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CZY POTRZEBUJEMY REWITALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA?

Ostatnie dwie dekady przyniosty na Zachodzie szereg rozwigzan w obszarze
praktyki zarzadzania, ktorych uzytecznos$¢ polegala i polega na zwickszeniu
zdolnos$ci do stawienia czota rosngcej konkurencji, gldownie poprzez redukcje
kosztow. Wsrod praktyk tych wymieni¢ nalezy programy zmniejszania roz-
miardéw firmy (downsizing) [Cascio 1993], reengineering [Hammer 1999], ou-
tsourcing [Koehler-Frost 1995]. Popularno$¢ zyskato tzw. ,,zarzadzanie pro-
jektami”. Na niespotykana dotychczas skale wdrazano technologie informa-
tyczne w zarzadzaniu i produkcji, byliSmy (i zapewne jeszcze bedziemy)
swiadkami wielkiej fali fuzji przedsiebiorstw, rosnagcego wolumenu inwestycji
zagranicznych, gtownie amerykanskich, w roznych czesciach globu a takze
narastania swoistej ,.tyranii wartosci gieldowej” przedsigbiorstwa. Niektore
z tych koncepcji spotkaly si¢ juz w potowie lat dziewigcdziesiatych z bardzo
ostrymi zarzutami'. Inspirujaca intelektualnie krytyka — do wybranych jej
watkéw chee nawigza¢ w niniejszym artykule — wyszta niedawno spod pidra
Deala i Kennedy’ego [2000]. Obserwujac upowszechnianie si¢ nowych tech-
nik zarzadzania, autorzy ci zadali sobie pytanie o konsekwencje tego procesu
dla kultury organizacyjnej. Zapytali, co ,,przydarzyto si¢” kulturom organiza-
cyjnym opisywanym w ich wlasnej, wydanej dwadziescia lat temu, ksigzce
[Deal i Kennedy 1982]. Odpowiedz brzmi do$¢ gorzko: wymienione praktyki
zarzadzania zniszczyly tkanke zycia spotecznego w organizacjach. Dokonaty
rozktadu budowanych czasem przez dilugie lata wiezi spolecznych miedzy
pracownikami, pozbawily znaczenia histori¢ firmy, tradycyjne systemy nie-

! Pod wptywem krytyki tworca koncepcji reeingineeringu, Hammer, stwierdzit: ,,obecnie
doszedlem do wniosku, ze nie mialem racji. Sadze, ze radykalny charakter reinzynierii, mimo
ze wazny 1 ekscytujacy, nie jest jej aspektem najwazniejszym. Stowem kluczowym dla reinzy-
nierii jest proces — kompletny od poczatku do konca zbior czynnos$ci, ktére razem tworza war-
to$¢ dla klienta” [Z. Martyniak, s. 127].
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formalnych statuséw i1 wartosci korporacyjnych, doprowadzity wiele firm do
utraty dtugofalowej orientacji. Oczywiscie, nie wszyscy podzielajg poglad o tak
pojmowanych skutkach zmian; mozna tatwo broni¢ zasadnos$ci wymienionych
technik zarzadzania argumentujac, ze byly po prostu konieczne dla utrzymania
lub wzmocnienia pozycji rynkowej. Deal i Kennedy sadza, ze ten pozytek nie
rownowazy strat: ,,bezmys$lne praktykowanie takich technik zarzgdzania po-
zbawito serca dziatalno$¢ gospodarczg” [Deal i Kennedy 2000: 2]. W konse-
kwencji sugeruja, ze nalezy podja¢ trud rewitalizacji przedsiebiorstwa, rozu-
mianej jako ,harmonizacja dziatan menedzeréw zmierzajgcych do zachowa-
nia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa z potrzebg przynaleznosci do znacza-
cej instytucji, przejawiang przez pracownikéw” [tamze]. W niniejszym arty-
kule pragniemy przedstawi¢ poglad cytowanych autorow na skutki upo-
wszechniania si¢ wymienionych technik zarzadzania dla kultury organizacyj-
nej, wskaza¢ na zblizone, naszym zdaniem, konsekwencje polskich doswiad-
czen w zakresie restrukturyzacji, przedyskutowaé teze o mozliwosci ewolu-
owania kultur w kierunku kultow organizacyjnych, wreszcie — zaprezentowac
szerzej dwie koncepcje ,,rewitalizacji przedsicbiorstwa”.

T.DEAL I A. KENNEDY O KONSEKWENCJACH ZMIAN
W ZARZADZANIU DLA KULTUR ORGANIZACYJNYCH

Lacznym rezultatem wplywow nowych strategii zarzadzania jest, zdaniem
cytowanych autoréw, podminowanie znaczenia lojalnosci i zaangazowania na
rzecz wzrostu czestotliwosci wystepowania nastepujacych symptoméw kultu-
rowych:

a) kultury negacji: zrbwnowazony obraz korporacji jako stuzebniczki wie-
lu interes6w zostal zastapiony przez stuzebnos¢ wobec akcjonariuszy; dtugo
utrzymujgca si¢ wiara we wzajemnos$¢ zobowigzan pracownikow i pracodaw-
cOw zostata podminowana. Pracownicy wielu przedsigbiorstw zostali w dobie
downsizingu pozbawieni wiary w to, ze ich wysilek zostanie przez korporacje
nagrodzony dobrymi warunkami pracy, wzrostem ptac i perspektywa stabilnej
kariery. Strajki, sabotaz, rosngca wojowniczo$¢ niektorych zwigzkow zawo-
dowych, depresja, agresja w miejscu pracy i w rodzinie — oto negatywne kon-
sekwencje utraty wspomnianej wiary;

b) kultury strachu: powszechno$¢ zwolnien wywotata rownie powszechne
obawy przed utratg pracy; tradycyjnie rzecz biorgc miedzy $wiatem pracy
i rodziny przebiegata granica. Nicig faczaca te Swiaty byla gwarancja zatrud-
nienia i ptacy. Zniesienie tej gwarancji wprowadzilo chaos w wielu jednost-
kowych biografiach;
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¢) kultury cynizmu: zwigzanie poziomu dochodéw menedzeréw z profitami
ptynacymi z posiadania akcji zarzadzanych przedsigbiorstw sprawito, ze zani-
klo poczucie wspolnoty celow kierownictwa i szeregowych pracownikow;
priorytetem menedzerdéw staly sie ich wtasne portfele. Pracownicy, zwlaszcza
ci borykajacy sie z malejacymi zarobkami, nie s3 motywowani do nasladowa-
nia chciwych menedzerow;

d) kultury egoizmu: jesli organizacja nie dba o interesy pracownikow, inte-
ligentni ludzie zaczynajg si¢ sami o nie troszczy¢. W odruchu samoobrony,
pracownicy zaczynajg obecnie przedktada¢ wlasne interesy nad dobro korpo-
racji; wynikajaca stad etyka pracy sankcjonuje lojalnos¢ wobec siebie samego
lub zawodu w miejsce lojalnos$ci wobec przedsiebiorstwa;

e) kultury braku zaufania: w sytuacji stale utrzymujacego si¢ zagrozenia
utratg pracy pracownicy przestaja ufa¢ nie tylko menedzerom, lecz rowniez
samym sobie. Nie poptaca juz dzielenie si¢ ze wspotpracownikami swoimi
najglebszymi myslami i zamiarami — przeciez mogg si¢ oni sta¢ rywalami
w walce o (jeszcze) twoje miejsce pracy; nie jest rozsadne przeciwstawianie
si¢ menedzerom: mozesz zosta¢ oznaczony etykietg ,,ktopotliwego” i umiesz-
czony jako nastepny na liscie planowanych zwolnien;

) kulturowej anomii: zmiany w filozofii i praktyce zarzadzania wynikte
z fuzji przedsigbiorstw wprowadzajg totalny nietad w kulturze organizacyjne;j:
»ZWyciezcy” takich batalii zazwyczaj narzucaja wlasne praktyki i zwyczaje
»ZWycigzonym” i nie dotrzymuja uprzednio ztozonych obietnic; rezultatem
jest utrata kulturowej tozsamosci przez nabyte przedsigbiorstwo;

g) rozkwitu podziemnych subkultur: nabycie jakiego$§ przedsigbiorstwa
przez inne wywoluje konieczno$¢ adaptacji do nowych wzorow kulturowych;
zazwyczaj probom takiej adaptacji towarzyszy tesknota za starymi, dobrze
znanymi wzorami. Ludzie sg przywigzani do starych symboli, rytuatow i war-
tosci i nadal je praktykuja, jednak nie w sposdb otwarty. Powstaja sekretne
subkultury ktore umozliwiajg powrot do minionych lecz ,,lepszych”, bardziej
komfortowych i znaczacych czaséw [tamze: 170-175].

