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KULTURA, ORGANIZACJE I RYNEK. O UWODZENIU
SWIADOMOSCI NOWEJ KLASY SREDNIEJ

Postgpujace urynkowienie wielu dziedzin kultury polskiej coraz wyrazniej
ujawnia swoje dobre i zte strony. Wydaje si¢ jednak, iz ciggle nie do konca
zdajemy sobie sprawe z roznorodno$ci obszarow na ktorych procesy te przy-
noszg swoje konsekwencje. Trzy z nich dotyczg samego rozumienia kultury
oraz zwigzanego z nig pojecia komunikacji. Jest to wigc:

a) obszar coraz czgstszego postugiwania si¢ pojeciem kultury zarowno
przez nauki, jak i praktyke wspotczesnych systemow zarzadzania, ktore po-
szerzajac dotychczasowe rozumienie uwzglednianych przez nie probleméw
kreuja na swoj uzytek wtasne konwencje i standardy, nader czgsto sptycajac
istniejace juz koncepcje kultury, mozliwo$ci ich zastosowan i interpretacji;

b) rozlegta sfera analiz strategii oraz technik komunikowania, negocjacji
i dyskursu spotecznego, zwigzana z przywotang wyzej teoria i praktyka za-
rzadzania oraz dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzing public relations, rekla-
ma 1 badaniami marketingowymi, ktére popularyzuja roznie rozumiane poj¢-
cie komunikacji;

c) coraz intensywniej rozwijana refleksja intelektualnej ,,reakcji” na
sprowadzanie koncepcji kultury do opisu obyczajowych i srodowiskowych
uwarunkowan kultury organizacyjnej, kultury przedsi¢biorczosci lub kultury
rynku, redukujac perspektywe jej sprawczego i zakorzenionego w historii
trwania, ale takze perspektywe §wiadomej zmiany o istotnym wymiarze ak-
sjologicznym.

KULTURA JAKO ADAPTACJA, PRZETRWANIE CZY ROZWOJ?

Jedno z popularnych okreslen kultury organizacyjnej, ktorej autorem jest
bardzo ceniony i znany badacz kulturowych kontekstow strategii organiza-
cyjnych, Geert Hofstede, okresla jg jako kolektywne programowanie umystu
pozwalajgce odroznié cztonkow jednej grupy od innej. (G. Hofstede, 1994,
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s. 5). Czytelnik, ktory ma za soba do$wiadczenia realnego socjalizmu przyj-
muje ten sposodb myslenia z wielkg podejrzliwoscia. Kierowany najgorszymi
skojarzeniami, obserwujac konsekwencje wyuczonej, i to wlasnie w sposob
kolektywny, bezradno$ci, nie moze pozby¢ si¢ uzasadnionej obawy przed ko-
lejnym uprzedmiotowieniem, obtudng madroscia programistéw realizujacych
nie swoje zreszta, ale postawione im przez jawnych lub ukrytych decydentow
cele. Nie mozemy si¢ dziwi¢, ze tak pomy$lana inzynieria spoteczna zajmuja-
ca si¢ programowaniem kultury, nawet organizacyjnej, wydaje si¢ mie¢ dla
wielu Polakoéw niewiele wspolnego z kulturg jako enklawa skutecznie bronia-
ca si¢ przed ,,zniewoleniem umystlowym”, przed bezmys$lnym czesto zabija-
niem postaw tworczych, z ta tylko réznica, ze tym razem bez przymusowe;j,
ale takze represywna dominacjg kolektywu.

Okazuje si¢ wigc, iz jezyk objasniajacy nam kulturowe zawito$ci wspot-
czesnych organizacji nie zawsze wspomaga nas w porzuceniu nie tylko mato
nowoczesnych, ale nader dwuznacznych przekonan, a co wazniejsze idacych
za nimi praktyk. Gdyby miato si¢ okaza¢, ze prowadzi on do analogicznego
celu postugujac si¢ bardzo podobnymi frazesami, musieliby§my podjaé te
same dziatania kontestujace, tatwiejsze o tyle, iz mamy je ugruntowane
w zbiorowym doswiadczeniu, catkiem §wiezej jeszcze pamigci, a nawet
w swoiscie narodowym nieomal nawyku. Jezeli tak nie jest, a przekonywac
o tym moze wiedza o funkcjonowaniu rozwinigtych gospodarek rynkowych,
to pojawia si¢ zasadna watpliwo$¢ o merytoryczng wiarygodno$¢ wyrazanych
w ten sposob koncepcji kultury, ktore nie opisujg tego, co faktycznie o osia-
gnigtym sukcesie decyduje, co sprawia, ze organizacje te rozwijajg si¢ na
bardzo konkurencyjnym rynku, ze motywuja do tego swoich cztonkéw two-
rzac z nich skutecznie wspolpracujace i tworcze zespoty. (A. Brown, 1998)".

Jezeli porzuci¢ wigc mentalng charakterystyke kultury traktowang przy
tym jako obszar programowania, to kolejng przyczyng jej uprzedmiotowione-
g0 ujecia jest sprowadzanie jej glownie do systemu warunkowanych albo za-
stanych historycznie i sSrodowiskowo zachowan. Kultura jawi si¢ w tym przy-
padku jako behawioralny dodatek do procedur wytwarzania, handlu i1 ustug
zorientowany, szczegdlnie w wersjach amerykanskich, na dostosowanie lub
przetrwanie w konkretnym $rodowisku i na rynku.

