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Opisujac kontekst przemian ideologii pracy we wspoiczesnej Polsce Miro-
stawa Marody i Mikotaj Lewicki (2010, s. 114) przywoluja fragment sejmowego
przemoéwienia, w ktérym Leszek Balcerowicz 17 grudnia 1989 r. przedstawiat
zalozenia swojego programu gospodarczego. Zwracaja uwage, ze proponowane
zmiany byly prezentowane przez ich architekta w taki sposéb, jakby nie wy-
magaly uzasadnienia ideologicznego, a stusznos¢ ich kierunku byta sama przez
si¢ zrozumiala. ,Nasza propozycja to gospodarka oparta na mechanizmach
rynkowych, o strukturze wlasno$ciowej wystepujacej w krajach wysoko rozwi-
nietych, otwarta na $wiat, gospodarka, ktérej reguly sg dla wszystkich jasne”
— moéwil Balcerowicz. Proponowane zmiany, mozna rozumie¢, byly ,natural-
nym”, stusznym krokiem ku ,,normalizacji” sytuacji gospodarczej w kraju.

Czytajac literature z zakresu zarzadzania i branzowe czasopisma adreso-
wane do specjalistow od human resources (HR) latwo mozna zauwazy¢ podobny
zabieg retoryczny — czg¢$¢ zawartych w nich tredci i koncepcji prezentowana
jest jako oczywista, naturalna i nie wymagajaca pogtebionych wyjasnien. Wy-
daje sie, jakby wynikaly one jasno z ,natury rzeczy” lub ,natury ludzkiej”.
Postanowitam wiec podja¢ probe wskazania i analizy wybranych zagadnien,
ktore w tekstach tego rodzaju sg traktowane jak zalozenia o charakterze do-
gmatycznym.

Problematyke pracy w p6znym kapitalizmie, sposobéw jej definiowania oraz
jej znaczenia dla jednostki mozna uzna¢ za jeden z centralnych obszaréw re-
fleksji krytykéow wspodlczesnej kultury i socjologdw (zob. np. Sennett 2006,
2010; Rose 1999; Boltanski, Chiapello 2005; Illouz 2010; Beck 2002; Marody,
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Giza-Poleszczuk 2004). Stanowi bowiem swoisty punkt przeciecia istotnych
procesow charakterystycznych dla wspélczesnego stadium rozwoju zachodniej
kultury. Procesy te sg zlozone i czesto wzajemnie sprzeczne. Chodzi przede
wszystkim o: indywidualizacje, a jednocze$nie rosngce znaczenie relacyjnosci
i wspolzaleznoéci; dominacje etosu nowych klas $rednich i ekspertyzy psycho-
logicznej w polu symbolicznym (por. Rose 1998, 1999; Jacyno 2007); dynamike
zmian i niepewno$¢ rynkéw (w tym rynku pracy); a takze o rozpad tzw. tra-
dycyjnych wspolnot oraz powstawanie nowych, czesto zaposredniczonych na
przyklad przez media rodzajéw wiezi, rosngce znaczenie stabych wiezi (Grano-
vetter 1973) oraz nowe zasady budowania relacji miedzyludzkich (por. Illouz
1997; Giddens 2006; Bauman 2007). Wszystkie te procesy tworza rozlegly kon-
tekst, w ktérym osadzona jest pracujaca jednostka i wszystkie one wptywajg na
sposob zarzadzania jednostka w pracy. Dlatego przyjrzenie sie sytuacji pracow-
nika w organizacji (firmie, korporacji) pozwala miedzy innymi na zidentyfiko-
wanie i zrekonstruowanie mechanizmoéw tego wplywu, a takze strategii, jakie
moze przyjac jednostka wobec nich. Koncentruje si¢ tu na wybranym elemencie
tej problematyki, czyli na tym, jak na poziomie dyskursywnym konstruuje sie
osobe i zadania menedzera zarzadzajacego ludZmi w organizacji biznesowe;j.
Przyklad menedzera pozwala bowiem na wyrazisty opis kulturowego uwarun-
kowania sposobu definiowania nowoczesnej pracy i jej znaczenia.

Przedstawione wnioski sa oparte na analizie tresci artykuléw pochodza-
cych z wybranego czasopisma z dziedziny zarzadzania. Przeanalizowalam jeden
rocznik (dwanascie numeréw z 2008 roku) branzowego miesiecznika ,,Perso-
nel i Zarzadzanie” — najpopularniejszego w Polsce czasopisma skierowanego
do menedzeréw HR, ktére ukazuje sie od 1994 roku. Wydawcg miesiecznika
jest Grupa Wydawnicza INFOR S.A.

Postawione przeze mnie pytania badawcze odnosza sie, po pierwsze, do
retorycznego poziomu budowania wizerunku firmy jako miejsca samorealizacji
jednostki. Po drugie, interesowalo mnie, jak branzowy dyskurs o zarzadzaniu
relacjami i rozwojem pracownikéw okre$la role menedzera i jego pozadane
cechy osobowo$ci. Szukalam powigzan miedzy tymi dwoma poziomami, zasta-
nawialam sie, jak sposéb funkcjonowania organizacji uwzglednia postulowany
model jednostki.

W toku analizy z ponad stu artykutéw wybratam teksty odnoszace sie do
poziomu funkcjonowania calej organizacji oraz te, ktére byly adresowane bez-
posrednio do menedzeréw, dotyczyly problematyki ich zadan i kwalifikacji.
Moim celem byta rekonstrukcja retorycznych sposobéw legitymizacji propono-
wanych rozwigzan oraz argumentacji na rzecz ich trafnosci i skutecznosci. Roz-
wazania te osadziltam w teoretycznym kontekscie krytycznych analiz kultury
péznego kapitalizmu, starajac sie¢ wyjasni¢ mozliwe zrédla i uprawomocnienia
zrekonstruowanego obrazu modelowego menedzera. Poniewaz przedstawiam
tu wnioski z przeprowadzonej analizy, podaj¢ jedynie przyktady zaczerpniete
z materialu Zrédlowego.
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Na poziomie retorycznym funkcjonuje okres$lony obraz wspoélczesnego
rynku oraz jego wymagan jako warunkéw dzialania firm i organizacji. P6Znoka-
pitalistyczny rynek wymusza przede wszystkim elastyczno$¢ i szybka adaptacje
do zmian (a jeszcze lepiej: przewidywanie zmian nadchodzacych i przygotowy-
wanie sie¢ do nich). Uznaje sie za konieczne, aby firmy szybko pozyskiwaly
nowa wiedze i wdrazaly wynikajace z niej innowacyjne rozwiazania. Procesy
te sg dynamiczne, organizacje zatem musza pozostawaé w cigglym pogotowiu,
w dyspozycji do zmiany. Socjologowie i antropologowie zajmujacy si¢ proble-
matyka kondycji kultury wspétczesnej wskazuja przede wszystkim na psycho-
logiczne i tozsamos$ciowe konsekwencje ,,uptynnienia” — wedlug okreélenia
Zygmunta Baumana — pracy, organizacji, rynku i relacji miedzy nimi, ale takze
na nowe kryteria zréznicowania spotecznego. Mozna powiedzie¢, ze kryteria
dystynkgcji ulegly ,zmiekczeniu” i polega¢ maja na, czesto zniuansowanych,
réznicach w poziomie spotecznych — a przede wszystkim psychologicznych —
kompetencji.