Polskiemu czytelnikowi opis tych konsekwencji moze wydawacé si¢ prze-
sadzony, zbyt czarny i1 pesymistyczny. W naszej literaturze z zakresu zarza-
dzania downsizing, outsourcing, fuzje przedsigbiorstw czy rodzima praktyka
restrukturyzacji sa przedstawiane na ogo6t jako racjonalne strategie dziatania,
mogace zagwarantowac przedsigbiorstwom przetrwanie w trudnym otoczeniu.
Nie zwraca si¢ uwagi na kulturowe skutki tych praktyk. Uwazam, ze w Polsce
potrzebny jest wigkszy sceptycyzm i krytyczna postawa wobec wzorow przy-
chodzacych z zagranicy. Podzielajac poglady Deala i Kennedy’ego uwazam
zarazem, ze trzeba uzupetni¢ ich rozumowanie o dwa elementy. Po pierwsze —
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o skutki restrukturyzacji naszych przedsigbiorstw dla organizacyjnej kultury.
Nie tylko przedsigbiorstwa w zachodnich gospodarkach doswiadczaly podob-
nych zmian. Po drugie — nalezy zastanowic si¢, jak mozna okresli¢ te jakos¢
organizacji, ktora powstaje na miejscu ,,zdewastowanej” kultury organizacyj-
nej? Autorzy nie proponuja bowiem jakiego$ jednego, syntetycznego okresle-
nia, konstatuja, ze ,,w miejsce pozytywnych, spojnych przedsigbiorstw pro-
mujacych identyfikacje i lojalnos¢ pracownikow, dostrzegamy obecnie nega-
tywne wplywy, ktore zagrazajg zdolnosci przedsiebiorstw do rozwoju
i konkurowania” [tamze: 170]. W odrdznieniu od nich sadze, ze istnieje pew-
na niepokojaca jako$¢, ktéra moze pojawic si¢ w miejsce rozchwianych kultur
organizacyjnych ,,po potopie” — oddaje ja dobrze pojecie ,.kult organizacyj-
ny”. W kolejnych fragmentach artykulu przedstawie te watki w sposéb nieco
bardziej systematyczny.

RESTRUKTURYZACJA I KULTURA ORGANIZACYJNA:
PRZYPADEK POLSKIEGO PRZEDSIEBIORSTWA BRANZY
TRADYCYJNEJ

Restrukturyzacja towarzyszgca zmianie statusu wlasnosciowego przedsie-
biorstw panstwowych, niosta dla nich wyzwania i konsekwencje porowny-
walne z tymi, o ktorych piszg przywolywani w poprzednim akapicie autorzy.
Nie podejmujac w tym miejscu dyskusji z réznorodnymi watkami rozwijany-
mi w literaturze na temat restrukturyzacji (zob. Nalepka 1998; Pasieczny
1997; Stabryta 1995) podkresle jedynie do§¢ powszechng zgode co do tego, iz
restrukturyzacja oznacza wielopoziomowa 1 wielorakg ingerencje w stan
przedsigbiorstwa w celu przystosowania go do wymagan gospodarki rynko-
wej (szerzej: do zmian zachodzacych w otoczeniu). Podstawowe polskie
opracowania dotyczace restrukturyzacji skupiaja uwage na ,,metodyce” re-
strukturyzacji, szansach i barierach, odmianach, przyktadach empirycznych.
Jesli sg to prace autorstwa normatywnie zorientowanych teoretykoéw zarza-
dzania, zagadnienia kultury organizacyjnej nie pojawiajg si¢ w nich wcale lub
co najwyzej w sposob incydentalny. Socjolog zajmujacy si¢ badaniem proce-
sow restrukturyzacji umiesci natomiast zagadnienie kultury organizacyjnej
w centrum swojej analizy. Poswigcona w duzej czesci zagadnieniu restruktu-
ryzacji ksigzka A. Kozminskiego ilustruje to do§¢ wyraznie [1998]. Kozmin-
ski zauwaza, ze punktem wyjsciowym restrukturyzacji byt nastepujacy balast
typowych cech przedsigbiorstwa postkomunistycznego:
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a) zadluzenie wynikle z inwestycji realizowanych w okresie komunizmu
iz gwaltownego wzrostu stop procentowych, malejacych wptywow i braku
kontroli nad kosztami;

b) nadmierne zdolnosci produkcyjne, przestarzale, kosztowne technologie,
produkty odbiegajace od standardow $wiatowych, zdewastowane i zdekapita-
lizowane maszyny i urzadzenia, olbrzymie i kosztowne w utrzymaniu zaple-
cze socjalne;

c¢) niskie morale, brak dyscypliny pracy, upolitycznienie zalogi, wielo§¢
zwalczajacych si¢ wzajemnie roszczeniowych i bojowych organizacji pra-
cowniczych dzialajacych w warunkach walki politycznej, obnizenia si¢ po-
ziomu zycia i zagrozenia bezrobociem;

d) silna orientacja produkcyjna potaczona z catkowita nieznajomos$cia
wlasnego rynku i nabywcy oraz lekcewazeniem sprzedazy i promocji, zwlasz-
cza maksymalizacji zadowolenia nabywcy, ,,przypodobania si¢” mu i aktyw-
nej walki o niego;

e) brak funkcjonalnych umiejetnosci zarzadzania nie tylko w dziedzinie
finans6w 1 marketingu, lecz takze zarzadzania produkcjg i personelem, cat-
kowity brak umiejetnosci formulowania strategii, myslenia strategicznego na
szczeblu kierownictwa firmy, brak kwalifikowanych (w zachodnim znaczeniu
tego stowa) talentow menedzerskich;

f) znikome szanse na pojawienie si¢ prywatnego wiasciciela krajowego
lub zagranicznego; krajowym przedsiebiorcom uwiklanym w niezbyt przej-
rzyste operacje prowadzace do zadziwiajaco szybkiej ,,wczesnej akumulacji
kapitatu” brakowato ,,cierpliwego kapitatu”, a zagraniczni inwestorzy intere-
sowali si¢ tylko bardzo waska grupa najlepszych i najbardziej znanych przed-
sigbiorstw [Kozminski 1998: 236].

Podejmowane wysitki restrukturyzacji, zwtaszcza w obrgbie tzw. branz
tradycyjnych, skupialy si¢ na eliminacji wymienionych defektéw, z ktorych
przynajmniej trzy (niskie morale, silna orientacja produkcyjna, brak wiedzy
1 umiejegtnosci w zakresie zarzadzania) przynaleza do porzadku kultury orga-
nizacyjnej. W tym znaczeniu restrukturyzacja jest zawsze proba przeksztalce-
nia kultury organizacyjnej. Jednak kultura organizacji obejmuje nie tylko te,
wymienione wyzej sktadniki, nie da si¢ jej zredukowaé tylko do elementow
dysfunkcjonalnych lub funkcjonalnych wobec sukcesu w gospodarce rynko-
wej. Kazda kultura organizacyjna zawiera ponadto sktadniki funkcjonalnie
obojetne wobec takiego celu (zob. studium folkloru fabrycznego autorstwa
K. Koneckiego) [Konecki 1992]. Restrukturyzacja, rzecz jasna, oddziatywata
nie tylko na owe funkcjonalnie relewantne elementy kultury organizacyjnej,
lecz rowniez na to, co mozna nazwac , kulturowg tkanka” organizacji, a wigc
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na spontanicznie uformowang sie¢ statuséw i rol spotecznych, wzorow za-
chowan i wartosci o ktérych nie mozna tatwo rozstrzygna¢, czy sg ,,shuzebne”
wobec wymagan gospodarki rynkowe;j, lecz o ktorych z cata pewnosciag moz-
na powiedzie¢, ze przez dtugi okres czasu wspolokreslaty proces konstytu-
owania si¢ kultury organizacyjnej przedsigbiorstw. Sadzi¢ nalezy, ze restruk-
turyzacja w Polsce, podobnie jak zamierzenia opisywane przez Deala i Ken-
nedy’ego na Zachodzie, przyczynialy i przyczyniaja si¢ do destrukcji tych
sktadnikow’. Dzialo i dzieje si¢ tak dlatego, ze niemal kazdy z projektow re-
strukturyzacji zaktadal, oprocz innych dziatan, bardzo znaczne redukcje skali
zatrudnienia. Najbardziej spektakularne przyktady tego aspektu restrukturyza-
cji dotycza zaktadéw branz tradycyjnych. Huta im. T. Sendzimira w Krako-
wie w okresie 1990-2001 zmniejszyla swoje zatrudnienie z 27027 do 9134
pracownikow (tab. 1):