! Autor przedstawia bardzo wszechstronny i analityczny przeglad koncepcji kultury organi-
zacyjnej, w tym takze tych uznanych juz dzisiaj za klasyczne, autor szeroko omawia przyktady
roznych stanowisk, oraz niezwykle wazng w procesie transformacji spotecznych problematyke
zmiany kultury organizacyjnej, jej czynnikow i faz.
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Nawet na gruncie nauk o zarzadzaniu tak profilowane koncepcje kultury nie
uwzgledniaja szeroko opisywanych strategii tworczego poszukiwania misji
1 wizji organizacji, kreacji wizerunku firmy przemawiajacej do wyobrazni, po-
trzeb 1 aspiracji konkretnych grup, prawdopodobnego rozwoju potrzeb rynko-
wych, spotecznych, technologicznych i organizacyjnych, nie respektuja wielkiej
kreatywnosci jaka wykaza¢ muszg liderzy tworzonych i motywowanych przez
siebie zespotow, nie dostrzegaja takze wielkiej energii, innowacyjnosci i trans-
gresywnosci postaw jakie niezbedne sg w utrzymaniu si¢ na rynku. Wbrew po-
zorom prawie nigdy nie jest on statyczny, a zachowanie nawet tej samej pozycji
mozliwe jest tylko poprzez ustawiczne dgzenie do rozwoju.

Akcentowanie behawioralnego i przystosowawczego charakteru kultury
jakie z racji upowszechnienia niektorych i bardzo wybidrczo traktowanych
elementow wiedzy o zarzadzaniu staje si¢ w Swiadomosci wielu polskich §ro-
dowisk menedzerskich, aspirujacych do spetniania roli elit spotecznych,
uwstecznieniem, zubozeniem, a czasami zafalszowaniem jej rzeczywistych
funkcji, a przede wszystkim wartosci.

To witasnie kultura bgdac rezerwuarem pamigci spotecznej, ale nade
wszystko integrujac to, co w jednostce jest rezultatem spolecznego dziedzi-
czenia, aktualnego do$§wiadczania i prospektywnego ukierunkowania ku przy-
sztosci motywowa¢ moze do przekraczania obecnego stanu posiadania, zdo-
bywania nowych kwalifikacji, pozyskiwania symboli prestizu zawodowego
i spotecznego. W wymiarze organizacyjnym kultura nie musi by¢ jedynie
ustabilizowanym ,,systemem” okre$lajagcym dystanse, role, przekonania, tra-
dycje i zachowania personelu. Z wielu wzgledéw moze by¢ istotnym zasobem
wyzwalajacym zmiany, restrukturalizacje, motywujacym do osiggania sukce-
sow, ale takze do ponoszenia wyrzeczen, renegocjacji rol, integracji zespo-
tow, tworzenia ich tozsamosci traktowanej jako element autentycznej wspol-
noty oraz warunku dalszego rozwoju.

Niestety takie rozumienie kultury jest raczej postulatem. Skierowany jest
on zaréwno do autoré6w opracowan poswigconych kulturowym aspektom
dziatalnosci rynkowej, do studentdw oraz wyktadowcow licznych szkot za-
rzadzania, przedsiebiorczosci i marketingu, jak i coraz szerszego kregu osob,
a nawet grup, korzystajacych z tego typu wiedzy. Stanowigc coraz liczniejsza
rzesz¢ polskiej klasy $redniej otrzymujg oni nazbyt czgsto okrojong, uboga
1 w negatywnym znaczeniu tego pojecia, technokratyczng wizj¢ kultury, ktora
nie jest zdolna do inspirowania w tworczym traktowaniu rél oraz rozumieniu
rzeczywistych relacji kultury, organizacji i rynku, szczegélnie w perspekty-
wie transformacji spolecznych i narodowych.
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Wskazanie na potencjaty tkwigce w kulturze wspotczesnej, ktore pozwala-
ja na poszukiwanie nowych definicji 6l spotecznych i zawodowych wynika
z jej silnych tendencji indywidualistycznych. Nie nalezy ich myli¢ z persona-
lizacja wartosci i wyborow zyciowych. Indywidualizacja gustow, preferencji,
stylu zycia i 16l wynika nader czesto z ich merkantylizacji. Jest w istocie
przyjeciem gotowej juz i proponowanej nam ,,0pcji”’ jaka wyprodukowaty
mechanizmy rynkowe. Sg one w stanie zatroszczy¢ si¢ o najbardziej nawet
wyszukane i zréznicowane potrzeby, rozpoznawacé je, a nawet kreowaé w ra-
mach z gory przygotowanych wariantow. Tak dzieje si¢ na przyktad w obsza-
rze zaawansowanego ,,przemystu” ustug turystycznych. Oferuje on bardzo
niestandardowe programy dajace wrazenie niepowtarzalnosci i unikalnosci
nie tylko ustug, ale takze korzystajacych z nich osob, ich rol i do§wiadczen.
W istocie nie zawsze zwigzane sg one z catkiem samodzielnie, oryginalnie
i indywidualnie dokonywanymi wyborami, cho¢ menedzerowie owych ustug
takie maja w nas wzbudzi¢ przekonanie.

Koniecznos¢ taka jawi si¢ jednak jako niezbywalny element projektowa-
nia kariery zawodowej, okreslania swej tozsamo$ci w zréznicowanym i zmie-
niajacym si¢ $wiecie, jako czesto podkreslany wymdg rozwoju osobowosci
w warunkach umi¢dzynarodowionego rynku pracy. Nie bez powodu wielu je-
go badaczy podkresla wiec, ze w rozny sposob pojeta indywidualizacja my-
$lenia o karierze zawodowej i zwigzana z nig kreatywno$¢ wynika z kilku za-
sadniczych trendow wspotczesnej kultury pracy jakimi sg:

1. Autonomia i poszukiwanie wickszej swobody wyboru charakteru i miej-
sca pracy.

2. Potrzeba poczucia pelnego uczestnictwa i zaangazowania w realizowa-
ne przedsigwzigcia.

3. Orientacja na réznorodne formy komunikacji i pozyskiwania informa-
cjl.

4. Synergetyczny charakter stosunkéw miedzyludzkich, a wigc nastawie-
nie na kooperatywnosc¢ i wzajemnosc.

5. Emocjonalna i intelektualna samorealizacja w przyjaznym i motywuja-
cym $rodowisku pracy.

6. Tworcze zasady organizacji, ktore mobilizuja do dzialan niestereoty-
powych i poszukiwania nowych form aktywnosci.

7. Wysoki profesjonalizm i rosnace znaczenie tworczego planowania ka-
riery.

8. Orientacja na ofensywno$¢ i1 przedsigbiorczosé, ktéra pozwala na od-
najdywanie nowych mozliwosci autorealizacji.
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9. Poszukiwanie i adaptowanie nowych technologii dla celoéw przedsig-
biorstwa, ale takze rozwoju indywidualnego.