Rynek konca XX i poczatku XXI wieku w coraz wigkszym stopniu jest ryn-
kiem produkgji i wymiany ustug i wiedzy. Podstawowym zasobem firm staja
sie¢ — wedlug nowoczesnych teorii zarzadzania — wykwalifikowani pracow-
nicy. Szczegolnie cenione przez pracodawcéw staja sie umiejetnosci spoleczne,
ktore maja umozliwi¢ pracownikom (a wiec takze firmom) dostosowywanie sie
do zachodzacych zmian. Na poziomie retorycznym ciagle i dynamiczne zmiany
traktuje si¢ jak opis rzeczywistosci (zob. Sennett 2006). Poniewaz zadne z roz-
wigzan organizacyjnych (ani biznesowych czy nawet strategicznych) nie moze
by¢ juz postrzegane jako trwate, uniwersalnie skuteczne czy ,,bezpieczne”, pod-
stawowymi kwalifikacjami zawodowymi pracownikéw majg by¢ umiejetnosé
szybkiego uczenia si¢ i wspolpracy, otwarto$¢ i gotowos¢ do zmiany. Przede
wszystkim dotyczy to duzych korporacji, ktére — bedac pod pewnymi wzgle-
dami awangardg rynku — wyznaczaja standardy zarzadzania. ,,Miekkie”, spo-
teczne kompetencje ulegly procesowi utowarowienia — staly si¢ przedmiotem
wymiany rynkowej miedzy pracownikiem a pracowdawca (por. Illouz 2010;
Urciuoli 2008). Jako przedmiot inwestycji korporacji ,, miekkie” umiejetnosci
musialy zosta¢ szczegdlowo opisane, zoperacjonalizowane, zmierzone i objete
technikami zarzadzania. Przy uzyciu narzedzi biznesowych, takich jak szkolenia
czy programy rozwoju pracownikéw, rynek (czy tez w jego imieniu: eksperci,
psychologowie) zaadaptowal, uproscit i wykorzystat to, co na poziomie filozofii
kultury Michel Foucault nazwat technologiami self. Praktyke funkcjonowania
wspolczesnej korporacji mozna postrzega¢ jako dostowng ilustracje koncepgji,
wedle ktorej czlowiek stat sie przedmiotem wiasnej pracy i zarzadza soba.

MODEL ORGANIZAC]I UCZACE] SIE

Modelem organizacji, ktéry stanowi podstawowy punkt odniesienia dla
przedstawianych tu analiz, a takze kontekstem, w ktérym badane przez mnie
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zjawiska i prawidlowosci wystepuja, jest tzw. organizacja uczaca sie. Obec-
nie ten model przez wielu specjalistow z dziedziny zarzadzania jest uznawany
za najlepsze rozwiazanie, zapewniajace rozwoj organizacji i wzrost jej konku-
rencyjnosci na dynamicznie zmieniajacym sie rynku. Dlatego tez jest wdra-
zany w duzych korporacjach, a réwnoczesnie stanowi, jak sie wydaje, wzor dla
mniejszych firm!. Organizacja uczaca si¢ bazuje na zalozeniu, ze o przewadze
konkurencyjnej firmy stanowig ludzie w niej pracujacy (kapitat ludzki) i ich
kompetencje. Poprzez uczenie sie pracownikéw i rozwdj ich kompetencji uczy
sie¢ i rozwija organizacja. Na poziomie najbardziej ogélnym celem jest stwo-
rzenie atmosfery sprzyjajacej efektywnemu uczeniu sie. Najbardziej popularna,
réwniez w Polsce, wyktadnig teorii organizacji uczacej sie jest ksigzka Petera
M. Senge’a Pigta dyscyplina z 1990 roku (pierwsze wydanie polskie ukazatlo sie
w roku 1998). Autor wyrodznia cztery gtéwne dyscypliny niezbedne do budo-
wania organizacji uczacej sie: (1) mistrzostwo osobiste, (2) modele myslowe,
(3) wspolna wizje oraz (4) zespolowe uczenie sig, i uzupelnia je o pigta dyscy-
pline — (5) myslenie systemowe, czyli zdolno$¢ do widzenia calosci jako sieci
wzajemnych zaleznosci. Ze wzgledu na problematyke rozwoju i wykorzystania
miekkich kompetencji pracownikéw (menedzeréw) najciekawsze wydaja sie
dyscypliny zespolowego uczenia si¢ i mistrzostwa osobistego.

Istotg zespolowego uczenia si¢ jest to, ze proces uczenia si¢ grupy nie po-
lega na zsumowaniu uczenia sie jednostek, ale jest inng jako$cig. Ponadto grupa
uczy si¢, gdy spelniony zostanie warunek pelnej szczero$ci w opartych na dia-
logu, wzajemnych relacjach jej cztonkéw. Dialog jest mozliwy, jezeli partnerzy
wyzbeda sie swoich indywidualnych ,,zalozen wstepnych” i traktuja siebie wza-
jemnie zyczliwie. Dzigki temu, zdaniem Senge’a, miedzy uczestnikami dialogu
rodzi sie wyjatkowa relacja zaufania. Tak zorganizowany dialog (jako waru-
nek uczenia sie zespolu, co z kolei jest niezbedne do rozwoju organizacji) od
wszystkich czlonkéw zespotu wymaga wysoko rozwinietych umiejetnosci ko-
munikacyjnych i interpersonalnych, a poniewaz zespoly uczace sie stanowig
podstawe organizacji, oznacza to, ze zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw ta-
kie kompetencje musi posiadad.

Z kolei mistrzostwem osobistym Senge nazywa ,,dyscypline osobistego roz-
woju i uczenia si¢”. Przyjmuje sie tu paradygmatyczne zalozenie, ze uczenie
sie i ciggle samodoskonalenie jest naturalng potrzebg czlowieka. To przeko-
nanie jest uprawomocnione nie tylko dyskursywnie, ale réwniez instytucjo-
nalnie, czego przykiadem jest Lifelong Learning Programme Komisji Europej-

1 Model organizacji uczacej sie stanowi podstawe zarzadzania przede wszystkim w duzych
rynkowych organizacjach o charakterze korporacyjnym. Okazuje si¢ nie adekwatny na przyklad dla
firm rodzinnych (przy czym wielko$¢ firmy nie ma tutaj znaczenia), z uwagi na zrédta i charakter
ich kultury organizacyjnej. Spostrzezenie to zawdzieczam Dorocie Szczepan-Jakubowskiej, prezes
Grupy Trop. Dlatego gdy pisz¢ o organizacji, mam na mysli korporacje biznesowa — pojecia
organizacji i korporacji stosuj¢ wymiennie.
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skiej. Wpisanie dazenia do samodoskonalenia w rejestr potrzeb naturalnych
koresponduje z wywodzacym si¢ z nurtu psychologii humanistycznej zaloze-
niem, ze wszystkie zasoby i kompetencje sa ukryte w czlowieku i ze jest on
zdolny je w sobie odkry¢ i z nich korzysta¢. Mozna powiedzieé, ze retoryka
zarzadzania organizacja uczacy sie zaklada wlasnie stworzenie ludziom kon-
tekstu i mozliwoéci do rozwinigcia wlasnego potencjatu (co ma by¢ korzystne
dla firmy). Jednym z warunkéw powodzenia procesu doskonalenia, na ktoére
wskazuje Senge, jest integrowanie rozsadku i intuicji.

