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Silna kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa
a reprodukcja dominujacych postaw i wartoSci kierownictwa

Wstep

Rozpowszechniony przez Pierr’a Bourdieu termin reprodukcja rozumiany jako wpajanie
" wdrazanie kultury uprawnionej, prawomocnej [A. Kloskowska: 1, s. 19] moze znalezé
sastosowanie dla interpretacji zjawisk 1 relacji wykraczajacych poza sferg edukacyjna.
Sodstawe dla generalizacji wnioskéw na inne elementy Zycia spotecznego stanowi fakt, ze
spostrizezenia Bourdieu i Passerona dotycza m.in. procesu stratyfikacji spolecznej i transmis-
- kultury wystepujacych w wielu aspektach rzeczywistosci spotecznej [por. A. Ktoskowska
... 7] Zaleznosci odnoszace sig do Srodowiska szkolnego pod pewnymi wzgledami zacho-
#uja podobieristwo do tych, jakie mozemy zaobserwowac takze wsréd pracownikéw firm.
Jrganizacja jako miejsce pracy zastepuje jednostce organizacje jako miejsce ksztatcenia sie.
“hociaz w obu tych sytuacjach perspektywa ulega zmianie, podobnie jak charakter zada,
stopieri samodzielnoscei, a takze zwiazanej z nig odpowiedzialnosci, to nadal jednostka tkwi
= grupie celowej. Celowo$¢ konstytuuje tworzenie, trwanie i funkcjonowanie grupy ludzi
wchodzacych w ich skiad. Jej konsekwencja jest umiejscowienie jednostki wewnatrz uktadu,
=dvz tylko wtedy cel grupowy moze zostaé osiagniety.

Zastosowanie perspektywy kulturowej dodatkowo uprawnia nas do szukania analogii i
sowigzar w Sledzeniu istoty wzajemnych prawidtowosci. Badacz oczywiscie powinien byé
swiadomy takze i r6znic miedzy wspomnianymi dwoma obszarami. W zwiazku z tym nie
sowinien dopuszczac sig prostej ekstrapolacji zaréwno metod jak i wnioskéw odnoszacych
si¢ do jednego przedmiotu badari na drugi, gdyz choéby z racji odmiennej ontologii obu
ch Swiatéw podejécie takie moze by¢ pozbawione nawet metodologicznej legitymizacji.

Celem mojego referatu jest ukazanie kultury organizacyjnej w perspektywie dynamiczne-
20 generowania przez nia okreSlonego tylko dla niej ,.klucza kulturowego”, ktéry miedzy
mnymi stanowi podstawe dla reprodukcji tozsamosci organizacyjnej przedsiebiorstwa.
=eprodukcja ma charakter procesualny a zarazem stadialny i jako taka jest permanentnie
wpisana w funkcjonowanie firmy opartej na stabilnosci wyznawanych wsréd pracownikéw
warto$ci i norm. Reprodukcja w ujeciu Bourdieu i Passerona jest wedhug mnie zalezna od
sy kultury organizacyjnej, gdyz to dzigki niej mozliwa staje si¢ konstrukcja wspélnie
cmitowanego kodu ztozonego z pozadanych i wyznawanych wartosci, upodobat, preferencii
zy oczekiwan nie zawsze u§wiadamianych przez uczestnikéw organizacji.
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Sita kultury organizacyjnej i jej konsekwencje dla organizacji