10. Wzrastajaca rola procedur i postaw badawczych, ktore odstaniaja co-
raz bardziej zlozone wymiary potencjatu pracy (G. Simons, C. Vazquez,
P.R. Harris, 1993).

Cho¢ tendencje te charakteryzujg zmiany w kulturze pracy rozwinigtych
spoleczenstw przemystowych, nie sg one zbyt odlegle od tych, ktore zaczyna-
ja pojawia¢ si¢ w obszarze polskiego rynku pracy i stwarzaja nowe wyzwania
w dziedzinie komunikowania.

DWIE ORIENTACJE W ROZUMIENIU KOMUNIKACIJI

Sposréd wielorakich sposobow traktowania zagadnien komunikacji jakie
podejmowane sg w analizie funkcjonowania rynku i organizacji warto zwro-
ci¢ uwage na dwie konkurujace orientacje. Ich znaczenie wynika nie tylko
z roli jaka pelnig w praktyce menedzerskiej, szkoleniowej lub badawczej, ze
wzgledu na swe daleko idace implikacje, ale z charakteru ksztattowanych
przez nie postaw oraz typu kompetencji komunikacyjnych o szerszych konse-
kwencjach spotecznych.

Pierwsza z nich podkresla utylitarny, czysto funkcjonalny aspekt proce-
sow 1 umiegjetnosci komunikacyjnych. Bardzo czgsto nie jest ona wigzana
z zadng wyraznie formutowang, ogdlniejsza koncepcja kultury, co nie ozna-
cza bynajmniej, ze zaleznosci takie nie istnieja. Procesy, czynnosci i kompe-
tencje komunikacyjne pojmowane sg tu jako wyizolowane niemal problemy,
traktowane w sposob technokratycznie autonomiczny, co najwyzej w per-
spektywie ich miejsca w kulturze organizacyjnej firmy, a wiec jako kolejne
zadanie do wykonania, opanowania, zaplanowania lub sterowania przy uzyciu
procedur analogicznych jak przy wykonywaniu innych zadan. Zachowania
komunikacyjne traktuje si¢ jak wiele innych, ktore trzeba zidentyfikowac,
wyksztalci¢, wkomponowaé w szersze systemy operacyjne, nastepnie poddac
systematycznej ewaluacji w celu okreslenia ich skutecznosci z punktu widze-
nia celow konkretnej organizacji.

W orientacji tego typu przyjmuje si¢, ze ta swoista ,,inzynieria” komuni-
kacji spotecznej i interpersonalnej mozliwa jest ze wzgledu na generalng
wspolnote 1 statos¢ konwencji oraz kodow komunikacyjnych. Nalezy je od-
powiednio ,,rozszyfrowac”, okresli¢ zasady ich funkcjonowania, ustali¢ tech-
niki unikania nieporozumien, ,,szuméw informacyjnych” oraz sytuacje nie-
przektadalnos$ci, ktore nie mogg by¢ zresztg zbyt liczne.
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Istnieje kilka powaznych ograniczen tak utylitarnych koncepcji komunika-
cji, ktore przyjmowane sg przez wielu polskich menedzerow, szkoleniowcow,
a nawet doradcow i konsultantow w dziedzinie komunikacji spotecznej i or-
ganizacyjnej jako spore odkrycie, wyraz profesjonalizmu, a nawet unauko-
wienia wspotczesnych i wlasnie ,,uspotecznionych” technik zarzadzania. Jed-
nakze tkwigce w nich ograniczenia wynikaja z konieczno$ci znacznie
wigkszego niz jeszcze w latach siedemdziesigtych i osiemdziesiatych, szcze-
golnie w warunkach gospodarki i spoteczenstw realnego socjalizmu,
uwzglednienia interaktywnego charakteru komunikacji. Nie jest bowiem ona
jedynie skutecznym obiegiem informacji dajacym si¢ programowac, sterowac
i eksploatowaé zgodnie z raz na zawsze rozpoznanymi zasadami. Dlatego
znacznie bardziej ciekawsza, odpowiadajagca wyzwaniom rozwoju organiza-
cyjnego, spotecznego i1 kulturowego jest orientacja wychodzaca z zupeinie
odmiennych do$wiadczen, obserwacji oraz przemyslen.