W analizowanych artykutach oraz w literaturze przedmiotu podkresla sie,
ze dla funkcjonowania tak pomyslanej organizacji, jaka miataby by¢ organi-
zacja uczaca sie, niezbedne jest, by pracownicy, a przede wszystkim osoby
zarzadzajace, mialy rozwiniete kompetencje ,, migkkie”: interpersonalne i ko-
munikacyjne, oraz tzw. kompetencje osobowosciowe i emocjonalne. Mozna
powiedzie, ze te ostatnie to w istocie okre$lone i pozadane cechy osobo-
wosci, ulatwiajace (czy wrecz umozliwiajace) funkcjonowanie w organizacji
zarzadzanej w taki sposéb. Oczekuje sie, ze modelowy pracownik-menedzer
w ,,organizacji uczacej sie¢” bedzie osobg o takich wtasnie cechach, a nie jedynie
kims$, kto dysponuje zestawem okres$lonych umiejetnosci.

Nasuwa si¢ oczywiscie pytanie o to, jakie postawy ludzie przyjmuja wobec
tak nakreslonych ram funkcjonowania i kryteriéw oceny. W jakim stopniu od-
najduja sie w retoryce samorealizacji w pracy i wspdtpracy zespotowe;j? Albo
czy wiara w treéci tej retoryki jest w ogéle organizacji potrzebna — by¢ moze
wystarczy, by pracownicy zachowywali si¢ w pozadany sposéb? By¢ moze orga-
nizacja to wielki teatr, w ktérym za kulisami obowiazujg zupetnie inne reguty?
(zob. Dzierzgowski 2012). Odpowiedzi na takie pytania wykraczajg poza zakres
mojej analizy, w ktérej koncentruje si¢ na poziomie retoryki branzowe;j2. Warto
jednak pamieta¢, ze badanie dyskursywnego kontekstu pracy w nowoczesnej
organizacji biznesowej otwiera droge do analizy postaw i praktyk ludzi w takiej
rzeczywistosci.

Koniecznoé¢ wpisania si¢ w retoryke profesjonalizacji kompetencji i cia-
glego rozwoju rozumie kazdy, kto przygotowywal CV i list motywacyjny w od-
powiedzi na ogloszenie pracodawcy. Jak wskazuje Bonnie Urciuoli (2008),
kompetencje miekkie mozna opisa¢ jako elementy osobowosci (personhood)
o warto$ci rynkowej. Czlowiek (pracownik) stanowi niejako zestaw okreslo-
nych umiejetnosci i przez ich pryzmat jest postrzegany na rynku pracy. Liczba
i jako$¢ mierzalnych, zobiektywizowanych kompetencji spolecznych i osobi-
stych definiuja jego pozycje na rynku. Eksperci w dziedzinie rekrutacji i za-
rzadzania, ktérych wypowiedzi mozna znalez¢ w analizowanym przeze mnie
czasopi$mie, twierdza, ze umiejetnodci migkkie sa kluczowe przy rekrutacji

2 Na temat nieformalnych praktyk w przedsiebiorstwach wiedzy zob. prace zespotu badaw-
czego CROW przy Akademii Leona KoZminskiego, np. Jemielniak 2008; Hunter, Jemielniak, Po-
stula 2010.
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pracownikéw, gdyz umozliwiaja im szybkie i efektywne nabycie koniecznych
umiejetnoéci ,,twardych” (zawodowych). Maja tez $wiadczy¢ o poziomie de-
terminacji pracownika w zakresie rozwoju i samodoskonalenia. Potwierdza to
trafno$¢ spostrzezen Urciuoli. Kompetencje miekkie prezentowane sa w tej
retoryce jako zaséb — kapital, ktéry nalezy rozwija¢ i pielegnowac (na przy-
kiad poprzez uczestnictwo w warsztatach i szkoleniach rozwojowych), przez
co ro$nie warto$¢ rynkowa pracownika.

Urciuoli argumentuje, ze neoliberalne rozumienie migkkich kompetencji
wpisuje sie dokladnie we wspodlczesny model technologii self — uprzywi-
lejowanego kulturowo sposobu zarzadzania soba, naturalizowanego w dys-
kursie, przedstawianego jako uniwersalny: idealny pracownik jest elastyczny,
sktonny do szybkiej adaptacji, samodzielnie inwestuje we wiasny rozwdj i tre-
ning. Ma pewne dyspozycje szczegdlnie cenione w przestrzeni wspoélczesnego
rynku: otwarto$¢, umiejetno$¢ komunikacji, rozpoznania i wyrazania emocji,
samodzielno$¢, ale i zdolnos¢ do wspédtpracy. Urciuoli zauwaza, ze nacisk na
kompetencje migkkie, przypisywanie im kluczowej roli w kwalifikacjach zawo-
dowych, jest wynikiem internalizacji przez jednostke (podmiot)
warto$ci neoliberalnego rynku. Dowodem na to jest — wedlug au-
torki — podporzadkowanie wszelkich rodzajéow aktywnoéci (zawodowej, edu-
kacyjnej) wymogom wydajnosci i efektywnosci (por. takze Rose 1999; Bauman
2007). Te wtasnie, centralne dla neoliberalnego systemu rynkowego, warto-
$ci sg zrédlem technicyzacji (standaryzacji, pomiaru) ,,miekkich” kompetencji
spolecznych.

»INTELIGENCJA EMOCJONALNA” JAKO PODSTAWOWA KOMPETENCJA
SPRAWNEGO MENEDZERA

W refleksji nad miekkimi kompetencjami szczegdlne miejsce zajmuje po-
jecie ,inteligencja emocjonalna”. Rozwijane przez psychologéw w latach dzie-
wiecdziesiatych XX wieku, zyskalo ogromna popularno$¢ wséroéd praktykdéw
zarzadzania jako zbiorcza kategoria wyjasniajaca przewagi osobowosciowe da-
nych menedzeréw-pracownikéw nad innymi. Jak mozna przeczyta¢ w jednym
z analizowanych artykuléw: koncepcja inteligencji emocjonalnej wzbudza zaintere-
sowanie organizacji biznesowych, poniewaz, czego dowodzq liczne przyklady, wptywa
na ksztattowanie pozadanych zachowan pracownikéw, przyczyniajgc si¢ do ich suk-
cesu, wybitnych wynikéw zespoléw oraz catych organizacji (PiZ, A63). Mozna po-
wiedzie¢, ze ,inteligencja emocjonalna” stafa si¢ pewnego rodzaju pojeciem-
-wytrychem uzywanym przez specjalistéw HR do opisu pozadanych postaw,
dyspozycji i umiejetnosci oséb, ktére zawodowo zarzadzajg innymi. Ponadto
istnieje szeroka gama testéw i narzedzi pomiaru ,inteligencji emocjonalnej”

3 Lista cytowanych artykutéw z czasopisma ,Personel i Zarzadzanie” znajduje sie na koncu
bibliografii.
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(zob. Smieja, Orzechowski 2008), co umozliwia zarzadzanym w kategoriach
uzytecznosci i efektywnosci organizacjom biznesowym literalne postrzeganie
»zasobéw ludzkich” jako inwestycji lub kosztu.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, najpopularniejsze w polskim dys-
kursie branzowym rozumienie inteligencji emocjonalnej odwotuje si¢ do kon-
cepcji Daniela Golemana (1997). Cho¢ zaproponowana przez Golemana defi-
nicja bywa uznawana za zbyt obszerna (zob. Smieja, Orzechowski 2008, s. 21
i nast.), wydaje sie ona najblizsza potocznemu wyobrazeniu tego, czym jest
zarzadzanie emocjami. Przywolywane w wielu tekstach publikowanych w ,,Per-
sonelu i Zarzadzaniu” umiejetnosci emocjonalne mieszcza si¢ w tej definicji.
Wedlug Golemana (1997, s. 22), na inteligencje emocjonalna skladaja sie: sa-
moswiadomo$¢ i samoregulacja oraz $wiadomo$¢ spoteczna i zarzadzanie rela-
cjami. Warto podkre§li¢, ze — jego zdaniem (Goleman 1997, s. 81) — ,,niedo-
statkom umiejetnosci emocjonalnych mozna zaradzi¢, poniewaz kazda z tych
sfer jest w znacznym stopniu zespolem nawykoéw i reakgji i przy odpowiednim
wysitku mozna zwiekszy¢ ich zakres”. Inteligencja emocjonalna w takim ujeciu
spelnia zatem podstawowy z punktu widzenia organizacji wymég, czyli moze
by¢ celowo rozwijana i modelowana.