Tabelal. KSZTALTOWANE SIE ZATRUDNIENIA W HTS S.A W LATACH 1991-2001

Rok Stan zatrudnienia (W tys.)
1990 27027
1991 23536
1992 20956
1993 17800
1994 17683
1995 17670
1996 17486
1997 17272
1998 17021
1999 14614
2000 9956
2001 9134

Zrédlo: K. Cygan, 2002, s. 47

Redukcja zatrudnienia w takiej skali wptywa na dotychczasowa kulturg
organizacyjng w dwojaki sposob: bezposrednio, poprzez ,,odcinanie” od ist-
nigjacego organizmu spotecznego czesci wigzi i stosunkow spotecznych oraz
w sposoOb posredni, poprzez wptyw na relacje spoleczne migdzy tymi, ktorzy

? Stowo »destrukcja” moze sugerowac, ze zdaniem piszacego nalezy przyjac jakas perspek-
tywe oceny, wartosciowania zachodzacych zmian. Pragne od razu podkresli¢, ze nie mam za-
miaru formutowac sadéw ocennych na temat kierunku wptywu zmian na kulture organizacyjna.
Interesuje mnie glownie wpltyw jako taki, a nie jego ocena.
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w organizacji pozostaja. Owo ,,0dcinanie wiezi spotecznych” sprawia, ze ob-
umieraja dotychczasowe struktury ,,spotecznego wspotzycia” [Kloskowska
1981: 21], stanowiace ramy procesu tworzenia kultury. Spolecznos¢ pozba-
wiona spontanicznie utrwalonych struktur wspoétzycia nie jest zdolna do two-
rzenia kultury organizacyjnej — przypomina¢ zaczyna bardziej zbidr niz grupe
spoleczng. Nowe struktury musza si¢ na powrot ukonstytuowac i jest to pro-
ces, w ktorym celowe usitowania menedzerow ogrywajg role pomocniczg ra-
czej niz decydujaca. Nie chodzi bowiem tylko o wigzi funkcjonalne, podyk-
towane logikg produkcji czy wigzi stuzbowe — te mozna zdefiniowaé w regu-
laminach, ksiegach stuzb, schemacie organizacyjnym przedsigbiorstwa. Cho-
dzi takze o wiezi przyjazni, spontaniczne wigzi komunikacyjne, pozycje i role
nieformalnych autorytetow, przywddcow, ,.kaptanow”, bardow, plotkarzy itp.
[Deal i Kennedy 2000: 9—14]. Jest to proces wymagajacy czasu, nierozpozna-
ny jednak w poddawanych zmianom firmach w stopniu dostatecznym, by
mozna byto formulowa¢ definitywne wnioski na temat jego przebiegu.
Restrukturyzowane przedsigbiorstwo pozbywa si¢ nie tylko pracownikow,
lecz i catych ,,obszaréw” kultury organizacyjnej. Jednym z takich obszaréw sa
wizje wspolnej przesztosci, ,,pamie¢” organizacyjna. Pragnac zilustrowac te
kwestie, odwotam si¢ do przyktadu badan, jakie w latach 1999-2000 prowa-
dzilismy w jednym z duzych przedsigbiorstw branzy hutniczej, poddawanym
procesowi restrukturyzacji od poczatku lat dziewigcdziesiatych. Skala reduk-
cji zatrudnienia byta tu podobna, jak w przypadku Huty im. Sendzimira
i skutki tego faktu dla kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa byly wielora-
kie. Przede wszystkim pracownicy odchodzacy pozbawiali ,,pamig¢” przed-
sigbiorstwa czesci jej tresci i sensu® — nowa pamieé firmy juz nie obejmowata
0s0b zwolnionych, za$ starsze dzieje — te z ich udzialem — staly si¢ dla pozo-
statych w firmie antywzorem, ktdrego nie przywoluje si¢ z towarzyszacym
uczuciem dumy. Negatywnie rozumiana przesztos¢ byla czesto akcentowana
w wypowiedziach badanych cztonkow kadry kierowniczej. Respondenci opi-
sywali swoje spostrzezenia w nastepujacych stowach: ,kiedys byl kombinat...
nalezata do nas fabryka w Swarzedzu, w Suwatkach, zakiady w Skawinie, inne
... ten twor byt za duzy...”; ,, te zmiany idg w dobrym kierunku, zaczynamy po-
zbywac sie ludzi mato przydatnych, bo ich rola ograniczata si¢ do tego, ze sgq,
ze oni uwazali, ze wystarczy tylko przyjs¢ do roboty...”. Warto podkresli¢, ze
teza iz ci, ktorzy odeszli, to byli w gruncie rzeczy pracownicy leniwi, nieso-
lidni, niepotrzebni — pojawiata si¢ dos¢ czesto w wypowiedziach badanych.
Inny wniosek wynikajacy z naszych badan, dotyczyt postrzeganego zwigzku

3 Odchodzacy pracownicy nie ,,zabierali” ze sobg historii przedsiebiorstwa — ta bowiem
takze dla nich przestata cokolwiek znaczy¢.
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przesztosci z przysztoscia: badani menedzerowie nie uwazali, ze przyszte losy
firmy bedg jako$ zwigzane z jej dniem wczorajszym. Wspolne losy do nie-
dawna wielotysigczne]j zatogi zgodnie pomijano w wypowiedziach na temat
tego, od czego zalezy przysztos¢ firmy: ,,Przyszios¢? To proste. Musi sie zna-
lez¢ ktos, kto zechce nas kupic. Jeden wiasciciel”; ,, Przysztos¢ zalezy od fi-
nansow. Bo chciejstwa mamy [dosc]... ale te marzenia to spetniajq finan-
se...czes¢ rzeczy, jezeli sie chce, to si¢ robi przez organizacje produkcji. Nie
wszystko za pienigdze, mozna wiele rzeczy wdrazac...”; ,,to bedzie zalezec¢ tyl-
ko od rynku. To jest takie przedsiebiorstwo, ze zalezy od koniunktury w catym
Swiecie...trzon naszej produkcji idzie na eksport”; ,,chodzi o to, wydaje mi
sig, zeby obnizy¢ koszty produkcji...Sq pewne takie.. tradycyjne uwarunkowa-
nia. W tym starym okresie nikt dokladnie nie potrafit policzy¢ ile kosztuje
produkcja... A to jest niezbedne, zeby na czyms si¢ oprzec¢, na czyms bazowac,
trzeba przeanalizowac doglebnie i szczegotowo”; ,, przede wszystkim musimy
w dalszym ciggu zmieniaé, unowoczesniac¢ technologie, zmienia¢ asortyment
produkcji, przesta¢ produkowac potwyroby, po prostu rozpoczqé produkcje
gotowego wyrobu i to wysoko przetworzonego, bo wiadomo, zZe o wigkszej
wartosci na rynku...” Mozna zaryzykowal teze, ze przemiany pozbawity
przeszto$¢ znaczenia. Co wigcej, mozna powiedzie¢, ze restrukturyzacja za-
ktadata destrukcje przesztosci firmy. Glowna przestanka restrukturyzacji byto
bowiem dazenie do ,,oczyszczenia” przedsiebiorstwa z kosztownych elemen-
tow jego struktury uformowanej w poprzednim systemie i wyodrebnienie tzw.
pionu technologicznego, ktoéry moglby zosta¢ sprzedany inwestorowi zagra-
nicznemu. Wreszcie wniosek trzeci: w minionej rzeczywistosci wszyscy za-
trudnieni w kombinacie przynalezeli do branzy, mogli postugiwac si¢ i postu-
giwali wspdlng nazwg zawodu dla okreslenia swojej tozsamosci. Jednak re-
strukturyzacja sprawila, ze pracownicy pozostali w przedsiebiorstwie zaczeli
kwestionowa¢ prawomocno$¢ tych sadow: ,..u nas pracowali ludzie
w utrzymaniu ruchu — to nie byli hutnicy, cho¢ tak si¢ nazywali. Ja na zmianie
miatem 20 mechanikow, 9 elektrykow... teraz to juz jest inna firma. Jest to
spotka, ktora nie nalezy do hutnictwa, juz nie sq hutnikami”. Pami¢¢ organi-
zacyjna przestaje dostarcza¢ ram dla wspodlnej tozsamos$ci — przeciwnie, za-
czyna by¢ zrédlem ,,reglamentaciji” tej tozsamosci, odrdzniania ,,prawdziwych
hutnikow” od tych, ktorzy jedynie podszywali si¢ pod to miano.