Druga orientacja, ktéra moglaby by¢ nazwana interaktywng lub rozwo-
jowg, przyjmuje, iz:

— kody komunikacyjne, podobnie jak szersze systemy gospodarowania,
potrzeb spotecznych i odniesien kulturowych nie sg czyms$ statym, szczegol-
nie w okresie intensywnych przeobrazen;

— narastajace umigdzynarodowienie powigzan gospodarczych i postepu-
jaca wielokulturowo$¢ personelu wielu organizacji stwarza sytuacjg, w ktorej
trudno zaktadac istnienie wspdlnego kodu i konwencji komunikacyjnych,

— przestaje wystarcza¢ umiejetnosc realizacji gotowych ,,matryc” komu-
nikacyjnych, mechanicznego odtwarzania socjotechnicznej wiedzy o skutecz-
nej komunikacji w wykreowanym przez organizacje Srodowisku,

— wzrasta rola umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach gdy ludzie od-
wotuja si¢ do réznych kodow, nie moga polegac na tym, co ,,oczywiste”, roz-
poznane i niekwestionowalne,

— coraz istotniejsza staje si¢ zdolnos$¢ tworczego poszukiwania ptaszczy-
zny porozumienia, ktorag buduje si¢ w samym procesie komunikacji, w toku
umigjetnego rozpoznawania kodu, wartosci i potrzeb komunikacyjnych jej
uczestnikow,

— walory interaktywnego, otwartego i dynamicznego traktowania komu-
nikacji okaza¢ si¢ moga znacznie bardziej uzyteczne i funkcjonalne, niz
schematyczne trzymanie si¢ wcze$niej ustalonych zachowan, celow oraz
srodkow komunikowania.

Komunikacja rozumiana w sposob zgodny z drugg z opisanych orientacji
ma wigc charakter Swiadomie inicjowanej inter — akcji nastawionej na wza-
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Jjemnosé (inter) oraz czynnosé, sprawczos¢ (aktywno$¢) relacji komunikacyj-
nej. W tym sensie zdecydowanie odroznia si¢ od postawy re— aktywnej, na-
stawionej na wtorno$¢ i pasywno$¢, postawy, ktora moze mie¢ charakter
uprzedmiotowiony, bedacy wynikiem instrumentalnego zaprogramowania, nie-
samodzielnosci i biernego odtwarzania uwewnetrznionych instrukcji mieszcza-
cych si¢ w $cisle okreslonym kanonie. Przyktadem orientacji interaktywnej
moga by¢ zasady:

— Jezeli zgadzasz si¢ z tym, co mowi druga strona, wyraz to i podaj przy-
czyny, odwotuj si¢ do tego, co druga strona powiedziata w czasie obrad; po-
twierdzaj, ze rozumiesz punkt widzenia, nawet jezeli si¢ z nim nie zgadzasz.

— Staraj si¢ wykorzystac idee drugiej osoby i polgczy¢ sie z nimi.

— Otwarcie mow o swoich intencjach, nigdy na sile nie staraj si¢ wycig-
gnqg¢ informacji od drugiej strony. (J. Szczupaczynski, 1998, T. Oleksyn, 1998).

— Przyktadem orientacji reaktywnej, odtwarzajacej czesto panujace ste-
reotypy moglyby by¢ zasady:

— Pamietaj ze rozmawiasz z cudzoziemcem z kraju srodziemnomorskiego.
Nigdy nie bierz powaznie sformutowan o charakterze emocjonalnym.

— Nigdy nie kontynuuj negocjacji jezeli nie masz pewnosci lub nie rozu-
miesz dziatan proponowanych przez drugq strong, postaraj si¢ aby zaakcep-
towali nasze, ktére uzgodnilismy przed spotkaniem’.

Rozliczne moga by¢ konsekwencje uwewngtrznienia obu opisanych wyzej
postaw 1 kompetencji komunikacyjnych zaréwno przez jednostke, jak i grupe.
Odnosza si¢ one do niej samej, do innych oséb i grup, do celow komunikacji
w czasie jej trwania, jak i tego co stanowi¢ ma jej rezultat. Komunikacja nie
jest bowiem czyms, co towarzyszy rzeczywistosci, co istnieje obok niej. Ona
sama jest rzeczywistoscig 1 to taka, ktéra nie tylko warunkowana jest przez
inne, ale w istotny sposdb sama je wspoéltworzy, zmienia lub utwierdza
(L. Korporowicz, 1996,a). Dlatego tak wazne jest miejsce komunikacji w sze-
rzej pojetej kulturze pracy, kulturze organizacyjnej, i w koncu w kulturze pol-
skiej klasy sredniej, ktora tworzy nowa kultur¢ obyczajowg i nie do konca
wyrzec si¢ moze odpowiedzialnosci spotecznej do jakiej zawsze aspirowata
polska inteligencja. (A. Tyszka, 1993).

WIELOPOZIOMOWOSC KOMUNIKACIT

Orientacja interaktywna w wigkszym stopniu pozwala respektowaé zagu-
biony w orientacji utylitarnej, wielopoziomowy charakter komunikacji, co ma

2 Przyktady whasne (L.K.).



46 LESZEK KORPOROWICZ

szczegblne znaczenie w kazdym przypadku komunikacji migdzykulturowe;j.
(A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka, 1995, 1996, A. Kloskowska, 1992).
Stanowi ona obecnie przedmiot wielu analiz oraz strategii integracyjnych
i szkoleniowych w tak zwanych mi¢dzykulturowych modelach zarzadzania,
ktore staja si¢ elementem rzeczywistosci spotecznej coraz wigkszej liczby or-
ganizacji. (L. Korporowicz, 1996,b, 1993,c, 1999,d). Mankamenty utylitarnej
koncepcji komunikacji sg w tym przypadku szczegdlnie widoczne.

Wielopoziomowos$¢ procesoOw komunikacyjnych wyraza si¢ w fakcie, iz
rzeczywiste intencje, znaczenia, oraz wartosci konkretnych ,,zachowan” ko-
munikacyjnych, ktére sa obiektem tak wielu funkcjonalnie zorientowanych
treningéw, majg wiele ukrytych i réznorodnych znaczen trudno odczytywal-
nych na jednym i jednakowo przez wszystkich postrzeganym poziomie
(R. Brislin, T. Yoshida, 1994)*. Rozumienie rzeczywistego sensu konkretnych
dziatan lub tylko pozornie takich samych zachowan, wymaga czego$ wigcej
niz prostego ,,stownika” sytuacji, skojarzen i motywow. Stad tez konieczno$¢
rozroéznienia powierzchniowych i glebokich form komunikacji, ktére nie moga
by¢ ignorowane rowniez ze wzgledu na odmienng rolg w cato§ciowo ujetej
kulturze jakiej uczestnikami sg komunikujace si¢ ze sobag osoby, grupy i or-
ganizacje.