Wymienione elementy inteligencji emocjonalnej warto opatrzy¢ krotkim
komentarzem. Samoswiadomos¢, jak pisze Goleman (1997, s. 80), to ,,rozpo-
znanie emocji w chwili, kiedy nas ogarnia. [...] Niezdolno$¢ rozpoznania na-
szych prawdziwych uczu¢ zdaje nas na ich faske i nietaskg. Osoby, ktére orien-
tuja w swoich uczuciach, lepiej kieruja swoim zyciem”. Nie ulega watpliwosci,
ze zdolno$¢ do rozpoznania i zinterpretowania wlasnych emocji jest w tym
ujeciu podstawowg kompetencja podmiotu. Jej brak uznaje si¢ za dysfunkcje,
czgsto nawet chorobe. Rozwdj samoswiadomosci emocjonalnej dziecka dys-
kurs terapeutyczny wskazuje jako podstawowe zadanie wychowawcy (matki).
Ponadto — jak argumentuje Eva Illouz (2010) — kompetencja ta stanowi
o istotnej przewadze klas $rednich nad klasg robotniczg w kulturze p6éznego
kapitalizmu. Mozna powiedzie¢, ze wymodg samoswiadomosci jest podstawo-
wym warunkiem funkcjonowania miekkich mechanizméw kontroli (por. np.
Rose 1999).

W kategoriach kontroli mozna réwniez ujmowac¢ znaczenie przypisywane
zarzadzaniu soba (kierowaniu emocjami). Goleman (1997, s. 80) argumentuje,
ze ,o0soby, u ktoérych zdolno$¢ ta jest stabo rozwinigta, muszg stale walczy¢
z niemitymi uczuciami, natomiast te, ktére posiadaja ja w duzym stopniu, po-
trafig o wiele szybciej doj$¢ do réwnowagi po porazkach i niepowodzeniach”.
Wydaje sie, ze retoryka rownowagi emocjonalnej jednostki ma czytelne zasto-
sowanie praktyczne w organizacji. Jezeli praca z emocjami jest konieczna do
funkcjonowania w organizacji, to silny wymaog samokontroli jest niezbedny —
z jednej strony — do unikniecia chaosu (podstawowe narzedzie dyscyplinowa-
nia), z drugiej strony — jako element konieczny mobilizacji wysitkéw jednostek
na rzecz osiagania celéw organizacji.



www.czasopisma.pan.pl P@I J www.journals.pan.pl

162 AGATA DEMBEK

Z kolei $wiadomo$¢ spoteczna to empatia, czyli ,,rozpoznanie emocji u in-
nych”, rozumienie, ,czego chcg inni i czego im potrzeba” (Goleman 1997,
s. 81). Nacisk na empatie $wiadczy o znaczeniu przypisywanym emocjom pod-
czas wyjasniania zachowan ludzi i sposobu podejmowania przez nich decyzji
(emocje jako podstawowe Zrodio / motyw dzialania). Na tej podstawie konstru-
uje sie na przykiad systemy motywacyjne w firmach. Jest to jeden z bardziej
czytelnych przykladéw dominacji ekspertyzy psychologicznej w zarzadzaniu.
W konicu zarzadzanie relacjami, bazujac na trzech powyzszych elementach mo-
delu inteligencji emocjonalnej, ma pozwala¢ na sprawne zarzadzanie wspot-
praca w zespolach. Jak pisze Goleman (1997, s. 81): ,sztuka nawigzywania
kontaktéow polega w duzej mierze na umiejetnosci kierowania emocjami in-
nych oséb”. Mozna wiec powiedzieé, ze osiaggniecie mistrzostwa w zarzadzaniu
relacjami prowadzi do maksymalizacji zaangazowania emocjonalnego pracow-
nikéw na rzecz interesu organizacji.

Zauwazmy, ze elementy skiadajace si¢ na pojecie inteligencji emocjonal-
nej dajg do$¢ precyzyjny opis mechanizmu psychologizacji partnera interakgji,
ktéremu Norbert Elias (2011) przypisywal tak istotne znaczenie w ksztattowa-
niu sie wspoélczesnych proceséw figuracyjnych. Wydaje sie, ze mechanizm ten,
niezbedny do funkcjonowania w coraz bardziej zlozonych sieciach wspéizalez-
nosci, w ktorych witadza zostaje wpisana w figuracje self poprzez wymogi sa-
mokontroli, zostal niejako sprofesjonalizowany (opisany i zobiektywizowany)
w formie koncepcji psychologicznej i zastosowany w nowoczesnych teoriach
zarzadzania organizacja biznesowa. Na podobnej zasadzie mozna rozpatry-
wac wykorzystanie elementdw teorii psychoanalizy i koncepcji wypracowanych
w polu psychoterapii w praktyce coachingu, coraz bardziej w Polsce popularne;j.
Innymi stowy, wydaje sig, ze ekspertyza psychologiczna i nauki o zarzadzaniu
w duzej mierze adaptuja znaczace koncepcje kultury wspolczesnej do wymo-
gow uzytecznosci i wydajnosci organizacji biznesowej. W oczywisty sposéb jest
to adaptacja wybiorcza i okrojona, jednakze wprowadzane rozwigzania sg wy-
starczajaco kompatybilne z ,,duchem” p6znej nowoczesnosci, by wydawaly sie
naturalne i uniwersalne. Jest to widoczne zwtaszcza w sposobach uzasadniania
skutecznosci proponowanych rozwigzan, czego wybrane ilustracje przedsta-
wiam ponizej.

DWA PODSTAWOWE SPOSOBY LEGITYMIZAC]I — ETOS I NAUKA

Jednym z kluczowych paradygmatdw organizacji uczacej sie, wyraZnie obec-
nym w publikowanych w ,,Personelu i Zarzadzaniu” artykutach, jest stanowi-
sko, wedle ktérego sprawno$¢ funkcjonowania organizacji jako sieci wspol-
zaleznodci bazuje na tworzeniu przyjaznej atmosfery pracy, budowaniu oso-
bistych relacji przetozonego z pracownikiem, a takze miedzy pracownikami,
oraz na dbatodci o indywidualne zadowolenie poszczegélnych pracownikéow.
Aby odnies$¢ sukces na dynamicznie zmieniajacym si¢ i niestabilnym rynku,
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firma powinna zadba¢ o zbudowanie swojego wizerunku jako organizacji, ktéra
stwarza doskonale warunki rozwoju kariery i samorealizacji jednostki w pracy.
Budowaniu wizerunku pracodawcy stuzyé ma tzw. employer branding — poli-
tyka, ktorej celem jest przyciagniecie z rynku pracy i zatrzymanie najbardziej
warto$ciowych pracownikéw. Dzialania firmy skierowane sg zaréwno do oséb
juz zatrudnionych, jak i do potencjalnych pracownikéw. Jednak wewnetrzny
PR firmy — czy tez jej polityka personalna — ma mie¢ takze bezposrednie,
literalne przelozenie na relacje firmy z klientem:

Ludzie mogg dawac jedynie to, co sami otrzymali — uczymy sig przez doswiadczenie. Jesli
nas potraktowano lekcewazgco lub nie okazano zainteresowania, bedziemy postgpowad
tak samo. [...] Uczciwos¢, poszanowanie, prawos¢ — wartosci te sq stosowane do opisania
wspanialej obstugi klienta, lecz mogq byc one rzeczywiscie oferowane klientom dopiero,
kiedy pracownicy otrzymajq je ze strony firmy (PiZ, A4).

