-
ka w feudalnej Rosji.
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