Wiele powierzchniowych form komunikacji, konkretnych zachowan,
trwa¢ moze jako behawioralny habitus, utrwalony nawyk lub obyczaj, pomi-
mo istotnej zmiany ich sensu w catoksztalcie dziatan komunikacyjnych. Ma
to wazkie znaczenie w rozumieniu intencji porozumiewajacych si¢ osob, jak
rowniez w dostrzeganiu ewentualnych zmian w postawach wspotpracowni-
kéw w obrebie ktorych pewien typ zachowan i zwigzanych z nimi znaczen
utraci¢ moze dawne swoje ,,funkcje”, zachowujac jednoczes$nie pozycje na
powierzchni zjawisk komunikacyjnych.

Ewolucja identyfikacji i samookreslenia spotecznego osdb pracujacych
w srodowiskach wielokulturowych lub poddawanych szybkim i wielostron-
nym transformacjom jest kolejnym argumentem wykazujacym nieadekwat-
no$¢ wasko utylitarnego rozumienia komunikacji i kultury. Stwarza to bo-
wiem wiele nieporozumien, szczegélnie wtedy, gdy interpretujemy czyjes
zachowania, a nawet cate procesy komunikacyjne w zbyt sztywnych i skon-
wencjonalizowanych kategoriach. Sg to czgste sytuacje w firmach, ktorych
kultura organizacyjna, srodowiskowa lub etniczna znaczaco odbiega od tej

? Praca zawiera szerokie oméwienie spotecznej problematyki szkolen w dziedzinie komu-
nikacji migdzykulturowej ilustrujac jednocze$nie funkcjonalnie zorientowana strategie mysle-
nia o kulturze.
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w jakiej pracowali nowo zatrudnieni, a definicja obecnych ich rél zostata po-
waznie zmieniona. Wiele tresci postrzeganych wowczas jako elementy sta-
rych konwencji dawno utracito swe znaczenie, nowe nie sg z kolei odczyty-
wane. Mozemy si¢ myli¢ odczytujac czyjes gesty i stowa, reakcje i dzialania,
ktore ,,az tyle” nie znacza lub niedocenione, znacza co$ wigcej. Przyktadem
moze by¢ istniejacy w wielu firmach zachodnich i spotykany coraz czesciej
w polskich, obyczaj bezposredniego zwracania si¢ do siebie po imieniu.
Ze wzgledu na nieznajomos$¢ obyczajowosci polskiej przez menedzerow za-
chodnich, nie zdajg oni sobie sprawy z wielu kulturowych i interakcyjnych
niuansow tej zmiany, naruszajac konwencje, ktora jest gieboko zakorzeniona
w polskiej mentalno$ci, 1 ktora odejscie od niej traktuje takze w sposob sym-
boliczny. Utylitarny charakter tej zmiany nie dokonuje si¢ wigc w kulturowej
prozni, ukazujac osadzenie zachowan komunikacyjnych w nie zawsze uswia-
damianych i respektowanych glgbiach ,,substancji” kulturowe;.

Istnieja co najmniej trzy opozycje charakteryzujace powierzchniowe i gle-
bokie formy komunikacji.

Komunikacja powierzchniowa

Komunikacja gl¢boka

Opozycja 1.

Opozycja 2.

Opozycja 3.

Postrzeganie partneréw komuni-
kacji przede wszystkim poprzez
role,

konwencjonalno§¢ i dorazny
charakter interakcji

Dominacja znaczen ,.zamKnie-
tych”,
interpretacyjna jednoznacznos$¢

Apeluje do sytuacyjnych, zmien-
nych, na ogoél jawnych, latwo
dostrzegalnych cech osobowosci

Postrzeganie partner6w komuni-
kacji poprzez intencje,
dominacja elementéw prospek-
tywnych interakcji

Dominacja znaczen ,,otwartych”,
interpretacyjna wieloznacznos¢é

Apeluje do utrwalonych, nie
zawsze latwo dostrzegalnych,
ukrytych cech osobowosci

Warto podkresli¢, iz szczegdlnie w okresie transformacji spotecznych

i organizacyjnych, modernizacji systeméw zarzadzania i zderzenia odmien-
nych czgsto kultur, otwarto$¢ strategii i zachowan komunikacyjnych staje si¢
wprost kluczowa. Tymczasem powierzchniowe formy komunikacji postuguja
si¢ raczej operacyjnym i jednoznacznie interpretowanym sygnalem. Sg to
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bezposrednio wydawane polecenia i instrukcje, w prosty sposob formutowane
oceny, ktore majg charakter bezdyskusyjnych stwierdzen, jednoznacznie
okreslone granice roli zawodowej 1 spotecznej, $cisle wyznaczone przynalez-
nosci grupowe, obowiazki i uprawnienia.