W powyzszym fragmencie autorka artykulu uzasadnia celowo$¢ traktowa-
nia pracownikéw uczciwie i z szacunkiem, wskazujac na zalezno$¢ uznawang
przez nig — jak sie wydaje — za oczywista, a ktéra mozng opisac jako ,warun-
kowanie” pracownikéw (tu: sprzedazy) tak, by przejawiali zyczliwos¢ wobec
klienta i entuzjazm dla pracy. Owa zalezno$¢ miataby polega¢ na tym, ze pra-
cownik traktuje klienta w taki sposéb, w jaki sam traktowany jest przez prze-
tozonego. Banalne i dostowne odczytanie paradygmatu nauki przez doswiad-
czenie wydaje si¢ najbardziej popularnym sposobem uzasadniania celowosci
i skutecznosci rozwoju ,,miekkich” kompetencji pracownikéw przez szkolenia
i warsztaty. U podstaw takich metod i technik rozwoju (uczenia sie), a takze
sposobu budowania wizerunku , firmy wspaniatej”, o ktérym pisze autorka
cytowanego artykutlu, lezy koncepcja podmiotu wywiedziona z psychologii be-
hawioralnej. Sila wplywu tej koncepcji przejawia sie réwniez w naturalizacji
mechanizmu rozpoznawania wewnetrznych zasobéw (cech, kompetencji) jed-
nostki przez obserwacje jej konkretnych zachowan (na przyktad w metodyce
assessment center). Kolejne potwierdzenie znajdujemy w dalszym akapicie tego
artykulu, gdzie autorka przekonuje o koniecznosci zapewnienia pracownikom
szerokiej gamy dodatkowych $wiadczen, takich jak wsparcie dla macierzynstwa,
ojcostwa 1 dla dziadkow, krotkie urlopy naukowe lub w celach odpoczynku, masaze,
zakupy online, elastyczny system pracy, znizki w lokalnych sklepach...

Cala prezentowana koncepcja bazuje na literalnym przelozeniu sposobu
traktowania pracownika przez firme na sposéb traktowania klienta przez pra-
cownika. Zwroémy uwage, jak bardzo takie stanowisko rozni sie od przykladow
analizowanych przez Arlie Hochschild w Zarzgdzaniu emocjami (2009). Ksiazka
ta uznawana jest za dzielo pionierskie, problematyzujace zagadnienie , pracy
emocjonalnej” i celowego wykorzystania emocji w pracy w systemie neoliberal-
nym. Nie znajdziemy w niej argumentéw, wedle ktérych, by uzyska¢ doskonata
obstuge pasazeréw, linie lotnicze budowaly ze stewardessami relacje opieki,
bazujacej na trosce i zainteresowaniu. Przeciwnie — pracownice Delta Air-
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lines mialy za zadanie same wywola¢ w sobie pozytywne emocje, by okaza¢
je pasazerom, czesto wbrew swoim faktycznym uczuciom. Wiekszo$¢ tekstéw
w ,Personelu i Zarzadzaniu” zawiera natomiast obraz, wedle ktérego tak ro-
zumiana praca emocjonalna, jesli nie jest niemozliwa, to jest bardzo trudna
i na dluzsza mete nieskuteczna — jest bardzo kosztowna i prowadzi do wypa-
lenia. Wydaje sig, ze kluczowym czynnikiem réznicujacym te dwa opisy zZrodet
(motywow) zachowania pracownika jest kategoria autentycznosci.

Autentycznoé¢ jest fundamentem etosu nowej klasy $redniej, do ktorej za-
licza si¢ zwykle rowniez kadry zarzadzajace i profesjonalistéw w korporacjach
czy przedsiebiorstwach wiedzy (por. Jacyno 2007; Bellah 2007; Taylor 1996;
Florida 2010). Etos ten — ktéry mozna opisa¢ jako amalgamat wartosci kul-
tury terapeutycznej i idealu romantycznosci — szczego6lne znaczenie przypisuje
indywidualnej samorealizacji, takze emocjonalnej, ktérej wskaznikiem jest wta-
$nie autentyczno$¢. Jego elementy skladaja sie na dominujace, prawomocne
wyobrazenie dobrego zycia, w tym takze dobrej pracy. Z moich analiz wy-
nika, ze warunki opisywane jako wzorcowe dla funkcjonowania nowoczesnej
organizacji uczacej sie, uniwersalnie dobre (nie wymagajace uzasadniania jako
sprzyjajace rozwojowi), stanowig w istocie odzwierciedlenie wartosci etosu
nowej klasy $redniej:

W pracy panuje duza swoboda — niektdrzy przychodzq do biura w pidzamach, inni
w smokingach. Jesli ktos nie chce rozstawac sig ze swoim pupilem, moze zabra¢ do biura
kota czy psa. Mlodzi rodzice otrzymujg w pierwszych miesigcach zycia dziecka zwrot
kosztéw positkéw, ktdre spozywajq poza biurem, a gdy dziecko podrosnie, mogq je oddaé
do firmowego przedszkola (na przykltadzie firmy Google — PiZ, A2).

Wyrazna jest zbiezno$¢ podawanych przykiadéw z waznymi elementami
etosu: réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (przedszkola), na-
cisk na indywidualno$¢ pracownikéw (kot pod biurkiem) czy zacieranie granic
miedzy czasem wolnym a czasem pracy (swoboda wyboru stroju). Wszystko to
spiete jest klamra autentycznosci — autorka artykutu argumentuje bowiem, ze
takie wta$nie warunki pracy, a nie kampanie promocyjne, buduja trwaly i pozy-
tywny wizerunek firmy jako pracodawcy stwarzajacego pracownikom warunki
do rozwoju. Trzeba podkresli¢, ze opisywany przez autorke sposob zarzadza-
nia pracownikami w Google’u zostal przedstawiony jako naturalnie atrakcyjny.
Warto$¢ swobody, indywidualnoéci i elastyczno$ci — widocznych w tym obra-
zie — uznaje ona za oczywista.