W literaturze przedmiotu pojecie silnej kultury jest najczesciej wiazane z rozpowszech-
nionym podzielaniem jej wartosci (widely shared) wsréd pracownikéw [por. 9, s. 67, 8, s.
769]. Oznacza to, ze sile kultury okresla jej ,,zakorzenienie w $wiadomosci pracownikow”
oraz akceptacja jej podstawowych zatozen. Silna kultura to réwniez taka, ktéra jest we-
wnetrznie spéjna i jako cato$é w duzym stopniu jest podzielana przez ludzi, ktorzy z jednej
strony w niej wspétuczestnicza, za$ z drugiej kreuja i propaguja wewnatrz! jak i na ze-
wnatrz organizacji. Normy i wartosci sktadaja si¢ na pewien unikatowy i osobliwy dla
kazdej organizacji wzér kulturowy i jako taki musi by¢ znany wszystkim pracownikom.
Sytuacja, w ktérej powyzszy ,klucz kulturowy” jest znany jedynie wsrod np. menedzerow
Sredniego i wyzszego szczebla implikuje kulturg rozproszong fragmentaryczng i peina
enklaw. Tworzg si¢ wyraZnie zarysowane subkultury wraz ze wszystkimi konsekwencjami
tego zjawiska, czyli niskim stopniem identyfikacji ogétu pracownikéw z zatozeniami pod-
stawowymi organizacji, ograniczonym charakterem wspétpracy pomiedzy poszezegélnymi
dziatami oraz zespotami ludzi, trudnoscia w ustaleniu wspélnego: celu czy niemozliwoscia
pogodzenia odmiennych intereséw poszczegdlnych grup i jednostek.? [por. 11] W literatu-
rze przedmiotu mozna takze spotkac si¢ ze stwierdzeniem, iz funkcjg silnej kultury or gani-
zacyjnej jést jej wydzwiek instrumentalny (teleologiczny). Innymi stowy silna kultura orga-
nizacyjna.to taka, ktéra jest w stanie zapewni¢ przedsigbiorstwu sukces rynkowy. P. Kotler
podaje przyktad pewnego dyrektora sieci hoteléw, ktéry w pierwszej kolejnosci pytat
swoich pracownikéw o zadowolenie z pracy, za$ dopiero w dalszej kolejnosci interesowato
20 zdanie klientéw na temat poziomu §wiadczonych w jego hotelach ustug [por. 5]. Wycho-
dzit on ze stusznego zatozenia, ze zadowolenie pracownikéw przektada si¢ na zadowolenie
klientéw, ktére jest zjawiskiem wtérnym wobec pierwszego. Przenoszac ten przykiad na
nasz tok rozumowania mozemy stwierdzi¢, ze przyjazna pracownikowi kultura organizacyj-
na z jednej strony ma szanse na upowszechnienie i internalizacj¢ jej zasad wsréd pozosta-
tych, za$ z drugiej skiania ich tym samym do bardziej wydajnej i sumiennej pracy. To z
kolei warunkuje sukces rynkowy przedsigbiorstwa.

Nasze dotychczasowe rozwazania koncentrowaty sig jedynie wokét pozytywnych stron
silnej kultury organizacyjnej. Pojawia si¢ zatem pytanie: czy silna kultura organizacyjna
niesie za soba jakiekolwiek negatywne konsekwencje? Wedlug Nonaki i Takeuchi silna
kultura pociaga za sobg centralizacje wiadzy, ktdra z kolei przyczynia si¢ do ograniczenia
oddolnej inicjatywy. pracowniczej [por. 7]. Kultura zatem dominuje zachowania pracowni-
kéw-stanowiac niejako przedluzenie i uzupetnienie dla dziataf podejmowanych przez prze-
tozonych. Uwypukleniu ulega zatem jej funkcja kontrolna i instrumentalna (patrz wyzej).

! Dzialanie to jest najbardziej widoczne, gdy jest mu poddana osoba nowoprzyjeta do pracy, ktéra
dopiero musi sobie przyswoi¢ reguty rzadzace w firmie.