Budowanie nowych kolektywnych i indywidualnych tozsamo$ci oraz no-
wego uktadu spotecznych relacji migdzy pracownikami jest powaznie utrud-
nione przez drugi rodzaj wptywu restrukturyzacji na zatoge — wptywu na spo-
teczny klimat w przedsi¢biorstwie. Restrukturyzacja zwigzana z masowaq re-
dukcjg zatrudnienia i radykalnymi zmianami struktury organizacyjnej wywo-
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huje po stronie owego klimatu splot symptomoéw, ktéoremu Huber 1 Glick
[1993: 29] nadali swego czasu nazwg ,,parszywej dwunastki” (dirty dozen).
W sktad owego syndromu, wchodza: centralizacja zarzgdzania, pojawienie si¢
kryzysowej mentalno$ci (utrata perspektywy dlugoterminowej na rzecz sku-
pienia uwagi na sprawach biezacych), utrata innowacyjnosci, opér wobec
zmian, obnizone morale, upolitycznienie, zanik priorytetow, utrata zaufania,
nasilanie si¢ konfliktow, ograniczenia komunikacji, deficyt pracy zespotowe;j
i deficyt przywddztwa. Nie wnikajac szerzej w status opisywanego syndromu,
pragng zatrzymac si¢ nieco dtuzej nad jednym z jego sktadnikow, mianowicie
nad ,,deficytem przywodztwa™. Interpretacja tego zjawiska wymaga przywo-
fania specyficznego miernika radykalnosci zachodzacych przemian — jest nim
powszechne subiektywne odczucie ,,obcosci” $wiata nadchodzacego, ktory
nieuchronnie przeksztalca $wiat tak dobrze dotychczas znany. Ponizej za-
mieszczam obszerniejsza wypowiedz respondenta, ktora dobrze ilustruje nie-
pokoj wobec niepewnej przysztosci przedsiebiorstwa:

~Powiedziatbym tak: na pewno jest to trudna przysztos¢, nie czarna, ale
trudna, bo nie wyobrazam sobie, zeby w Polsce, w kraju 40-milionowym,
gdzie produkcja stali jest ok. 10 milionow ton, mozna mowic¢ o jakims za-
mknigciu wydziatu czy zniesieniu radykalnym produkcji. Gdy porownamy sq-
siednie Niemcy, gdzie ta produkcja jest 6—ciokrotnie wigksza, a liczba ludno-
Sci jest wigksza, czyli statystycznie na przecigtnego powiedzmy obywatela
Niemiec, jest to jakies 4 czy 5 razy wigksza produkcja stali. A jeszcze w sytu-
acji, w jakiej jest Polska, tego...rozwoju gospodarczego, mysle, ze zaktad ma
miejsce, ze zapotrzebowanie na stal, jest i bedzie.... Czego sie mozna oba-
wiac¢? No tego, ze huta jako taka zbyt mato robi wyrobow gotowych, bo to jest
ta cze$S¢ produkcji, ktora daje zysk, w kazdych warunkach daje zysk. Tak ze
w sumie w najblizszej przysziosci by¢ moze uruchomione zostanie to zinte-
growanie walcowni blach, a wiec pojawienie si¢ konkurencyjnego wyrobu,
albo nalezatoby zastanowié¢ si¢ nad mozliwoscig wykorzystania terenow za-
ktadu czy istniejgcych hal, nad uruchomieniem jeszcze jakiejs produkcji final-
nej. Oczywiscie tu jest rola dla badaczy rynku, co ewentualnie mogtoby by¢
sprzedawane, i w tym momencie jest mozliwosc jeszcze jakichs dodatkowych
pieniedzy. Takze zagrozeniem to, ogolnie rzecz biorgc, ta struktura, ktora tu-

* Nie jest do korica jasne, czy sa to jedynie nastepstwa redukcji zatrudnienia, czy tez moze
wskazniki schytkowego stadium organizacji. T¢ druga mozliwo$¢ interpretacyjna zdaje si¢
uprawomocnia¢ praktykowanie zwolnien gtdéwnie w sytuacjach globalnych kryzyséw organiza-
cyjnych. Woweczas jednak redukcja zatrudnienia nie oddziatywataby jako autonomiczny czyn-
nik, lecz jedynie wzmacniata wystepowanie symptomow, ktére juz wczesniej byly obecne
w spolecznej rzeczywistosci firmy.
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taj jest, produkowanie pétwyrobow, no nikomu sie w zasadzie nie oplaca.
Powiem o jeszcze jednym zagrozeniu dla przysztosci huty. Ja powinienem sig
najmniej tego obawiaé, poniewaz mam, jak powiedziatem, tq zaloge miodg,
ale i moze sporadyczne sq przypadki, ze wsrod tych miodych ludzi ktos rezy-
gnuje z pracy, sq to takie przypadki, kiedy ktos podwyzszyt swoje wyksztatce-
nie, albo znajduje gdzies prace za inne pienigdze, no innych takich przypad-
kow nie ma, ale generalnie, to nam si¢ zatoga starzeje. Odchodzq ludzie na
HPS, i w sumie jest bardzo maly przyplyw kadry z zewngtrz, mtodej, no i ge-
neralnie w hucie nie tworzy si¢ zaplecza, ludzie si¢ starzejq, specyfika huty,
tych wydziatow jest taka, zZe elektryk musi sie najpierw nauczyé tego zawodu,
to nie jest tak, ze on pojgt wszystko, i przychodzi do tego zaktadu i od razu jest
elektrykiem na tym wydziale. Ci ludzie muszq sie najpierw nauczy¢ tego
wszystkiego. Jezeli teraz odejdzie ta grupa starszych, nie bedzie w to miejsce
nowych, ktorzy w miedzyczasie sig tego nauczg, to jest zagrozenie, ze w pew-
nym momencie nie bedzie miat kto tej produkcji realizowad, to jest realne za-
grozenie, moze ono nie wystgpi jeszcze w przyszltym roku czy za dwa lata, ale
mysle, ze w perspektywie kilku lat to jest realne zagrozenie”.

Radykalna zmiana poteguje odczucia i obawy co do loséw indywidualnych
i losu zbiorowego. Tworzy ,,zapotrzebowanie” na nowe definicje sytuacji mo-
gace stanowi¢ antidotum na owe odczucia. Nadchodzacy swiat, przysztosc,
jest dostepna dla uczestnikow organizacji na ogot w postaci najrozmaitszych
konstruktéw symbolicznych — od niemal profetycznych wizji poczynajac’, na
suchych opracowaniach projektow zmian konczac. Obecnos$¢ przywodcy re-
dukuje lgk — jego wizja przedsiebiorstwa zaspokaja popyt na nowe definicje
przysztosci. Jesli nie ma przywodcy, to najprawdopodobniej w organizacji po-
jawi si¢ wiele konkurencyjnych obrazow przysztosci, réznigcych si¢ istotnie
ze wzgledu na stopien wyartykulowania, przestanie, site oddziatywania lub
tez roznigcych sie pozornie lecz mimo to postrzeganych jako wyraznie od-
mienne. Zmiana naruszajagca pewnos$¢ co do przysztych loséw organizacji,
wywoluje wyobrazenie przywodztwa, ktoére przejmuje sprawy w swoje rece.
Efekt taki zaobserwowaliSmy we wilasnych badaniach i okresliliSmy go mia-
nem ,personifikacji zmiany” [Marcinkowski i Sobczak 2002]. Otoz tak
w wypowiedziach badanych przez nas kierownikow jak i w opiniach robotni-
kéw autorstwo strategii przemian i nowej wizji przedsigbiorstwa przypisywa-
ne bylo osobie prezesa: ,.inicjatywq jest niewgtpliwie zarzqd, aktualny zarzqd

> Frank Vanderliep nakreslit taka wizje dla Citycorp w 1915 roku méwiac ,,jestem przeko-
nany, ze mamy szans¢ sta¢ si¢ najpot¢zniejsza, najbardziej stuzebna, najwigksza instytucja fi-
nansowq $wiata, jaka kiedykolwiek istniata” [T. Deal i A. Kennedy, 2000, s. 27]
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z prezesem, bo to jedna osoba tak ostatecznie... jest inicjatorem tych zmian,
ktore si¢ odbywajq, a ktore idq ...we wlasciwym kierunku, wedtug mnie; ,, Wy-
szto to odgornie ze strony dyrekcji, nie widziatem wielkiego zaangazowania,
zeby inicjowat to dol. To zmaczy pracownicy fizyczni”. Inny respondent
stwierdza: ,,zmiany rozpoczely si¢ od momentu jak przyszed! Pan prezes...
Prezes X. Od tego momentu wida¢ wyraznie zmiany w hucie na lepsze ...bez
przerwy dqzy sie do tego zeby jak najmniej ludzi bylo, mnie si¢ to osobiscie
sig nie podoba, bo stara zaloga sie kurczy, odchodzi na emerytury, mtodych
nie przyjmuje sig, nie wiem jak to bedzie w perspektywie. Teraz si¢ tworzg
spotki, to jest tez takie zjawisko... co sie chce przez to osiggnqgc to do konca
nie jestem przekonany, czy to powinno byc¢ tak jak si¢ robi... Autorzy tych
zmian to prezes i zarzqd’”.

