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Streszczenie
Celem artykułu jest sformułowanie postulatów do uwzględnienia przy określaniu wymagań dla 
sytuacji komunikacyjnych, które powinny zostać spełnione w procesie instytucjonalizacji nowych 
idei biorąc pod uwagę fakt, iż komunikowanie za pomocą tekstów wizualnych zachodzi w warun-
kach upowszechniania się we współczesnych organizacjach form kontroli biokratycznej. W arty-
kule omówiono kolejno  teoretyczne aspekty związane z rozumieniem komunikacji organizacyj-
nej, charakterystykę tekstów werbalnych i wizualnych, zagadnienia procesu instytucjonalizacji 
nowych idei oraz zagadnienia związane z kontrolą organizacyjną, w tym przede wszystkim kon-
trolą biokratyczną. W efekcie stworzono zestawienie, które pokazuje potencjał związany z wyko-
rzystaniem w procesie instytucjonalizacji obu typów tekstów ze szczególnym uwypukleniem roli 
i możliwości związanych z tekstami wizualnymi.

Abstract
The purpose of the paper is to formulate the postulates that are to be taken into account when specifying 
requirements for communicative situation. Those requirements are to be met in the process of institutonalization 
of new ideas, especially when one is to notice that nowadays communicating occurs in the era of more and 
more widespread biocratic control. The paper discussess as follows aspects related to how organizational 
communication can be understood, next the att ention is paid to the process of institutionalization of new ideas 
as well as to issues related to organizational control, mainly to biocratic control. In eff ect the conclusions were 
drawn that show how the potential related to the use of both types of text (verbal and visual, however the role 
of visual ones is emphasized) can be used in the process of institutionalization.
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WPROWADZENIE

W artykule omówiona zostanie kwestia wykorzystania tekstów wizualnych1 w procesach instytucjo-
nalizacji nowych idei w dobie upowszechniania się form kontroli, których charakterystyka sporzą-
dzona z punktu widzenia wymagań dla komunikacji organizacyjnej pozwala zauważyć, iż większy 
nacisk powinien być kładziony na szczerość i wiarygodność postaw ludzi w organizacjach. Są to wy-
magania, które wobec uwag kierowanych do współczesnych organizacji ze strony badaczy reprezen-
tujących nurt krytyczny w zarządzaniu, powodują, iż warto przyjrzeć się środkom i sposobom komu-
nikowania się organizacyjnego za pomocą których powyższe postulaty mogłyby być spełnione.
Celem artykułu jest sformułowanie postulatów do uwzględnienia przy formułowaniu wymagań dla 
sytuacji komunikacyjnych, które powinny zostać spełnione w procesie instytucjonalizacji nowych 
idei biorąc pod uwagę fakt, iż komunikowanie za pomocą tekstów wizualnych zachodzi w warun-
kach upowszechniania się we współczesnych organizacjach form kontroli biokratycznej. Zestawienie 
ze sobą potencjałów komunikacyjnych oferowanych przez teksty wizualne z jednej strony, oraz cha-
rakterystyk komunikacji organizacyjnej w warunkach kontroli biokratycznej z drugiej strony, może 
pozwolić zdefiniować warunki, w jakich teksty wizualne mogłyby przyczynić się do uzupełnienia ce-
lów, jakie przyświecają rozwojowi pracowników w warunkach kontroli biokratycznej (zwłaszcza nie-
ustanne inwestowanie we własną markę) o te związane bezpośrednio z poczuciem ich wewnętrznego 
dobrobytu. Jednocześnie może to stanowić pierwszy krok dla takiego sformułowania wytycznych dla 
wykorzystywania tekstów wizualnych na potrzeby procesów instytucjonalizacji nowych idei, aby unik-
nąć sytuacji zdominowania komunikacji organizacyjnej przez argumenty charakterystyczne dla tzw. 
racjonalności instrumentalnej. Oznaczać to może m.in. potrzebę uzupełniania tekstów wizualnych 
o teksty werbalne w sytuacjach, których charakterystyka początkowa wskazuje na potrzebę wykorzy-
stania przede wszystkim tekstów wizualnych jednak z uwagi na przypisane im potencjały teksty takie 
mogą okazać się niewystarczające z punktu widzenia wymogów komunikowania określonych treści. 
Rozważania na temat zagrożeń związanych z wykorzystywaniem tekstów wizualnych w warunkach 
występowania kontroli biokratycznej w organizacjach będą prowadzone z perspektywy przyjmowa-
nej w nurcie krytycznym w zarządzaniu, którego charakterystyka w artykule zostanie również zary-
sowana. Powyżej zakreślone cele wymagają omówienia założeń akceptowanych przez nurt krytyczny 
odnoszących się do komunikacji organizacyjnej, procesów kontroli w organizacjach, ale także ogól-
nych wytycznych dla organizowania procesów komunikowania przedstawianych przez wybranych 
przedstawicieli stanowiących inspirację dla rozważań prowadzonych z perspektywy nurtu krytyczne-
go w zarządzaniu. Poruszona zostanie również kwestia ograniczeń towarzyszących dyskursywnemu 
spojrzeniu na procesy instytucjonalizacji w organizacjach.
Realizacja powyżej zakreślonych celów artykułu wiąże się z przyjęciem następujących założeń: (1) 