Whbrew pozorom zbyt dokladnie sprecyzowane role mogg okazac si¢ prze-
szkoda porozumienia i wspoOlpracy w warunkach szybkich zmian oraz ko-
niecznosci tworzenia wielozadaniowych zespotéow. Po-rozumienie nie jest
wszak mozliwe bez rozumienia. To pierwsze mozliwe jest wtasnie ,,po” zro-
zumieniu. Samo rozumienie jest natomiast znacznie glgbsze jezeli odczytuje-
my intencje 1 wiemy ku czemu zmierzaja dziatania naszych partnerow. Wow-
czas nawet nieprecyzyjnie okreslone role stajg si¢ bardziej czytelne,
przewidywalne oraz ustawicznie korygowane w duchu znajomosci ich celow
oraz zwigzanych z nimi warto$ci. Dlatego tak wazng umiejetno$cia staje si¢
odczytywanie wieloznacznych i znacznie bardziej pojemnych w tre$ci sym-
boli. Taka forma komunikacji charakteryzuje si¢ interpretacyjna otwartoscia.
Procesy formowania nowych identyfikacji, jak rowniez bardziej Swiadomego
traktowania swej tozsamosci stajg si¢ dla wielu oséb przedmiotem nie tyle
odtwarzania, ile kreacji, wyboru i selekcji postugujac si¢ bogatszymi instru-
mentami dyskursu i negocjowania warto$ci. (Z. Bokszanski, 1989). Swiat
nickoniecznie jest wowczas taki, jakim go widaé, a zachowania nie muszg
by¢ efektem naciskow biezacej sytuacji. Ich sens moze si¢ odstaniaé, ale
i ukrywa¢ w dynamice do$wiadczen i dalekich powigzan. (L. Korporowicz,
1991). By¢ moze dlatego tak niewiele daja szybkie poradniki i zbyt stereoty-
powo ujete opisy ,,typowych” postaw z jakimi spotkaé si¢ moga negocjatorzy,
specjalisci od public relations oraz planisci kampanii reklamowych.

Poszukiwanie pewnych i zamknietych w formutki rozwigzan jakimi kokie-
tuja swych shuchaczy niektorzy wyktadowcey licznych obecnie w Polsce stu-
diéw podyplomowych przynies¢ moze bardzo uproszczong i niestety mato
kompetentng, a co najwazniejsze, malo przydatng wiedzg o dynamice proce-
sow komunikacyjnych i ich kulturowych uwarunkowaniach. Jej oczywista
czesto nieadekwatnos$¢ jaka postrzegana jest w konteks$cie obecnych juz do-
$wiadczen uczestnikow owych studiow, prowadzi z kolei do jej lekcewazenia,
sprowadzania do czystego werbalizmu mato przydatnego w praktyce zawo-
dowej 1 w zwigzku z tym do ponownego utwierdzenia w dotychczasowych
nawykach. Zwazywszy na fakt duzej popularnosci w programach ksztalcenia
menedzerow komponentéw wiedzy o komunikowaniu, sprowadzanej zreszta
na ogo6t do komunikacji interpersonalnej, méwi¢ mozemy o pewnym techno-
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kratycznym artefakcie odbijajacym si¢ w $§wiadomosci mtodej klasy sredniej,
ktory trudno bedzie przetamac.

Interesujace i potrzebne z punktu widzenia potrzeb unikni¢cia nadmiernie
upraszczajacych wizji kultury jest znalezienie punktéw wspolnych interak-
tywnych i glebokich form komunikacji. Ujawnienie ich pozwala lepiej zro-
zumieC natur¢ kompetencji miedzykulturowych, niezbgdnych przede wszyst-
kim w praktyce i to nie tylko w §wiecie biznesu, ale takze w $wiecie nauki,
edukacji, na gruncie coraz intensywniejszej, migdzynarodowej wspotpracy
miedzy regionami, miastami i instytucjami. Komunikacja migdzykulturowa
wymaga wchodzenia w interakcje, ktore nie mogg odwotac si¢ do ustalonego
kodu, wiadomym wszystkim zasad i konwencji. Nie jesteSmy w stanie prze-
widzie¢ reakcji naszych partnerow, ale i swoich wlasnych. Ryzyko i goto-
wos¢ kontynuacji dziatan nawet wtedy, gdy sg one nie do konca przewidy-
walne i zrozumiate jest wlasnie kluczowym elementem owej kompetencji.

Z pewnoscig nie jest to tylko kwestia otwartosci poznawczej, ale i nie-
zbedna w takich sytuacjach cecha calej struktury osobowosci, w tym takze
osobowosci spotecznej. Ksztaltowanie jej staje si¢ elementem strategii przy-
gotowujacej kadry umi¢dzynarodowionych przedsiebiorstw i organizacji, ale
takze dziatan z zakresu pedagogiki spotecznej, polityki kulturalnej oraz sze-
roko i nowoczesnie pojetej oswiaty. Niestety dziataniom tym nie sprzyja zre-
dukowana, statyczna i zbyt menedzerska wizja kultury, ktora przestaje wy-
starcza¢ nawet na potrzeby wspodlczesnego zarzadzania.

Konieczno$¢ rozszerzenia, zdynamizowania i poglebienia koncepcji kultu-
ry potaczona z rozwojem kompetencji migdzykulturowej powinna by¢ wedtug
Dominique'a Bouchet, socjologa francusko-dunskiego taczacego studia socjo-
logiczne 1 kulturoznawcze aplikowane na uzytek wspotczesnego marketingu,
kluczowym komponentem strategii komunikacyjnych spoteczenstw przyszto-
sci. Bouchet formutuje nawet zespot zasad, ktorych §wiadomos$¢ moze jego
zdaniem odegra¢ istotne funkcje heurystyczne w dynamice proceséw akultu-
racyjnych, przeciwstawianych procesom asymilacyjnym. Zasady te wyrazaja
si¢ w nastepujacych stwierdzeniach:

1. Nikt nie jest typowym cztonkiem swej kultury.

2. Zadna kultura nie istnieje w zamKknietej oraz jednolitej formie.

3. Nikt nie jest cztonkiem tylko jednej, wyizolowanej grupy, a swoja toz-
samo$¢ okresla w relacji do cztonkéw innych grup.

4. Kazda kultura jest formg transmisji swych warto$ci i wzorow, ktore
podlega¢ mogg daleko idagcym transformacjom i w ré6znym stopniu ma cha-
rakter procesualny.
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5. Nikt nie otrzymuje swej tozsamos$ci w gotowej i niezmiennej formie
(D. Bouchet, 1995a).