Sytuacja radykalnej zmiany zwigksza zalezno$¢ pracownikow od struktury
wladzy — wzmacnia tendencje¢ do ,,spogladania w gore hierarchii”. Nadzieje
szeregowych czlonkéw organizacji i oczekiwania kadry kierowniczej z niz-
szych poziomoéw struktury lokowane sg na jej najwyzszych pigtrach. Wzmoc-
nieniu ulegajg tendencje centralistyczne, przywolywane sg uzasadnienia ta-
kiego stanu rzeczy jako ,,naturalnego”. Rekonstrukcja zdajacej si¢ obowiazy-
wac ,,filozofii zmian”, dokonana w wyniku badan, potwierdza te przypusz-
czenia. Zasadnicze jej komponenty byty nastepujace:

a) przekonanie, ze krytyczny aspekt przeksztatcen obejmuje strukture or-
ganizacyjng i technologie oraz sfer¢ parametrow ekonomicznych, takich jak
koszty produkcji;

b) wyraznie wystepujace na nizszych pietrach hierarchii zarzadzania
i wérdd robotnikéw przekonanie, ze efektywny sposob wprowadzenia zmian
musi opiera¢ si¢ na Scistym rozgraniczeniu rél ,,autoréw” i rél ,,wykonaw-
cOW” strategii zmian;

c) przekonanie, ze najbardziej efektywny sposdb wprowadzenia zmian to
koncentracja wigkszo$ci uprawnien decyzyjnych zwigzanych z projektowa-
niem i realizacjg strategii zmian na szczycie hierarchii zarzadzania (Zarzad,
Rada Nadzorcza) [Frysztacki i in. 2000: 14].

Zasygnalizowatem wyzej dwie konsekwencje procesu radykalnych prze-
ksztalcen przedsicbiorstwa: swoiste uniewaznienie organizacyjnej ,,pamieci”
1 wzrost uzaleznienia pracownikow od struktury wiadzy. Nie sa one niezalez-
ne od siebie. Restrukturyzacja zmienia stan systemu spotecznego przedsig-
biorstwa, pozbawiajac prawomocnosci stare normy zachowan, dotychczasowe
wartosci, sieci nieformalnych autorytetow i relacji miedzy pracownikami. Nie
uchyla niepewnosci co do przysztych losow przedsigbiorstwa. Przesztos¢ nie
dostarcza juz uzytecznych wzoréw do nasladowania. Wszystko to poteguje
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anomi¢. Do$¢ naturalne jest w tym kontekScie pojawienie si¢ oczekiwania na
przywodce i jego wizj¢ przysztosci, oczekiwanie na ,,wyroczni¢” i gotowos¢
zaakceptowania centralistycznych praktyk zarzadzania. Stowem — pojawiajg
si¢ przestanki zaistnienia czego$, co mozna nazwac ,.kultem organizacyjnym”.

KULTY ORGANIZACYJNE ZAMIAST KULTUR?

Deal i Kennedy opisujg skutki eksperymentéw w zakresie zarzadzania or-
ganizacjami jako pewien pluralizm stanéw kultury organizacyjnej. W odroz-
nieniu od nich pragnatbym wskaza¢ na mozliwos$¢ zinterpretowania wielosci
owych stanow jako wskaznika rosnacej podatnosci organizacji na kult. Czym
jest kult korporacyjny? Polski badacz tej problematyki, T. Ochinowski,
przyjmuje w $lad za D. Arnottem, ze kult jest forma zwyrodnienia kultury or-
ganizacyjnej. Pojawia si¢ w firmach ,,pochlaniajacych dostownie cate zycie
pracownikow i starajacych si¢ zastapi¢ im dom rodzinny. Taka sytuacja [...]
stwarza powazne zagrozenie dla zatrudnionych w nich 0sob™® [Ochinowski
2002: 1]. Wsrod cech organizacji kultowych nalezy wymienié:

a) skrajne podporzadkowanie kierownictwu: firmami kultowymi kieruja
zazwyczaj ludzie o silnych osobowosciach. W przeciwienstwie do kierowni-
kéw autokratycznych w tradycyjnych organizacjach, liderzy nowego typu
uzywaja subtelnych sposobow uzalezniania podwladnych — szczegdlng role
odgrywa tu manipulowanie potrzeba przynaleznosci;

b) spolaryzowany obraz §wiata: charakterystyczng ceche kultu organiza-
cyjnego stanowi ,.czarno-biala” wizja $wiata. Firma to uosobienie dobra,
wszystko poza nig jest ztem. Konkurencj¢ przedstawia si¢ jako wroga, ktore-
go nalezy unicestwic;

¢) manipulowanie uczuciami: uczucia stawiane sa ponad racjonalnym my-
sleniem. Shuzg temu rozmaite dzialania menedzerdw, takie jak prezentowanie
planow organizacji przede wszystkim w kategoriach jako$ciowych, nadawa-
nie misji firmy charakteru para-religijnego, swoista sakralizacja symboli, wy-
wotywanie ,,rodzinnych” uczu¢ w stosunku do firmy i zachowan euforycz-
nych w sytuacji sukcesu, rozpuszczanie plotek jako metoda ,,zmi¢kczania
opornych”, otwarta presja w celu zmuszenia podwiadnych do uczestnictwa
w roznorodnych imprezach poza godzinami pracy lub ponoszenia dodatko-
wych kosztow na rzecz firmy;

6 Czytelnikom zainteresowanym t3 problematyka mozna poleci¢ lekture pouczajacego re-
portazu zatytutowanego ,,Twierdza biatych kohierzykoéw”, zamieszczonego w Magazynie
Rzeczpospolitej z 2 maja 2002 r. W wypowiedziach anonimowych bohateréw tego reportazu
odnajdziemy wiele cech wskazujacych na ,.kultowos$¢” zatrudniajacych ich organizacji.
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d) deprecjonowanie krytycznego myslenia: kierownicy korporacji kulto-
wych absolutnie nie tolerujg pracownikéw krytycznych lub opornych; za
przejawianie postaw krytycznych stosowane sa surowe sankcje

e) przedktadanie interesu zbiorowosci nad dobro jednostki: stuzy temu
czeste przedtuzanie czasu pracy poza godziny ustalone w umowie, naklania-
nie pracownikow do rezygnacji z dni wolnych od pracy oraz przenoszenie
personelu do siedzib firmy w innych miejscowosciach;

f) dazenie pracodawcow do tego, by podwladni rezygnowali z celow i za-
interesowan nie zwigzanych z praca, zrywali wi¢zy rodzinne, przyjacielskie
i Srodowiskowe” [Ochinowski 2002: 3].

Powyzsza koncepcja ,,organizacji kultowej” przypisuje dominujaca rolg
W jej powstaniu umiejetnosciom postugiwania si¢ przez kierownikow $rod-
kami psychologicznego (i nie tylko) przymusu oraz perswazji. Uwazam, ze to
tylko cze$¢ prawdy. Mozliwe jest rowniez, ze organizacje, ktore do okreslo-
nego momentu swojej historii nie wykazywaty cech kultowych, moga stawac
si¢ takimi w wyniku kryzysow i sposobow ich przezwyci¢zania w drodze ra-
dykalnych reform. Siedem symptoméw stanu kultur organizacyjnych wymie-
nianych przez Deala i Kennedy’ego, doswiadczenia polskich organizacji
branzy tradycyjnej (ktorym na pierwszy rzut oka daleko do wzorca kultowe-
go) — sg ilustracjami powstawania spolecznego podloza sprzyjajacego ,,za-
gniezdzaniu si¢” cech kultowych. Anomia, brak wzajemnego zaufania, ego-
izm 1 obawy pracownikow, pojawianie si¢ wielu subkultur w organizacji mo-
g3 sprawiac, ze kierownicy beda ,,odkrywaé” i stosowac¢ techniki i metody
dzialania wtasciwe dla organizacji kultowych jako najbardziej odpowiednie
w sytuacji ich przedsigbiorstw. Odgornie kreowane i narzucane koncepcje
przysztosci przedsigbiorstwa i ich uzasadnienia stanowi¢ moga poczatek pro-
cesu wyksztatcania si¢ kultowych wiasciwosci organizacji. Pochodzaca od
organizacyjnego lidera lub przypisywana liderowi wizja tej przysztosci moze
sama w sobie stawac si¢ osig lub osrodkiem ,kultu”. Wizja taka ma bowiem
moc poréownywalng z normg spoteczng — dostarcza obrazu §wiata, ,,wzorca”
mniej chaotycznego niz doswiadczana terazniejszos¢. Trzeba tylko zadbaé
o to, by pracownicy uznali jg za ,,swojg”. Celowi temu stuzy¢ moze na przy-
ktad ograniczanie krytyki i opozycyjnych sposobow myslenia, manipulowanie
emocjami i postugiwanie si¢ spolaryzowang wizja §wiata, w ktorym przecho-
dzace proces gruntownych zmian przedsigbiorstwo przedstawiane jest w spo-
sob heroiczny, jako pionier zmian lub inaczej rozumiany ,,bohater pozytyw-
ny”. OczywiScie, stwierdzenia powyzsze maja jedynie status hipotetyczny.
W celu ich weryfikacji nalezaloby staranniej $ledzi¢ losy przedsigbiorstw
przechodzacych procesy radykalnych zmian i wdrazajacych nowe, zasadniczo
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odmienne od dotychczasowych, metody zarzadzania. Tym, co sprawia, ze hipo-
teza ta jest prawdopodobna, jest atomizacja systemu spotecznego przedsigbior-
stwa w okresie zmian i obserwowany w takich sytuacjach wzrost uzaleznienia
pracownikow od struktury wladzy w organizacji. Poniewaz rewitalizacja przed-
sigbiorstwa dokonuje si¢ w takich wyjsciowych warunkach, réwniez i ona nie
jest wolna od niebezpieczenstwa promowania kultow organizacyjnych.