W analizowanych artykulach mozna znalez¢ wiele przykladow naturalizacji
treéci etosu nowej klasy $redniej. Jego wartosci, jak sie wydaje, sg postrzegane
jak naturalne dazenia i potrzeby czlowieka, na ktére firma powinna odpowia-
da¢, by jak najlepiej funkcjonowaé. Charakterystycznym przykladem jest kate-
goria okreslana jako meaning, ktérego do$wiadczanie w pracy ma, wedlug eks-
perta, redukowac stres i prowadzi¢ do zmniejszenia rotacji zatrudnienia oraz
jest prezentowane jako warunek konieczny poczucia samorealizacji w pracy
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(PiZ, Al). Meaning rozumiany jest jako to, co ma dla pracownika jakis wyzszy sens,
cel dziatari, wykraczajqcy poza materialne pobudki dzialtania. Wida¢ wiec wyraznie,
ze kluczowe znaczenie przypisuje sie gratyfikacjom emocjonalnym w pracy,
ktoére uznaje sie za podstawowy mechanizm motywacyjny:

Pracownicy oczekujq, ze praca da im mozliwos¢ wykonywania tego, do czego sq stworzeni,
co kochajg robi¢, co przychodzi im z naturalng swobodg. Zaczynajgq poszukiwac w pracy
mozliwosci samorealizacji i petnego wykorzystania swojego potencjatu. Cheg, by praca
dawata im poczucie, ze czynig cos waznego dla swojego srodowiska i spoteczeristwa.
Oczekujq autentycznosci — mozliwosci bycia sobg w pracy.

Warto doda¢, ze adaptacja koncepcji zarzadzania organizacja do wymogdéw
i warto$ci etosu nowej klasy $redniej wpisuje sie w scharakteryzowany przez
Foucaulta nurt ,,ocieplania” mechanizméw rynkowych przez ,,gorace wartosci
moralne i kulturowe”. ,Wdrazajac schemat przedsigbiorstwa [w innych obsza-
rach zycia], nalezy wszak dazy¢ do uksztaltowania jednostki, ktéra [...] nie
bytaby juz wyalienowana w stosunku do swego §rodowiska pracy, czasu swego
zycia, swego gospodarstwa, swej rodziny i Srodowiska naturalnego” (Foucault
2011, s. 244). Ponadto dyskursywna naturalizacja wartosci, ktére mozemy roz-
pozna¢ jako elementy etosu nowej klasy sredniej, czesto bywa wspierana przez
autorytet ekspertyzy, poprzez odwotanie do badan psychologicznych.

Interesujace jest, ze analiza tekstéw branzowych pozwala dostrzec (za-
pewne czesto nieuswiadamiane przez autoréw) inspiracje czerpane z réznych,
nieraz trudnych do pogodzenia, nurtéw psychologii. Dominuje wspomniany
wczedniej behawioryzm, ktéry niejako dostarcza narzedzi umozliwiajacych ce-
lowa nauke spotecznych i emocjonalnych kompetencji. Wyrazne sg réwniez
wplywy koncepcji rozwijanych przez terapie humanistyczne — to z nich wy-
wodzi si¢ zaloZenie o naturalnej potrzebie rozwoju, o zasobach emocjonalnych
jako kapitale, ktéry mozna odkry¢ i pielegnowaéd, o relacjach z innymi jako
warunku i naturalnym kontekscie rozwoju. Te fundamentalne zalozenia leza
u podstaw proponowanych rozwigzan organizacyjnych i nie sa poddawane dys-
kusji. W analizowanym czasopi$mie mozna znalez¢ ponadto niemalq liczbe
artykuléw opisujacych co raz to nowe ,,odkrycia” psychologéw, znajdujace bez-
posrednie przelozenie na techniki zarzadzania:

Prowadzone w ostatnich latach badania nad dobrym humorem, ktdry z definicji oznacza
postrzeganie otoczenia w sposéb pozytywny, prowadzq [ ...] do niepodwazalnej konkluzji:
pogoda ducha czyni cztowieka powazniejszym i bardziej aktywnym. Osoby o dobrym
humorze lepiej znoszq ciosy, sq bardziej odporne na stres, lepiej radzq sobie z porazkami
i wigcej sig z nich uczq [...]. Zly nastrdj zwigksza co najwyzej zdolnos¢ do koncentracji,
ale raczej w pojedynke, sprzyja wiec izolacji, ktdra w firmie nie jest wcale pozgdana
(PiZ, A7).

Nie bedzie naduzyciem stwierdzenie, ze nowoczesne teorie zarzadzania
ludZmi w organizacji (takie jak organizacja uczaca sie), ktére mozna zrekon-
struowac¢ na podstawie tekstéw skierowanych do menedzeréw, ale takze pod-
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recznikéw zarzadzania, zakladajq implicite (a nieraz przywotuja explicite) okre-
$long koncepcje natury ludzkiej. Koncepcja ta wywodzi si¢ przede wszystkim
z pola ekspertyzy psychologicznej, bedac swego rodzaju kolazem zlozonym
z elementéw roznych teorii. Zawiera ona ponadto wiele istotnych elementow
etosu nowej klasy $redniej, ktore naturalizuje. Jest zatem legitymizowana na
dwa sposoby, ktore wzajemnie si¢ uzupelniajg: (1) pozytywistyczne odwota-
nie do autorytetu nauki jako zZrédta prawdy oraz (2) retoryczng naturalizacje
kulturowo uwarunkowanego systemu wartosci jako uniwersalnego. W wiek-
szosci przypadkéw ,,odkrycia” nauki okazuja sie tozsame z tre$ciami etosu, co
stanowi wazna przestanke stwierdzenia dominacji ekspertyzy psychologicznej
w polu symbolicznym.

PRACA EMOCJONALNA

Jak wspominatam, wéroéd miekkich umiejetnosci sktadajacych sie na zasad-
nicze kompetencje profesjonalnego menedzera w korporacji szczegélne kontro-
wersje mogg budzi¢ kompetencje emocjonalne, celowe zarzadzanie emocjami.
Najbardziej znang praca socjologiczna posdwiecong temu zagadnieniu jest przy-
wolywana juz ksiazka Arlie Hochschild (2009). Autorka koncentruje sie¢ na
kosztach i trudnosciach zwiazanych z pracg emocjonalng, niezbedng w niekto-
rych zawodach. Definiuje jg jako taka, ktéra ,wymaga [...] od jednostki, aby
wzbudzita lub sttumita uczucie w celu utrzymania okreslonego wyrazu twarzy,
ktory wytwarza odpowiedni stan umystu u innych os6b — [w przypadku pracy
stewardess] poczucie, ze przebywa sie w przyjemnym i bezpiecznym miejscu
i jest sie¢ otoczonym opieka. Taki rodzaj pracy wymaga koordynacji umysiu
z uczuciami, a czasem wykorzystania tej czesci wlasnego ja, ktéra uznajemy za
gteboki i integralny sktadnik naszej osobowosci” (Hochschild 2009, s. 7). We-
dlug amerykanskiej badaczki, tak rozumiana praca emocjonalna najczesciej jest
wymagana od os6b pracujacych w sektorze ustug, w bezposrednim kontakcie
z klientem, a czesto takze od specjalistow i przedstawicieli wolnych zawodéw.
Tymczasem refleksja nad nowoczesnymi metodami zarzadzania ludzmi w or-
ganizacji, takiej jak organizacja uczaca si¢, pozwala zauwazy¢, ze wykonywa-
nia pracy emocjonalnej w coraz wyzszym stopniu oczekuje si¢ od menedzeréw
w ich relacjach z podwladnymi, a nawet od szeregowych pracownikéw korpora-
cji wobec siebie nawzajem. Spos6b urzadzenia pracy i wspolpracy w organizacji
wymusza emocjonalne zaangazowanie i wdrozenie wielu, czgsto zestandaryzo-
wanych, praktyk zwigzanych z wyrazaniem emocji i ,,zarzadzaniem” nimi. Praca
emocjonalna okazuje si¢ swoistym spoiwem organizacji, a takze narzedziem
dyscyplinowania — przez normatywne wykluczenie otwartych konfliktow czy
agresywnej rywalizacji. Ponadto nacisk na komunikacje i jakos¢ relacji interper-
sonalnych w pracy mozna widzie¢ takze, raz jeszcze odwolujac sie do spostrze-
zen Foucaulta (2011, s. 244), jako ,kompensacje zimnego, wyrachowanego,
racjonalnego i mechanicznego charakteru gry konkurencji”.
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Watek zarzadzania emocjami bardzo latwo odszuka¢ w analizowanym
przeze mnie czasopi$mie. W kazdym numerze mozna znalez¢ artykuly ad-
resowane do menedzeréw, ktére w istocie majg charakter poradnikowy i do-
tyczg sposoboéw ,radzenia sobie” z emocjami swoimi i pracownikéw. Wiasnie
6w instruktazowy charakter tekstow zastuguje na szczegdlng uwage. Wiele
z nich otwarcie zaleca ¢wiczenie okredlonych technik zachowania i konkret-
nych reakcji na mozliwe do przewidzenia emocjonalne (najczesciej konflik-
towe) sytuacje. Na przykiad w artykule pt. Jak radzic sobie z trudnymi emocjami?
(PiZ, A5) znajdujemy opis schematu postgpowania, ktérego celem jest ob-
nizenie poziomu negatywnych emocji w relacji podczas rozmowy na trudny
temat lub w sytuacji stresujacej. Autorka tekstu zaleca, aby: (1) odczeka¢,
az emocje opadng i wtedy wréci¢ do rozmowy, a jesli to jest niemozliwe,
(2) w trakcie rozmowy: udziela¢ rozmoéwcy informacji zwrotnej, stawiaé gra-
nice, powtarza¢ najistotniejszy przekaz (na przyklad tres¢ podjetej decyzji)
niezaleznie od reakcji rozméwcy (technika ,zdartej ptyty”). W tekscie znaj-
dziemy takze liste bleddw, ktorych trzeba sie wystrzegad, takich jak: pouczanie,
grozba, podnoszenie glosu i obrazanie, oraz konkretne przykiady mozliwych
do uzycia zwrotéw, z ktérych czytelnik moze skorzysta¢ (np: Kiedy na mnie
podnosisz glos, denerwuje sig i trudno mi sig z Tobg rozmawia. Proszg, abys tego nie
robita).