upowszechnianie się form kontroli biokratycznej wymaga specyficznej formy komunikacji organiza-
cyjnej tak aby uniknąć instytucjonalizacji praktyk potencjalnie szkodliwych z punktu widzenia jed-
nostek funkcjonujących w takich ramach, (2) upowszechnianie się form kontroli biokratycznej może 
sprzyjać większemu wykorzystaniu tekstów wizualnych w komunikacji organizacyjnej, (3) formuło-
wanie wymogów dla sytuacji komunikacyjnych dla poszczególnych etapów procesu instytucjonali-
zacji powinno uwzględniać potrzebę większego wykorzystania niesformalizowanej komunikacji po-
między poszczególnymi członkami organizacji, (4) rozwijanie w organizacjach kontroli biokratycznej 
może służyć z jednej strony rozwijaniu zdolności ludzi (a także wymagań) związanych z komuniko-
waniem się, w którym znajduje się miejsce na rozpatrywanie wagi argumentacji, wspólnego zrozumie-
nia i poszukiwania w ten sposób rozwiązań dla określonych sytuacji nie tylko przez ich upraszczanie, 
ale gdy wymaga tego sytuacja komunikacyjna, także poprzez pogłębianie świadomości wspólnych 
płaszczyzn, na które kierują uwagę komunikujące się strony wykorzystując odpowiednie potencjały 
komunikacyjne przypisane tekstom wizualnym oraz werbalnym.

1 Definicja tekstów na potrzeby artykułu jest przyjęta za Meyer i in. [2018] i są one rozumiane jako zbiory znaków (obra-
zów, słów, dźwięków) tworzonych na nośnikach fizycznych. W swoim podejściu Meyer i in. [2018] opierają się na społecznej 
semiotyce [Meyer i in. 2018, s. 394 za: Kress i van Leeuwen, 2006]. Perspektywa ta umożliwia rozróżnienie analityczne pomię-
dzy tekstami wizualnymi (fotografie, grafiki, wykresy, rysunki, jednocześnie nie obejmują mentalnych obrazów nieprzecho-
wywanych na materialnym nośniku, ani także wizualnych aspektów pisanych tekstów jak kolor czcionki, jak również nagrań 
wideo), a werbalnymi (np. pisane dokumenty, nagrania ustnych wystąpień).
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Struktura artykułu przedstawia się w następujący sposób. Pierwszy punkt dotyczy spojrzenia na ko-
munikację organizacyjną, jakie jest przyjmowane przez badaczy skupionych w nurcie krytycznym w za-
rządzaniu. Drugi punkt dotyczy rozróżnienia, jakiego należy dokonać na potrzeby celowego wykorzy-
stywania zarówno tekstów werbalnych jak i wizualnych w komunikacji organizacyjnej. W punkcie trze-
cim poruszona jest kwestia instytucjonalizacji nowych idei w organizacji, w tym upowszechniania się 
formy kontroli biokratycznej, także scharakteryzowanej w tym punkcie. Uzupełnienie rozważań stano-
wi refleksja nad możliwymi zagrożeniami komunikacyjnymi, jakie mogą wyniknąć z określonego wy-
korzystania potencjałów komunikacyjnych oferowanych przez teksty werbalne i wizualne. W punkcie 
czwartym podjęta zostaje próba dyskusji nad główną kwestią poruszaną w artykule, a mianowicie nad 
możliwościami sformułowania wspomnianych postulatów, których spełnienie wydaje się potrzebne dla 
komunikowania w warunkach kontroli biokratycznej.