DWIE KONCEPCJE REWITALIZACJI

Przekonanie, ze fala przemian, jaka ,,przetoczyta si¢” przez korporacje
w minionych dwoch dekadach wywotluje potrzebe poglebionej refleksji nie
tylko nad ekonomiczng lecz takze spoteczng kondycjg przedsigbiorstwa,
szczgsliwie zyskuje akceptacje. Refleksja taka jest potrzebna tym bardziej, ze
»retoryka przedsiebiorstwa” zdaje sie zastepowaé inne retoryki i wzory my-
slenia o organizacji (np. retoryke biurokracji), takze na obszarach potozonych
daleko poza sfera wytwarzania dobr materialnych. W koncowej czgsci artyku-
hu przedstawie dwa glosy w sprawie ,,rewitalizacji” przedsiebiorstwa. Pierw-
szy z nich pochodzi od autorow omowionej w zasadniczym zarysie diagnozy
stanu przedsigbiorstwa po okresie radykalnych innowacji z lat osiemdziesig-
tych i dziewiecdziesiatych. Deal i Kennedy [2000] umieszczaja swoja kon-
cepcje rewitalizacji w mikrostrukturalnym uktadzie odniesienia. Uwagg kon-
centrujg na przedsigbiorstwie i jego kulturze, ktore traktowane sa jako uktad
zmiennych zaleznych. Zmiennymi niezaleznymi sa natomiast interwencje
w postaci technik, procedur i strategii zarzadzania’. Stosownie do gtéwnego
kierunku wiasnej diagnozy, wymienieni autorzy proponujg szereg sposobow
dzialania, ktére miatyby na celu przywrocenie przedsiebiorstwu cech utraco-
nych w okresie przeksztalcen. Wszystkie ich zalecenia sprowadzajg si¢ do po-
stulatu odbudowy ,,spojnych kultur”. Pierwszym krokiem w realizacji tego
zamierzenia powinno byc¢ ,,sprawowanie przywodztwa kulturowego” — jest
ono mozliwe wowczas, gdy menedzerowie ,,wkladaja swe serca i dusze
w wartos$ci i przekonania, ktore glosza” [Deal i Kennedy 2000: 191]. Kluczo-
we przekonania sg podstawa kultur biznesu. Przekonania podpowiadajg pra-
cownikom, ,,co jest uswigcone, co sankcjonowane i co stanowi tabu” [tamze:
192]. Wspdlnie dzielone przekonania dyktujg reguly zachowan w tysigcach
codziennych, rutynowych zdarzen. Przedsi¢biorstwa na nowo potrzebujg wi-
zjoneréw — ludzi zdolnych do wyartykutowania raison d’étre firmy wobec
$wiata, spoleczenstwa i klientow [tamze: 193]. Urzeczywistnianie takiej wizji

7 . . 17 1. ;. . . . . . .
Tylko jeden z rozdziatow ksigzki poswigcony jest globalizacji, a wigc zespotowi czynni-
kow wykraczajacych poza perspektywe mikrostrukturalng [tamze, s. 148—168]
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nie jest zadaniem, ktore mozna ,,zleci¢” dziatlowi personalnemu. Wymaga ono
sprawowania przywodztwa.

Upowszechnione wyobrazenie przysztosci firmy moze sta¢ si¢ podstawa
ograniczania kulturowej fragmentacji, odziedziczonej po eksperymentach
w poprzednich dekadach. Redukcja rozczlonkowania kulturowego wymaga
jednak czego$ wigcej niz przywddztwa na samym ,,szczycie” organizacyjnej
hierarchii — wymaga udziatu zaangazowanych pracownikdéw reprezentujacych
wszystkie subkultury, jakie mozna w przedsiebiorstwie zidentyfikowaé. Uwa-
zam, ze jest to bardzo wazne zalecenie — uczestnictwo lideré6w z réznych sub-
kultur i pracownikéw nie zajmujacych pozycji kierowniczych w ,,zespole do
spraw rewitalizacji” moze bowiem przeciwdziala¢ niebezpieczenstwu poja-
wiania si¢ symptomow kultu, o ktoérych pisatem nieco wyzej. Taki zespot po-
winien zatroszczy¢ si¢ przede wszystkim o legitymizacje istniejacych subkul-
tur: ,,korporacja musi uzna¢ swoja wlasng ré6znorodnos¢ i uwolni¢ potencjat
pozytywnej energii tkwigcy w subkulturach” [Deal i Kennedy 2000: 220].
Dopiero po uznaniu prawa do istnienia wielu subkultur mozliwe bedzie przej-
$cie do fazy ich integracji, ktora, znéw realizowana przez wspomniany zespot
do spraw rewitalizacji, moze przybra¢ posta¢ korporacyjnej debaty nad tym,
co w gruncie rzeczy laczy, a nie dzieli pracownikow przedsigbiorstwa. Debata
taka, podobnie jak caly proces ponownego integrowania rozcztonkowanej
kultury organizacyjnej, nie jest wolna od napig¢. W zwigzku z tym Deal
i Kennedy zalecaja menedzerom i innym osobom dokonujacym dzieta owej
reintegracji, korzystanie z humoru i innych sposobow tagodzenia konfliktow
[tamze: 233-250].

W pewnym momencie odbudowa silnych kultur korporacyjnych musi wejs¢
w faze instytucjonalizacji przyjetych w trybie wielostronnych negocjacji roz-
wigzan — znamieniem tej fazy jest odzwierciedlenie standardow kultury w poli-
tyce personalnej: nalezy upewnic sie ze do firmy begda przyjmowani, nagradzani
i awansowani ,,odpowiedni ludzie” [Deal i Kennedy 2000: 251-266]. Rezulta-
tem tych wszystkich przedsigwzig¢ winno by¢ — zdaniem Deala i Kennedy’ego
— odbudowanie ,,spotecznego kontekstu pracy”. Sprzyja¢ temu bedzie réwniez
okreslenie rozsadnych pozioméw socjalnego bezpieczenstwa pracy i poinfor-
mowanie o tym pracownikéw, powierzanie pracownikom zadan znaczacych,
wymagajacych postuzenia si¢ posiadang wiedza, umiejetnosciami i talentem,
okazywanie szacunku, przygotowywanie do kontaktow migdzykulturowych
w pracy i realizacja w praktyce ideatu organizacji ,,uczacej si¢”.

Odmienng koncepcj¢ rewitalizacji mozna znalez¢é w pracy francuskiego
socjologa R. Sainsaulieu [1997]. Wprawdzie sam autor nie okre$la swoich
zamierzen przy pomocy tego terminu, jednak tres¢ jego rozumowania rowniez



926 ALEKSANDER S. MARCINKOWSKI

podporzadkowana jest trosce o stan przedsigbiorstwa i wskazaniu sposobdw
stawienia czola wyzwaniom, na ktére napotyka przedsigbiorstwo u progu
XXI wieku. Odmienno$¢ propozycji Sainsaulieu wynika z inaczej dokonywa-
nej diagnozy stanu przedsiebiorstwa ($cislej rzecz ujmujac — stanu stosunkow
spolecznych w przedsiebiorstwie). R. Sainsaulieu dostrzega tez inne zrodia
zagrozen — znacznie wickszg wagg, niz Deal i Kennedy, przywiazuje do
przemian zachodzacych we wspotczesnym spoteczenstwie, w jego systemie
wartosci. Przyjmuje tez, ze zmiany w przedsiebiorstwie sg i beda czym$ natu-
ralnym. Dzieli natomiast z wymienionymi autorami przekonanie o wymaga-
niach ptynacych pod adresem przedsigbiorstwa ze strony rynku i globalizacji.