Uwzglednienie tych zasad ma by¢ pomocne w lamaniu stereotypowych
wizji kultur, uwrazliwia¢ na sytuacje ukazujgce negocjacyjny i interaktywny
charakter ,,spotkan kulturowych” i zapobiega¢ mys$leniu o kulturze jako wy-
tacznie zespole srodowiskowych uwarunkowan. Te ostatnie nakazuja bowiem
jedynie podazanie za istniejacg juz rzeczywistoscig. Kultura w rozumieniu
Bouchet zawiera w sobie elementy projektujace wlasng zmiang, ale wlasnie
projektujace, a nie tylko reagujace. Ich obecno$¢ wewnatrz konkretnego sys-
temu kulturowego z pewnoscig nie jest jednakowa. Sg kultury bardziej
imniej eksponujgce mozliwosci wlasnej autotransformacji, jednakze tam,
gdzie mozna méwic¢ o ich aktywizacji uruchomiony zostaje bardzo istotny,
wewnetrzny dynamizm rozwoju, ktory jest przez Bouchet traktowany jako
szansa upodmiotowienia zmian, obrony przed sterowaniem zewng¢trznym,
czynigcym z konkretnej grupy jedynie przedmiot oddziatywania, a nie pod-
miot dzialania. W tym znaczeniu tozsamos$¢ kulturowa stanowi raczej rodzaj
zadania, ktore mobilizuje nie tylko zdolnosci adaptacji, ale prowokuje do
wczytywania jej tresci w dynamike procesow spolecznych, okreslania ich
sensu zgodnie z potrzebami i wartoSciami grupy, zachowujacej poczucie
sprawstwa 1 wplywu na rzeczywisty charakter do$§wiadczen kulturowych.
Wymaga to uswiadomienia natury i samej obecno$ci owych wewngtrznych
dynamizmoéw rozwoju oraz wkomponowania ich w strategie dziatan spolecz-
nych zaréwno na poziomie ksztattowania koncepcji, idei i poje¢, jak i kon-
kretnych przedsiewzig¢ modelujacych ksztatt kultury organizacyjnej, kultury
pracy, kultury przedsigbiorczosci, a konczac na elementach kultury politycz-
nej. Po raz kolejny wigc rozumienie nie tylko samego poje¢cia, ale istoty zja-
wisk kulturowych w srodowiskach zaangazowanych w realny przebieg trans-
formacji spotecznych wpltywa¢ moze na ich przebieg i wspotokreslac
mozliwe ich warianty.

Aktywizacja dynamizmoéw autotransformacji nie jest wigc zerwaniem
z tradycja kulturowa i budowaniem zupelie nowych form identyfikacji. Nie
jest tez ona bezwolng i bierng asymilacja do zewngtrznych wymogoéw funk-
cjonowania zglobalizowanych mechanizméw rynkowych odbijajacych sig
w sferze kultury. Wprost przeciwnie, jest bardzo uwaznym rozpoznaniem,
poznaniem, a nawet przywolaniem wartosci rodzimych, ktore stajg si¢ pod-
stawg potencjalu kulturowego, wykorzystujgcego istniejgce juz zasoby
w dynamice proceséw rozwoju, a wigc nie tylko nieukierunkowanej i cha-
otycznej zmiany.
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POZA RODOWODEM MENEDZERA

Swiadome i nie u§wiadamiane urynkowienie naszego myslenia o kulturze,
o rozmaitych jego obszarach, nie musi by¢ z zatozenia sptyceniem sposobu
jej postrzegania. Dynamika zmian strukturalnych, nowe role jakie spetniac
maja cztonkowie grup zadaniowych, samodzielnos¢ i kreatywno$¢ wymagana
w tak zwanym procesie ,,delegowania uprawnien”, konieczno$¢ wzajemnego
uczenia si¢ nowych kultur w spotecznosciach wielokulturowego personelu, to
tylko przyktady sytuacji wymagajacych aktywnego, innowacyjnego i pelnego
zaangazowania ,,zasobow kulturowych” w ich najbardziej wartoSciowych
formach. (L. Dyczewski, 1993, 1995; A. Jawlowska, M. Kempny, E. Tarkow-
ska, 1993). Jednakze czgste w srodowiskach technokratycznych wyobrazenie,
iz kultura jest jedynie roznej wagi aspektem, dodatkiem, a nie immanentng
rzeczywistoscig dziatalnosci gospodarczej, organizacyjnej lub szkoleniowe;j,
wzmocnione przez scjentystyczne orientacje nauk spotecznych i nauk o za-
rzadzaniu, zrodzito funkcjonalne i zredukowane jej wizje.

Liczne koncepcje ,,zarzadzania roznorodno$cia”, rynkowej niemal wymia-
ny wartosci kulturowych oraz uczenia si¢ zachowan traktowanych jako
»Zmienne sytuacyjne”, a wigc jako komponenty systemowo projektowanych
i sterowanych sytuacji, gubig jednak i przektamujg rzeczywistos¢ kulturowa.
Jej korzenie wyrastajg nie tylko ze §rodowiskowych, grupowych, czy organi-
zacyjnych uwarunkowan. Sg efektem kumulowania doswiadczen wielu poko-
len, czgsto narodow, ktorych historia tgczy w co$ znacznie wiecej niz spo-
tecznos¢ firmy i zespotu zadaniowego. Laczy poprzez wigzy symboliczne,
emocjonalne, religijne, poprzez wspélnote losow i dramatéw, porazek 1 zwy-
cigstw, a wigc poprzez co$ znacznie glgbszego i trwalej obecnego niz istotny,
ale partykularny interes pracowniczy, konsumencki lub zawodowy. (A. Ry-
chard, M. Fedorowicz; 1993, J. Staniszkis, 1994).