Mozna powiedzie¢, ze tekst tego rodzaju ma w istocie charakter samouczka
zachowan spolecznych (interakcyjnych). Warto takze podkresli¢, ze wszystkie
opisane techniki zawieraja element autorefleksji lub empatii (rozpoznanie i na-
zwanie emocji wlasnych lub emocji partnera interakgji), $wiadczacych o wyso-
kim poziomie ,inteligencji emocjonalnej”. Zaktada sie wiec ciagly monitoring
i ocene stanu emocjonalnego wlasnego i rozméwcy. Jednocze$nie $cisle tech-
niczny i instruktazowy charakter takich tekstow stawia pod znakiem zapytania
adekwatnos¢ paradygmatu autentycznosci jako warunku koniecznego doswiad-
czenia samorealizacji w pracy. Radykalna nieprzystawalno$¢ technik pracy emo-
cjonalnej do wizji jednostki realizujacej wiasny potencjat (takze emocjonalny)
w pracy na korzy$¢ organizacji wydaje sie podstawowym problemem, z ktérym
musza si¢ zmagaé pracownicy wspoélczesnych korporacji.

Szczegdlne miejsce w publikowanych w ,,Personelu i Zarzadzaniu” wypo-
wiedziach psychologéw i ekspertéw w dziedzinie HR, traktujacych o trudno-
$ciach z ,,radzeniem sobie” z emocjami w pracy, zajmuje problem zloséci. Wbrew
ogoblnej retoryce, w mys$l ktoérej ,,zdrowe” relacje w pracy to te, ktére dajg moz-
liwos¢ ekspresji indywidualno$ci i autentycznych emocji, zto$¢ nie jest tolero-
wana w organizacji. W analizowanych artykutach mozna znalez¢ rozbudowane
typologie mozliwych zachowan powodowanych zloscig oraz szczegétowe in-
strukcje, jak postepowad z rozzioszczonym pracownikiem. Aby jednak moéc
skutecznie je stosowa¢, zaklada sie konieczno$¢ wykonania pracy emocjonal-
nej polegajacej na opanowaniu wlasnej ztosci w kontakcie z pracownikiem lub
z klientem:
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Odetchnijmy gleboko (nalezy pamigtac, aby wdychad powietrze nosem, gteboko do prze-
pony, zas by wydech byt dluzszy niz wdech) i znéw pomyslmy, ze klienta zdenerwo-
wata sytuacja i by¢ moze sami zachowalibysmy si¢ podobnie na jego miejscu (lepiej
poczud zal, ze klienta spotkata taka sytuacja niz agresje, ze jest wstrgtnym cholerykiem)
(PiZ, A3).

Warto zwroci¢ uwage, ze fragment ten mégtby znalez¢ sie w poradniku na
temat regut budowy i funkcjonowania relacji osobistych, zwlaszcza intymnych.
To podobienstwo nie jest przypadkowe. Jest ilustracja szeroko dyskutowanego
wsréd socjologdéw i filozoféw kultury mechanizmu adaptacji jezyka neolibe-
ralnej ekonomii do opisu relacji pozaekonomicznych (zob. np. Bauman 2007;
Rose 1999; Illouz 1997; Taylor 1996; Dembek 2011). Jak pisze Foucault (2011,
s. 245): ,na gruncie neoliberalizmu amerykanskiego rozciggniecie ekonomicz-
nej formy rynku poza sfere samej wymiany pienieznej pelni role zasady racjo-
nalnej analizy, zasady zrozumialo$ci relacji spolecznych i jednostkowych zacho-
wan. Oznacza to, ze analiza w kategoriach gospodarki rynkowej [...] ma stuzy¢
jako schemat dajacy sie zastosowaé w obszarach niezwigzanych z gospodarka”.
Podobienstwo jezyka analizowanego przeze mnie fragmentu artykutu do publi-
kacji poradnikowych wynika z uniwersalizacji koncepcji zarzadzania emocjami
jako mechanizmu budowania relacji w ogdle. To, co w tekstach z dziedziny za-
rzadzania opisywane jest jako profesjonalne kompetencje interpersonalne, jest
zarazem kulturowo legitymizowang dyspozycja jednostki do bycia profesjonal-
nym podmiotem (por. Jacyno 2007) — typem idealnym osoby, konstruowanym
w polu kultury terapeutyczne;j.

ZAKONCZENIE: PROFESJONALNY MENEDZER A PROFESJONALNY PODMIOT

Wspomniane wyzej podobienstwo miedzy modelem profesjonalnego pod-
miotu a modelowym korpusem kompetencyjnym biegtego w zarzadzaniu re-
lacjami menedzera moze by¢ kluczem do wyjasnienia procesu naturalizacji
okreslonych koncepcji zarzadzania ludZmi w organizacji. W przywolywanych
fragmentach analiz wskazywatam na takie elementy, jak odwotanie do autory-
tetu ekspertyzy psychologicznej czy uniwersalizacja warto$ci etosu nowej klasy
$redniej. Nie wydaje si¢ przypadkowe, ze wlasnie takie tresci i wartosci stuza do
legitymizacji wymagan korporacji wobec pracownika. Psychologia i psychotera-
pia tworza system ekspercki nowej klasy $redniej, tak jak rozumie go Giddens.
Stanowig zrodlo wiedzy i narzedzi opisu $wiata, dostarczaja jezyka wyjasniania
jego zlozonosci. Jednoczesnie — co jednoznacznie wynika z prac Foucaulta czy
Bourdieu i ich kontynuatoréw — system ten tworzy rzeczywisto$¢ dla nowych
klas $rednich.