Przedsigbiorstwo musi znalez¢ nowe sposoby radzenia sobie z licznymi
wyzwaniami: aby rozwijac sie, zwieksza¢ zdolnosci wytworcze, zasoby kom-
petencji, sile reagowania na konkurencje, nie moze w zasadzie liczy¢ na nic
innego, jak tylko na zdolnosci personelu. Zdolnosci te tkwiag w przedsiebior-
stwie, ktore jest ,,strukturg spoleczna” (ukladem relacji migdzy jednostkami
i grupami) i sg dostgpne oraz wyzwalane poprzez owg strukture. Najwazniej-
szy problem, zdaniem Sainsaulieu, polega na tym, jak zagwarantowac po-
ziom integracji tego ,spoleczenstwa — przedsiebiorstwa” niezbedny dla
zapewnienia wspoldzialania aktoré6w w procesie pracy? Zagadnienie inte-
gracji jest tak wazne dlatego, ze wspotczesnie bardzo silnie promowane sg in-
dywidualistyczne postawy jednostek — uzasadniane m.in. przez wymagania,
jakie stawia rynek i traktowane jako najlepszy sposob radzenia sobie w zyciu.
Jednostki majg dazy¢ do sukcesu, robi¢ karierg, domagac sie dla siebie auto-
nomii, wykorzystywac ja i chroni¢. W gospodarce, ktora postrzegana jest jako
siedlisko zawodowych ambicji tych jednostek, kurczy si¢ przestrzen wspot-
dziatania. Akcentuje si¢ znaczenie ,,zdrowej konkurencji”, koniecznosci ,,mie-
rzenia wysoko”, tworczego i przedsigbiorczego dziatania. Lichy parawan ide-
ologii wspoldziatania, gloszonej tu i 6wdzie, nawet w czesci nie skrywa rze-
czywistos$ci ostrej konkurencji.

Sainsaulieu dostrzega konsekwencje proceséw autonomizacji i indywi-
dualizacji na poziomie przedsigbiorstwa. Traktujac te tendencje jako ko-
nieczne i (potencjalnie) pozyteczne, sugeruje zarazem podjecie refleksji na
temat srodkow ich zrownowazenia przez roztropne dziatania wspierajace in-
tegracj¢ spotecznosci pracy. Wiedzie do tego jedna strategia — przedsigbior-
stwo musi zatroszczy¢ si¢ o wybor drog i srodkow wlasnego rozwoju spo-
tecznego [Sainsaulieu 1997: 20]. Rozwdj ten nie powinien by¢ utozsamiany
z porzadkiem etyki obywatelskiej (dbaloscig o zmniejszenie cigzaru ubodstwa,
bezrobocia, wykluczenia, uposledzenia), ani tez z czysto polityczng koncepcja
regulacji konfliktow w celu uzyskania kompromisu, redystrybucji ptac czy
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polepszenia warunkéw pracy. Chodzi o rozwdj rozumiany jako przejscie od
»Spoleczenstwa rzadzonego przez przeszto$¢” ku ,spoteczenstwu dla przy-
sztosci, zdolnemu antycypowa¢ wymagania rynku” [Sainsaulieu 1997: 21].
W konkurencyjnej gospodarce rynkowej, gdzie $rodki technologiczne, finan-
sowe 1 komunikowania si¢ prowadzg do bardzo szybkiej neutralizacji przewa-
gi konkurencyjnej opartej na eksploatacji jednej obiecujacej niszy, jedynie
,Jakos¢ spoteczenstwa produkcji, wspierajacego koordynacje, solidarnosc
i tworczo$¢ swoich aktorow pozwoli stworzy¢ bogactwo, ktérego nie da sie
zagarna¢, skopiowac czy wyeksportowac” [tamze].

Droga do realizacji tak okreslonego zrodta przewagi konkurencyjnej be-
dzie z pewnoscig wyboista. Idacemu ta droga towarzyszy¢ bedzie state $ciera-
nie si¢ dwoch tendencji — pamieci czasu przesziego, walk, strajkéw, wyuczo-
nych niegdy$ praktyk zarzadzania oraz koniecznosci stawienia czota wyzwa-
niom czasu nadchodzacego. W minionych dziesigcioleciach rozwigzywanie
tego konfliktu chetnie sprowadzane bylo do ,racjonalnej organizacji pracy”,
dzi$ jednak potrzebujemy innej perspektywy i innej logiki. Sainsaulieu sadzi,
ze spoteczenstwo powstajace ,,w samym centrum stosunkéw pracy” musi po-
szukiwa¢ rozwigzania czterech gtownych problemow swojej wiasnej trans-
formacji. Po pierwsze problemu rozwoju przez autonomie jako wyzwania dla
technik racjonalnej organizacji pracy. Elastycznos¢, tworczos¢, zdolnos¢ ad-
aptacji, to nowe, dyktowane przez globalizacje, wyznaczniki konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa. Mozna je ksztattowa¢ w warunkach organizacji zdecen-
tralizowanej, promujac mozliwos$ci ekspresji jednostek i grup oraz tworcza re-
fleksyjnos¢ we wszystkich fazach procesu pracy i produkcji. Wymaga to
odejscia od zasad naukowej organizacji pracy, takich jak rozdziat ,,myslenia”
i ,,wykonawstwa”, hierarchiczna kontrola, parcelacja zadan. ,,Spoteczenstwo
w przedsigbiorstwie” musi oprze¢ si¢ na uznaniu roznorodnosci grup i jedno-
stek, a nie jedynie na stosowaniu kryteriow umozliwiajacych wykluczenie
»gorszych” 1 dobor ,,najlepszych”. Wynika stad bardzo praktyczne pytanie:
w jaki sposob ustanowi¢ nowe relacje migdzy aktorami procesu pracy (pra-
cownikami, kadrg kierownicza, zwiagzkami, specjalistami od zarzadzania per-
sonelem), przekraczajace logike dawnego podziatu pracy? Po drugie — poja-
wia si¢ zagadnienie kultur (cultures collectives), zdolnych do integrowania
roznorodnosci i roznic, o ktorych byta mowa. Rozwdj przez autonomi¢ wcale
nie gwarantuje osiaggni¢cia integracji spolecznosci. Potrzebne jest dodatkowe
instrumentarium. Nie chodzi przy tym o modernizacj¢, doskonalenie czy
usprawnianie pracy poprzez wdrozenie osiggnie¢ technicznych i naukowych.
Rzeczywisty problem polega na tym, jak zapewni¢ nowe sposoby integracji
autonomicznych sit (jednostek, grup pracownikow) i ich zamierzen tak, by
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braty na siebie odpowiedzialno$¢ za konsekwencje dziatalno$ci przedsigbior-
stwa? W $lad za tym menedzerowie i pracownicy przedsicbiorstwa bedg za-
pewne zmuszeni opanowac zupelnie nowe umiejetnosci — na przyktad ,,zarza-
dzanie procesem integrowania spotecznosci” czy ,,zarzadzanie przez kulture”.
Po trzecie — bardzo wyraznie rysuje si¢ koniecznos¢ opracowania jakichs spo-
sobow radzenia sobie ze zmiang spoleczng, ktora staje si¢ codziennoscig spo-
teczenstwa-przedsigbiorstwa. Problem polega w tym przypadku na stymulo-
waniu kolektywnych zasobow nie poprzez oddzialywanie na jednostki, lecz
poprzez oddziatywanie na relacje miedzygrupowe®. Praktyki zarzadzania za-
sobami ludzkimi, mocno oparte na fundamentach pedagogiki indywidualnej,
nie wystarcza do tego celu — im bardziej rozwijaja si¢ jednostki, tym bardziej
komplikuje si¢ struktura spoteczna. Potrzebne beda nowe techniki identyfika-
cji podmiotéw zmiany zdolnych wzig¢ na siebie ryzyko tworzenia niezbyt
jeszcze pewnej przysztosci, techniki wykrywania i wspierania pionierow
zmiany, czasem nawet ,.grup dewiacyjnych, ozywiajacych dynamike spo-
teczng” [Sainsaulieu 1997: 24]. Inny sposob uporania si¢ z zagadnieniem
permanentnej zmiany spotecznej w przedsigbiorstwie to pogtebione rozumie-
nie kultur i procesow ich przeksztatcen: ,.kultura nigdy nie sprowadza si¢ do
systemu warto$ci dziedziczonego z czasu, ktory mingl, zaklada takze przy-
wigzywanie wagi do zrodet ewolucji spotecznosci, eksperymentow technicz-
nych i organizacyjnych, przemian zatrudnienia i kompetencji” [tamze].
Wspomniane zalazki przysztosci wprowadzaja jednak dysonans w kulturze
dominujacej, uformowanej w przesztosci. Spoleczny rozwoj przedsigbiorstwa
narzuca tym samym konieczno$¢ negocjacji, dialogu i kompromisu migdzy
zréznicowanymi i — nie nalezy tego wyklucza¢ — rozbieznymi logikami.
Wreszcie — po czwarte — pojawia si¢ problem relacji miedzy pracq i spote-
czenstwem, na ktory przedsiebiorstwo napotyka na skrzyzowaniu réznych
sprzecznosci: w jaki sposob tworzy¢é wspolnote przedsiebiorstwa promujac
rownoczesnie autonomie¢ jednostek? W jaki sposéb budowaé kulture kolek-
tywnej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa na fundamentach kultury zindy-
widualizowanych karier? Sg to wazne zagadnienia, gdyz dopiero ich rozwia-
zanie pozwala na sformutowanie sensownego pytania o ,,spoteczna odpowie-
dzialno$¢” przedsigbiorstwa. W przesztosci, robotnicy ,,wyrwani” ze spotecz-
nych srodowisk swego pochodzenia, uzyskiwali nowa tozsamos¢ dzigki przy-