2 Nalezy jednak pamigtaé, ze o ile sita kultury organizacyjnej wyrazajaca si¢ w jednolitosci !
powszechnej akceptacji jej norm jest zjawiskiem zdecydowanie pozadanym, o tyle ujednolicenie na
poziomie zadaniowym, kompetencyjnym czy kazdym innym w ramach poszczegélnych struktur jest
juz indywidualnym rozstrzygnieciem kazdej firmy. Oznacza to, ze monolityczno$¢ (sita) kultury
organizacyjnej wcale nie musi si¢ przektada¢ na niski stoplen dyferencjacji poszczegdlnych komdrek
organizacyjnych.
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Moim zdaniem zarzut ten nie jest do kotica prawdziwy, gdyz opiera si¢ na zalozeniu, ze
silna kultura jest réwnoznaczna z silna, scentralizowana wiadzg. Jest to do$¢ jednostronne
ujecie sity kultury, ktére pomija bardziej wysublimowane aspekty tego zjawiska. Powszech-
ne podzielanie norm i wartosci organizacyjnych przez pracownikéw nie moze by¢ warunko-
wane przez autorytarnych przywédcow, gdyz w ten sposéb nie da si¢ osiagnaé akceptacji
i zrozumienia dla celéw firmy i metod ich realizacji. O sile kultury nie $wiadczy jedynie
zdecydowany przywédca, lecz przede wszystkim internalizacja podstawowych zatozen
wsr6d pracownikéw. Moge jednak zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze w pewnych okolicznos-
ciach silna kultura jest w stanie wptywaé na trudne do kontrolowania budowanie silnych
wiezi pracowniczych. W jednych organizacjach moga one wptywaé na wigksze zaangazo-
wanie pracownikéw w sprawy firmy, za§ w innych ogranicza¢ indywidualna kreatywnosc
! niezalezno$¢ myslenia. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze powyzsze tendencje sg z pew-
noécig zalezne od wartodci, sktadajacych sie na kulture organizacyjna, gdyz sifa kultury
.ako taka jest czyms§ neutralnym, nie moze by¢ sama w sobie dobra albo zta. O jej wartos-
o1 dla organizacji zawsze $wiadczg jej zatozenia natomiast jej sita (stopiefi upowszechnie-
nia norm) wskazuje raczej na ,,stopiefi zakorzenienia w umystach pracownikéw”.

W dalszej czesci pracy site kultury poddam ocenie aksjologicznej tylko w aspekcie jej
wplywu na proces reprodukeji systemu kolektywnie podzielanych norm i wartosci.

Na czym opiera si¢ reprodukcja?

Zeby odpowiedzie¢ sobie na pytanie o uwarunkowania reprodukeji kultury organizacyj-
ncj firmy sprébujmy najpierw przesledzi¢ proces rekrutacji i selekcji nowych pracownikéw.

Zgodnosé postaw i wyznawanych zasad przez cztonéw danej organizacji z obowiazujacg
w niej kultura jest ,,zabezpieczana” na drodze ustalefi proceduralnych siggajacych juz proce-
su selekcji nowych pracownikéw. Osoby, ktére bedac pracownikami firmy s3 odpéwiedzial-
ne za przeprowadzanie reklutacp kandydatéw kieruja si¢ okreSlonym ,,wzorcem” idealnego
sracownika. Wzorzec ten wpisany jest w kolektywnie konstruowany habitus, przyjmujacy
postaé gry, ktérej reguly sa tak silnie wpojone, ze niepostrzegalne jako czynnik z zewnqtrz
sarzicony, i tak skuteczne, ze zapewnia niemal automatyczne dostosowanie si¢ do sytuacji
ozpoznanej jako sytuacja objeta danymi regutami [por. A. Kloskowska: 1, s. 10]. Jak
sauwaza K. Konecki ma on charakter wtérny (habitus wiérny) w stosunku do tego jakie
sabywa dziecko w okresie socjalizacji pierwotnej (habitus pierwotny) i stanowi jego konty-
suacje juz w instytucji pracy [por. 3, s. 155].