Kultura terapeutyczna wytwarza okre$lony model wspdliczesnego pod-
miotu (osoby), ktéry jest uprawomocniany w dyskursie zdominowanym przez
analitykéw symbolicznych. Model ten nazywa sie , podmiotem profesjonal-
nym”, ze wzgledu na sposéb jego funkcjonowania i kryteria oceny pro-
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jektéw tozsamosciowych (sposobu i stylu zycia, rodzaju stawianych celéw
i metod ich osiagania, sukceséw i porazek). Profesjonalny podmiot, bedac
wcigz doskonalonym projektem — przedmiotem wlasnej pracy, postrzega
sam siebie jako zaséb, ktory nalezy rozwijac i zarzadza¢ nim w celu osia-
gniecia kolejnych, dyktowanych dominujacymi w kulturze warto$ciami, nie-
raz sprzecznych ze soba celéw. Metody owej pracy nad soba i zasady za-
rzadzania sobg Foucault opisat jako technologie self, jednoznacznie iden-
tyfikujac je jako narzedzie wiadzy, jako wladze wpisana w podmiot. Jed-
nostka, dazac do samorealizacji, ktérej kryteria sa okredlone, sama kieruje
sobg tak, by osiaga¢ cele dobrego zycia, ktére sg jednoczesnie korzystne dla
systemu.

Korporacja, zarzadzana na przykiad na wzér organizacji uczacej sig, sta-
nowi taki wiadnie wzorcowy, zamknigty system. Wydaje si¢, ze mechanizmy
i tendencje opisane przez filozoféw kultury jako miekkie narzedzia dyscypli-
nowania zostaja zoperacjonalizowane i uproszczone oraz sg wdrazane w or-
ganizacji biznesowej otwarcie — jako nowoczesne metody zarzadzania per-
sonelem. O ile na poziomie analiz kulturowych mowa o wiadzy czy interesie
systemu bywa problematyczna, ze wzgledu na rozmycie i zlozono$¢ relacji wla-
dzy oraz brak konkretnych podmiotéw wtadzy, o tyle w przypadku korporacji
sprawa wydaje sie prostsza — chodzi o interes biznesowy, w ramach rynku
kapitalistycznego, ostatecznie sprowadzajacy sie do wzrostu warto$ci spotki.
W zarzadzaniu ludZmi niewatpliwie chodzi o wtadze — o skionienie ludzi do
zachowania (i bycia) w sposoéb, ktory jest korzystny dla organizacji. Dlatego
na przykladzie korporacji tak wyraznie wida¢ instrumentalny charakter okre-
$lonych rozwiazan i technik zarzadzania. Budowanie szczerych i zyczliwych
relacji, doswiadczanie emocji i ich ekspresja, dazenie do poczucia spetnienia
i samorealizacji w pracy, poczucie, ze robi si¢ w pracy co$§ waznego, rOwno-
waga miedzy zaangazowaniem zawodowym a zZyciem prywatnym, nacisk na
kreatywno$¢ i ciagle poszukiwanie nowych (lepszych) rozwiazan, autonomia
i odpowiedzialno$¢ jednostki, ale takze wspodlpraca w zespole i waloryzacja
réznorodnosci — wszystkie te cele i wartosci, sktadajace sie na definicje do-
brego $rodowiska pracy (ale i dobrego zycia), w istocie maja prowadzi¢ do
maksymalizacji zaangazowania pracownikéw i skilonienia ich do samodziel-
nego podejmowania dziatan korzystnych dla firmy. Utozsamienie osobistego
interesu pracownika z interesem firmy jest by¢ moze najwazniejszym i naj-
bardziej popularnym zabiegiem retorycznym, na ktérym ufundowany jest caty
system zarzadzania ludZmi w organizacji takiej jak organizacja uczaca sie. Pra-
cownik-menedzer, ktory wcigz rozwija szeroki wachlarz posiadanych kompe-
tencji osobowosciowych, emocjonalnych i interpersonalnych, z jednej strony
zbliza sie¢ do modelowego wzorca profesjonalnego podmiotu, ktéry celowo
pracuje nad sobg, by jego relacje z innymi byly bardziej autentyczne, a sposéb
przezywania $wiata bardziej §wiadomy i wyrazajacy w pelni jego ,,prawdziwe
ja”; z drugiej strony — spelnia najistotniejsze wymogi korporacji, odpowied-
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nio motywujac swoich podwtadnych, dbajac o jakos¢ wspdtpracy miedzy nimi
i o poziom ich zaangazowania. Innymi stowy, w nowoczesnych metodach zarza-
dzania ludZmi w organizacji odzwierciedla si¢ dominujacy sposéb urzadzenia
jednostki w $wiecie i wobec $wiata.

W wyniku uprawomocnienia wykorzystania siatki poje¢ ekonomicznych do
opisu i analizy zachowan we wszystkich sferach zycia spotecznego zatarta sie
sprzeczno$¢ miedzy tym, co psychologiczne, a tym, co ekonomiczne (por. Rose
1998, 1999). Koncepcja jednostki charakterystyczna dla neoliberalnych teorii
ekonomicznych zostala retorycznie znaturalizowana. Model homo oeconomicus,
»ocieplony” w kulturze nowych klas $rednich przez kategorie autentycznosci
i samorealizacji, wspierany przez autorytet nauk psychologicznych i ekono-
micznych, zyskat status dogmatu — w dyskursie dominujacym jawi sie jako
bezalternatywny. Tak jak w przywolywanym na poczatku tekstu wystgpieniu
Leszka Balcerowicza kapitalistyczna gospodarka rynkowa prezentowana jest
jako ,powrét do normalnoséci”, jako zastapienie systemu gwalcacego ,nature
ludzky” systemem z tg naturg zgodnym, tak nowoczesne modele zarzadzania
(jak organizacja uczaca sie) majg godzi¢ i Iaczy¢ ,naturalne” potrzeby i dazenia
jednostek z interesem organizacji biznesowej — potrzeby i dazenia, ktére sa
»dla wszystkich jasne”.
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RECONSTRUCTION OF METHODS OF LEGITIMATING MANAGEMENT
THROUGH RELATIONSHIPS AND EMOTIONS IN BUSINESS ORGANIZATIONS

Summary

This article presents ways of justifying popular models and methods used in man-
aging business organizations in the late capitalist era. On the basis of an analysis of
the content of an annual magazine Personel i Zarzqdzanie [Personnel and Management] ad-
dressed to specialists in the HR field, the author reconstructs the technique for creating
a firm’s image as a place for individual self-realization, and the ensuing requirements
from managers. The analysis leads to the conclusion that contemporary management
theory is based on a specific conception of human nature, legitimized on the one hand
by a positivist reference to the authority of science, and on the other, by a rhetorical
naturalization of the culturally conditioned value system of the new middle class. This
article is in the spirit of critical sociological analyses of issues surrounding the use of
a basket of economic concepts to describe the behaviour and attitudes of individuals in
non-economic spheres of social life.

Key words / stowa kluczowe

manager / menedzer; emotional work / praca emocjonalna; soft competences / migkkie
kompetencje; ethos of the new middle class / etos nowej klasy $redniej; psychological
appraisal / ekspertyza psychologiczna
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