8 7 punktu widzenia referowanej tu koncepcji wypracowane juz sposoby budowania inte-
gracji, takie jak np. ¢wiczenia team building, okazuja si¢ niewystarczajace. Sa one bowiem
w stanie zapewni¢ przejsciowo wigkszy poziom integracji w okre§lonym miejscu organizacji
(w zespole projektowym na przyktad), nie prowadza jednak wcale do wzrostu integracji catej
spotecznosci przedsigbiorstwa.
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naleznos$ci do klasy czy grupy zawodowej. Dzi$ stare sposoby godzenia tego
co indywidualne w §rodowisku pracy, z tym co kolektywne, ulegajg zakltoce-
niu. Przedsiebiorstwo bedzie zmuszone ,,odnowi¢” swoje relacje ze spote-
czenstwem. Nie moze dtuzej konstytuowaé zamknigtej wspolnoty przemy-
stowej, jak w epoce paternalizmu. Nie moze tez okresla¢ swej misji jako
»wektora” dostepu do konsumpcji poprzez koncentrowanie wysitkow na ra-
cjonalizacji aparatu wytworczego. Spoteczenstwo konsumpcyjne, ktérego
rozwoj byl mozliwy dzigki postgpowi nauki i techniki, znajduje dzi$ ograni-
czenia swej ekspansji w ekologii, katastrofach bedacych cena za postep,
w dramatycznych spotecznych i psychologicznych skutkach utraty pracy.
Przedsigbiorstwo nie moze tez, uwaza Sainsaulieu, okresla¢ si¢ trwale jako
»System mobilizacji na czas kryzysu”. Wydawalo si¢ to mozliwe jeszcze w la-
tach osiemdziesiatych XX wieku, pod etykietg ,,zarzadzania partycypacyjne-
g0”. Francuskie do$wiadczenia dowodza jednak, Zze nie mozna wlaczaé pracy
i przedsiebiorstwa do mechanizméw zapewniajacych bezpieczenstwo catemu
spoleczenstwu — zwigzane z tym praktyki nie ciesza si¢ juz zaufaniem’. W re-
zultacie, nie ma juz dwoch odrebnych spoteczenstw: ,,w pracy” i ,,poza pra-
ca”, lecz pozadana i §wiadoma wspodizalezno$¢ miedzy dwoma typami aktyw-
no$ci — pracowniczej 1 obywatelskiej — w ramach tego samego spoteczenstwa
globalnego. Przedsigbiorstwu pozostaje okreslenie wlasnej tozsamosci w ka-
tegoriach ,,zrédta formowania autonomicznych podmiotow, osrodka powsta-
wania kolektywnych projektéw, wyznacznika $wiadomosci spoteczenstwa
pracy i poza pracg, sSrodowiska partnerskiego dialogu i negocjacji miedzy [...]
rozpoznanymi sitami kulturowymi i zawodowymi” [Sainsaulieu 1997: 26].
Odpowiedz na te wyzwania zaklada integracj¢ kompetencji socjologicznych
z kompetencjami zarzadzania, gdyz w centrum problemow waznych pojawia-
ja si¢ zagadnienia ,,bezustannego odkrywania i konstytuowania spoteczenstwa
[...] w samym sercu czynnosci pracy” [tamze]. Konsekwencja rozumowania,
przyjetego przez francuskiego socjologa, jest postulat zmiany sposobu rozu-
mienia istoty zarzadzania, zmiany jego ,,paradygmatu”.

CZEGO NAPRAWDE POTRZEBUJEMY?

Pytanie zadane w tytule tego tekstu i w niniejszym akapicie pragnatbym na
koniec odnie$¢ do naszej rzeczywistosci, ciggle jeszcze rzeczywistosci oswa-
jania si¢ z kapitalizmem, rynkiem, nowg wiedzg z zakresu zarzadzania, no-
wymi strukturami i praktykami. Cytowane diagnozy stanu przedsigbiorstwa

? Refleksje na ten temat mozna znalezé w ksigzce M. Croziera ,,Przedsicbiorstwo na pod-
stuchu. Jak uczy¢ si¢ zarzadzania postindustrialnego?”, Warszawa 1993
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1 opracowane na ich podstawie propozycje jego spotecznego czy kulturowego
,»0zZywienia” nie powstalty w Polsce. Polska perspektywa postrzegania prze-
ksztatcen przedsigbiorstw i ich kulturowych konsekwencji jest wyraznie od-
mienna. Bywa, ze towarzyszy nam przekonanie, iz raczej co$ budujemy niz
niszczymy, uwazamy, ze likwidujemy lub przynajmniej ograniczamy niera-
cjonalnos¢ czy wrecz absurdalnosé starych struktur gospodarczych, dokonu-
jemy wielkiego trudu modernizacji. Nie sg to przekonania pozbawione uza-
sadnienia. W trwajacych wysitkach przebudowy podstawowych struktur zycia
gospodarczego i spolecznego potrzebujemy jednak uzupetnienia perspektywy
pragmatycznej przez refleksyjno§¢ wynikajacg ze znajomosci doswiadczen
innych spoleczenstw, ktore wczesniej zetknety si¢ z problemami, ktore roz-
wigzujemy dopiero teraz lub tez bedziemy rozwigzywaé w przysztosci. By¢
moze aktualnie nie sag nam potrzebne szczegdtowe wskazdéwki dotyczace tego,
jak ,rewitalizowac” przedsiebiorstwo. Potrzebujemy natomiast intelektualnej
wrazliwosci, ktéra pozwoli taczy¢ rozne punkty widzenia: skupia¢ uwage na
technikach zmian i przeksztatcen dokonywanych w mikroskali przedsigbior-
stwa oraz rownoczesnie sledzi¢ spoleczne i kulturowe (takze niezamierzone)
skutki tych zmian, przydatny bylby rownoczesny namyst nad przedsiebior-
stwem i refleksja nad spoteczenstwem, nad obiektywnym i subiektywnym
wymiarem przemian w makro i mikrostrukturach spotecznych. Warto rowniez
ksztatci¢ umiejegtnos¢ dokonywania diagnoz kultury organizacyjnej i zdolnos¢
wyciggania na tej podstawie pozytecznych wnioskéw na przyszios¢. Winni-
$my obserwowac toczone gdzie indziej dyskusje na temat rewitalizacji przed-
siebiorstwa i bra¢ w nich udziat — w ten spos6b mozemy powigksza¢ kapitat
potrzebnej wiedzy.
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DO WE NEED REVITALIZATION OF THE ENTERPRISE
Summary

The present paper focuses on influences of radical corporate changes (downsizing, out-
sourcing, reengineering, mergers) on organizational culture. Contrary to the prevailing view
that such a change is beneficial for organizational culture, the author accepts the view ex-
pressed by T. Deal and A. Kennedy in their book The New Corporate Cultures that listed prac-
tices and strategies of management have destructive impact on the social fabrics of life in or-
ganizations. Data reported by quoted authors are supplemented with research findings based on
a case study conducted in restructured state-owned Polish company. The process of restructur-
ing , usually accompanied with massive employment reduction, causes lost of significance of
the organizational power structure and atomizes social relations within a company. Such condi-
tions increase an organization’s propensity for a syndrome of traits which can be labeled as
“cult”. Cult means deformation of organizational culture, undermining the agency of partici-
pants. Both Western and Polish experiences of radical organizational change justify the need of
reflection on the condition of the contemporary enterprise and on the programs of its revitaliza-
tion — two of such programs are discussed in the paper.