KOMUNIKACJA ORGANIZACYJNA

Podejście krytyczne w zarządzaniu2 przyjmuje szereg założeń na temat organizacji jako zjawiska komu-
nikatywnego. Zakłada się, iż język i komunikacja nie odzwierciedlają w prosty sposób rzeczywistości, 
ale faktycznie ją kreują [Mumby i Kuhn, 2019, s. 51 za: Brummans, 2007; Brummans, Cooren, Robichaud 
i Taylor, 2014]. Celem krytycznej analizy dyskursu jest wskazanie ideologii ukazując gdzie mogą one 
być ukryte w tekście, a także nakreślenie tego jakie rodzaje społecznych relacji władzy w tym tekście 
mogą być obecne [Machin i Mayr, 2012, s. 25]. Zakłada się przy tym, iż relacje władzy są dyskursywne, 
to znaczy mogą być transmitowane przez dyskurs [Machin i Mayr, 2012, s. 4]. Jest to możliwe, gdyż 
przyjmuje się, iż język jako rodzaj podzielanego zachowania społecznego umożliwia obserwowanie tego 
jak przesłanki ideologiczne, które są odzwierciedlane przez przez wiele instytucji i form społecznej or-
ganizacji, funkcjonują w języku. Towarzyszy temu spojrzenie zgodnie z którym dyskurs (tj. język w jego 
realnych kontekstach wykorzystania) [Machin i Mayr, 2012, s. 20] nie tylko odzwierciedla społeczne pro-
cesy i struktury, ale przyczynia się do ich powstawania i reporodukcji [Machin i Mayr, 2012, s. 24‒25]. 
Przykładowo, zgodnie z opisywanym stanowiskiem można zauważyć, iż to jakie metafory będą zaak-
ceptowane może mieć implikacje nie tylko dla rozumienia świata, ale również zachowania, organizowa-
nia społeczeństwa i tworzenia instytucji [Machin i Mayr, 2012, s. 164]. Stanowisko to jednak może być 
łagodzone [Machin i Mayr, 2012, s. 24‒25]3.
W tym miejscu uwagę można zwrócić na dodatkowy aspekt związany z założeniem wskazującym 

na to, iż wśród aktorów społecznych, będących aktywnymi uczestnikami konstruowania społecznej rze-
czywistości, można wskazać nie tylko ludzi, ale również np. dokumenty, które poza tym, że mogą do-
starczać infomacji, to mogą mieć zdolność kształtowania zachowań ludzi w znaczący sposób [Mumby 
i Kuhn, 2019, s. 51 za: Brummans, 2007; Brummans, Cooren, Robichaud i Taylor, 2014]. Pozwala ono do-
strzec możliwość oddziaływania różnych form komunikowania się w sposób jednoczesnie silny i zróż-
nicowany, z czym jest związane występowanie określonych potencjałów komunikacyjnych towarzyszą-
cych wykorzystaniu określonej formy komunikowania się. Innym, istotnym z punktu widzenia artykułu 
założeniem, jest wskazujące na to, że procesy konstruowania organizacji znajdują się pod wpływem pro-
cesów władzy i kontroli. Wiąże się to z tym, iż znaczenia organizacyjne nie powstają w sposób spon-

2 Przedstawiając genezę podejścia krytycznego uwagę można skierować na funkcjonowania szkoły frankfurckiej (tj. Instytutu 
Badań Społecznych – The Institute for Social Research), której początki sięgają lat 20-tych XX w. Zamiarem szkoły frankfurckiej 
była kontynuacja krytyki kapitalizmu rozpoczętej przez Marksa, prowadzonej jednak w innym kierunku. Pierwszym aspektem 
było zwrócenie uwagi na zbyt wąskie spojrzenie na kapitalizm koncentrujące się jedynie na jego ekonomicznych aspektach. 
Zgodnie z teorią dialektyczną postrzegano społeczeństwo jako produkt wzajemnych relacji aspektów kulturowych, ideolo-
gicznych oraz ekonomicznych. Ponadto większą uwagę poświęcono kierunkowi w jaki zmierzała modernistyczna, oświecenio-
wa myśl w XX wieku. Z jednej strony przedstawiciele szkoły wierzyli w inspirowane myślą oświeceniową idee emancypacji czło-
wieka, jednak byli sceptyczyni co do możliwości realizacji takiego projektu. Wskazywali, iż koncentracja społeczeństwa 
na obiektywizacji i kwantyfikacji doprowadziła do ekstremalnie wąskiej koncepcji wiedzy, która jest nierefleksyjna [Mumby 
i Kuhn, 2019, s. 41‒44].