Na strazy zgodnosci obu habituséw stoi wiasnie mechanizm rekrutacji i selekc_u praco-
wnikow. Jesli starajacy sie o prace speni scile okreslone kryteria, (ktére jako takie, moga
~awet nie by¢ w pelni uswiadamiane przez osobe odpowiedzialng za rekrutacje) to w tym
«amym momencie profity wynikajace z takiego ,,dopasowania” obejmuja dwie strony relacji.
Sirma zyskuje nowego pracownika, ktéry najprawdopodobniej da si¢ szybko zasymilowaé
25 .nowy” bedzie musiat wiozyé relatywnie* niewiele wysitku w akceptacje i dostosowa-

* Por. M. Kostera — kultura proefektywno$ciowa i antyefektywnosciowa [4].
* Relatywnie niewielki wysitek nowego pracownika polega w tym wypadku na tym, ze fatwiej
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nie si¢ do obowiazujacych w nowym miejscu pracy norm i wartosci. W tym momencie
rozpoczyna sig proces socjalizacji wtornej (postugujac sie jezykiem Bourdieu nabywania
habitusu-wtérnego), ktéry dzieki tak przeprowadzonej rekrutacji staje si¢ réwniez relatywnie
bardziej efektywny i kompleksowy dla samego rekruta. Powyzsza relacja jest mozliwa
miedzy innymi dzigki temu, ze silna kultura organizacyjna jest w stanie ,,wypracowac”
wspomniany wczesniej wzor majacy postac unikalnego dla kazdej organizacji klucza (kodu).
W procesie selekcji nowych kandydatow przyjmuje on posta¢ zbioru kryteridw, jakie musi
spetni¢ rekrut, aby podja¢ prace.

Musimy by¢ jednak $wiadomi tego, ze tak naprawde rekrutacja nastgpuje W momencie
zanim ,,nowy” przekroczy prég firmy i zglosi si¢ na postepowanie kwalifikacyjne. Wybor
odpowiedniego kandydata nastgpuje juz za sprawg intencjonalnie ulozonego k())mu'nikatu
werbalnego, wizualnego czy pisemnego. Z reguly przestanie takie stanowi materializacje
podstawowych sktadnikéw ,.kodu organizacyjnego”. Jego zadaniem jest przyciggnigcie
uwagi tylko nielicznych odbiorcéw — wiasnie tych, ktérzy posiadaja kod o podobnych
parametrach jak ten, ktéry funkcjonuje w firmie oglaszajacej nabér. Relacje tg, a takze i
nastepne siegajace nawet regul inicjacyjnych, mozna by poréwnaé do zjawiska mimikry.
Polega ono na ekonomizacji procesu poznawania si¢ wéréd zwierzat za pomocg kilku
uzgodniohych jako wiasciwych gestéw, ze strony jednego i drugiego zwierzecia. Scisle
okreslone zachowanie oparte zaréwno na komunikatach werbalnych jak i na mowie ciafa
.nowego” pozwala odpowiedzie¢ cztonkom danej organizacji na niezwykle wazne pytania:
Czy to jest ,nasz czlowiek”? Czy jest do nas podobny? Czy w zwiazku z tym wspétpraca
z nim bedzie uktadata si¢ dla nas poprawnie?’

Konsekwencje reprodukcji

Caly powyZszy proces jest wpisany w ramy samowzmacniajacego si¢ (autopojetycznego
systemu, ktérego zadaniem jest reprodukcja okreslonego wzorca kulturowego, ktéry domi-
nuje w organizacji obecnie i bedzie takze dominowat w przysztosci [por. 6 ]. Do opisu
powyzszej relacji warto postuzy¢ si¢ terminem subiektywizacji obiektywnosci. Subiektywnie
’przez:ywane i-,,upostaciowione” w umystach kierownictwa wartosci i implikowane przez nie
reguty, na drodze ,obiektywizacji” ujmowane sa w formie wewngtrznych przepiséw !
zaleceri formalnych. Nie jest tu istotne to czy maja one charakter nakazdéw, zakazdw cz}
tylko wskazéwek. Istotne jest jednak to, ze dotycza one wszystkich ciflonkéw organizacji
co przesadza o ich obiektywnym wymiarze. Konsekwencja tego jest budowanie tozsamosc:
organizacyjnej na wielu ptaszczyznach. Z jednej strony moze to by¢ ptaszczyzna rynkows
(zewnetrzna), przesadzajaca o wiazaniu danej firmy z jakoscia 1 solidno$cig.w oczact

jest mu si¢ dostosowa¢ do wymagafi organizacji niz np. osobie, ktéra reprezentuje zupetnie inn
wzorzec kulturowy niz ten, ktéry preferuje firma.