Problem ten dostrzega wspomniany w poczatkowej czesci tekstu, autor
funkcjonalnej definicji kultury organizacyjnej, Geert Hofstede. Wyrdznia on
kilka naktadajacych si¢ na siebie warstw lub poziomow kultury, wsrod kto-
rych kultura organizacyjna jest tylko jedna z nich, ostatnig, w modelu Hofste-
de najnizsza, na ktorej odciskaja swe pietno wszystkie pozostate. Warstwe
najwyzszg tworzy kultura narodowa, ktérej Hofstede przypisuje role najbar-
dziej autonomiczng i ktora poddaje wielorakim analizom. Warstwy nastepne
to tacznie traktowana kultura regionalna, etniczna, religijna oraz grupy jezy-
kowej. Jako kolejne wymienia; kulture plci, kulture generacyjng oraz kulture
srodowiskowq konkretnej grupy, lacznie z grupami zawodowymi. Hofstede
wyraznie stwierdza, iz z punktu widzenia jednostki najtatwiej zmienié jest
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przynalezno$¢ do kultury organizacyjnej, charakteryzujacej si¢ spoteczng ar-
bitralnoscig (G. Hofstede, 1994, s. 10; A. Kloskowska, 1996).°

Pozaorganizacyjne wymiary kultury powodowa¢ moga, iz nawet w sytu-
acji istnienia sprzyjajacych warunkéw politycznych, prawnych lub organiza-
cyjnych nie wszystkie grupy narodowe wykazujg taki sam rodzaj postaw spo-
tecznych i rynkowych. Z drugiej strony istotne hamulce lezace w tych wlasnie
obszarach systemu spolecznego nie musza redukowacé postaw przedsiebior-
czych o duzym stopniu samoorganizacji i wzajemnego wsparcia jednostek lub
grup. Stad wlasnie pochodzg przekonania o wysokiej przedsiebiorczosci Po-
lakéw, ktorzy potrafig odnalez¢ si¢ niemal w kazdym systemie i marzeniach
o sytuacji, w ktorej ,,aby tylko nie przeszkadzali”. Przyczyna tych odmienno-
$ci mogg by¢ wilasnie réznice kulturowe. Nie tracg one na znaczeniu w po-
zornie tylko zunifikowanym, zglobalizowanym $§wiecie wspotczesnym.
Wprost przeciwnie, ujawniaja si¢ coraz czesciej domagajac si¢ swego rozpo-
znania i respektowania. W nich bowiem tkwi¢ mogg wzory i wartosci nakta-
niajace do postaw przedsigbiorczych, innowacyjnych, do dziatan organizuja-
cych spotecznosci lokalne i $rodowiskowe, lub tez wprost przeciwnie
postawy wyuczonej bierno$ci o uwewnetrznionym lgku i obawie przed reak-
cja despotycznej wladzy. Takie sg tradycje spolecznosci feudalnych i totali-
tarnych.

Stoja one w otwartej opozycji do tych tradycji, w ktorych postawy przed-
sigbiorcze, wkomponowane w demokratyczny system stosunkdéw spolecz-
nych, traktowane sa jako wartos¢ spotfeczna, a wigc element dobra wspdlne-
g0. Zrozumienie tego typu wartosci jest odkryciem aksjologicznych aspektow
przedsigbiorczo$ci, bardzo czesto niestusznie sprowadzanej do indywidualne;j
zapobiegliwosci realizujacej jedynie partykularne interesy jednostki, rodziny,
wzglednie matej grupy. Kultura przedsigbiorczosci rozumiana w kategoriach
szerszych stanowi element podmiotowos$ci spotecznej. Nie jest wlasnoscig
wyizolowanych $rodowisk korzystajacych z rozwijanych w jej obrebie po-
staw 1 umiejetnosci. Przy tak rozumianej przedsiebiorczosci tatwiej dostrzec
obecne w niej komponenty etyczne, wiazace przedsiebiorcow, organizacje
i firmy kategoriami wzajemnej odpowiedzialnosci, wspolnej troski o podsta-
wy ich dzialan. Przenikaja one granice interesow konkretnych jednostek
i firm, stajg si¢ dobrem narodoéw, a w wielu przypadkach staja si¢ wregcz po-
nadnarodowe.

Odniesien tych nie mozna traktowac jako sytuacyjnych, ktore daja si¢ wy-
kreowac jedynie logika rynku i najbardziej nawet przemyslanej kultury orga-
nizacyjnej. Ona sama nie moze zreszta stanowi¢ warto$ci nadrzgdnej. Aby
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procesy te zrozumie¢ konieczne jest dysponowanie mozliwie bogata, wielo-
poziomowa i dynamiczng koncepcja kultury, nawet wtedy, gdy wyjasnia¢ ma
ona zjawiska rynkowe.(F. Casmir, 1991; D. Bouchet, 1995b). One takze staja
si¢ obecnie elementem wspotczesnej kultury, a stosunek do nich wyznacza
istotne cechy §wiadomosci spotecznej. W szczegolny sposob dotyczy to grup,
ktore sg w nie zaangazowane glebiej niz inne, ktore procesy te ksztattujg i sg
przez nie ksztaltowane.
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CULTURE, ORGANIZATIONS AND MARKET. ON SEDUCTION OF NEW MIDDLE
CLASS AWARENESS

Summary

The author's interest is focussed on ways of interpreting such concepts as “culture" and
“communication”, which become increasingly common today in a discourse of milieus dealing
professionally with marketing, public relations and communication. The concept of culture
used in these circles is characterized by an emphasis placed on behavioural and adaptative
properties, with creative aspects being omitted.

The situation looks similar with the concept of communication. It seems to be emphasizing
primarily utilitarian and purely functional results of communicative processes and skills. The
author shows that modification of instrumental approaches to communication can be a factor
eliminating simplified models of culture.