3 Powyzsza procedura moze posiada¢ troche inny przebieg w najwiekszych firmach. Wymuszon:
réznorodng struktura niejednolitos¢ kultury organizacyjnej na poziomie .calej organizacji umozliwiz
wykorzystanie narzedzia klasyfikacji w celu dopasowania kandydata do miejsca pracy. Osoba tak:
kierowana jest na stanowisko, ktére w najwyzszym stopniu wspoigra z jej kodem osobistym (habitu-
sem).



Silna kultura organizacyjna przedsigbiorstwa ... 115

konsumentéw czy partneréw handlowych. Inng ptaszczyzna jest aspekt wewngtrzny procesu
konsolidacji tozsamosci firmowej. Tozsamos¢ przyjmuje wtedy funkcje wyznacznika poza-
danych zachowan w danej organizacji. Legitymizuje i utrwala jako wiasciwe okreslone
dziatania w taki sam spos6b jak weryfikuje czy nawet eliminuje zachowania niewlasciwe,
destrukcyjne dla jednosci postaw i wartosci spotecznosci pracowniczej. Gigboko zakorzenio-
na tozsamo$é organizacyjna przyjmuje posta¢ kolektywnego habitusu, ktéry jest w stanie
zinterioryzowaé tendencje, postawy czy dyspozycje pracownikéw tak, by przyjety postac
nawykéw [por. A. Kloskowska: 1, s. 9]. Dopiero nawykowy charakter oceny rzeczywistosci
organizacyjnej jak réwniez podejmowanych na tej podstawie dziafan jest w stanie zacie$ni¢
identyfikacje pracownikéw z firmg i stworzy¢ taki obszar, w ktérym cele przedsigbiorstwa,
0g6tu pracownikéw jak réwniez cele jednostkowe beda sie ze soba pokrywaty.

, _
Zakoniczenie

Prezentowany tekst stanowi jedynie zarys problematyki reprodukeji kultury organizacyj-
nej. Dla pelniejszego wyjasnienia prezentowanych zagadnied nalezaloby przesledzi¢ droge,
jaka pokonuje nowy pracownik w zaktadzie pracy. Charakter regut inicjacyjnych, dynamika
i ksztatt poczatkowych relacji ,,nowego” z przetozonymi i kolegami, proces stopniowego
wiajemniczania w tajemnice firmowe jak réwniez nabywania habitusu wtérnego, jest w
“stanie wiele powiedzie¢ o samej organizacji. Jest to niepowtarzalna szansa dla badacza,
ktéry pragnie dowiedzie¢ sig czego$ o tzw. podstawowych zalozeniach kultury organizacyj-
nej (por. model Scheina). W trakcie przyjmowania nowego cztonka, dochodzi do sSwoistego
_odkrycia” sig firmy. Reguty, o ktérych, na co dzieri sie nie wspomina na pewien okres
staja sie widoczne, gdyz ich ,,0kazjonalne ucielesnienia” wykorzystywane sa w opisywanym
tutaj procesie interioryzacji. Dochodzi zatem do wyjaskrawienia zazwyczaj nieczytelnych
niuanséw i subtelnosci, wlasnie na potrzeby nowo przyjetej osoby. Uwazam, ze dalsze
badania reprodukcji w organizacji powinny przede wszystkim skupié si¢ na procesie ,,do-
strajania” rekruta do wymogéw przedsigbiorstwa.
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The Strong Organizational Culture
and the Dominant Management Values Reproduction

Summary
In this paper author tried to extrapolate some of the main premises of cultural reproduction theory
on the organization area. The recruitment and selection techniques are probably closely connected with
the dominant organizational values pattern. People who are responsible for recruitment process are
guided by dominant (and unique) values in their organization and attitudes pattern (structuralized by
top management) which can be even unconscious. In this way new workers who finally succeed
recruitment and selection process have habitus very similar to that which dominates in organization.
Finally the core organizational values are being constantly reproduced.