3 Można zaznaczyć, iż znaczenie języka może być zgodne z tzw. lingwistycznym determinizmem, w którym przyjmuje się, iż 
myślenie ludzi jest zdeterminowane językiem, który oni wykorzystują. W swojej łagodniejszej postaci to stanowisko sprowadza 
się do zauważenia, iż to jak świat jest postrzegany przez ludzi może znajdować się pod wpływem rodzaju wykorzystywanego 
języka (który z kolei znajduje się pod wpływem sposobu, w jaki postrzega się świat, a zatem proces jest dwustronny) [Machin 
i Mayer, 2012, s. 17 – 18]. 
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taniczny, a interesy różnych aktorów kształtują je. Władza rozpatrywana w tym kontekście to władza, 
która jest wykonywana w sposób nie oparty na przymusie, ale poprzez rozwijanie konsensusu na temat 
róznych aspektów pracy. Mumby i Kuhn wskazują na znaczenie „kontroli dyskretnej” w której człon-
kowie akceptują wartości w oparciu o które ich organizacje funkcjonują i aktywnie adoptują te wartości 
w ich zachowaniach organizacyjnych [Mumby i Kuhn, 2019, s. 52 za: Cheney i Tompkins, 1987].
O ile w omawianej w artykule kontroli biokratycznej bez wątpienia występuje problem trudności z moż-

liwościami ewentualnego „wydostawania się” spod kontroli, o tyle jej charakter jest inny i nie polega 
przede wszystkim na adoptowaniu wartości organizacji w zachowaniach organizacyjnych. Co istotne, 
za charakterystyczne dla wspmnianego nurtu uznaje się również to, iż zauważa się, że ideologie roz-
wijane w przedsiębiorstwach mogą przenikać życie ludzi w większym stopniu niż oddziałują na nie 
rodzina, rząd, kościół, system edukacyjny [Mumby i Kuhn, 2019]. Komunikacja jest postrzegana jako 
proces konstytutywny poprzez który ludzie nabywają doświadczenie i tworzą sens świata, w którym 
żyją. Komunikacja tu to dynamiczny, bieżący proces kreowania i negocjowania znaczeń poprzez inte-
rakcyjne symboliczne praktyki (werbalne i niewerbalne, np. konwersacje, metafory, rytuały, historie, 
ubiór, przestrzeń). To komunikacja kreuje tu rzeczywistość społeczną ludzi (zamiast opisywać już ist-
niejącą)4 [Mumby i Kuhn, 2019, s. 11]

POTENCJAŁY KOMUNIKACYJNE

Termin potencjałów („affordances”) jest przedstawiony jako zapożyczony od Gibsona [1986] w celu 
oznaczenia potencjału danego sposobu komunikowania się na polu reprezentacji i komunikacji. Poten-
cjały są wyprowadzane z cech konstytutywnych danego sposobu komunikowania (tj. tekstu wizualnego 
oraz werbalnego). Wśród nich wskazuje się na cechy, które przenikają każdy tekst i opierają się o dany 
sposób komunikowania w ramach określonej kulturowej społeczności, tj. cechy semiotyczne (opisujące 
jak określony sposób umożliwia konstruowanie znaczenia), cechy kognitywne (odwołują się do spo-
sobu, w jaki określony sposób jest postrzegany i przetwarzany przez jednostki) oraz cechy kulturowe 
(dotyczą społecznej organizacji i regulacji sposobu komunikowania i jego wykorzystania w ramach spe-
cyficznych społecznych uwarunkowań) [Meyer i in. 2018, s. 394]. Co istotne, potencjały są bardziej 
relacyjne niż przypisane inherentnie do danego sposobu komunikowania, oraz uważa się, iż manifestują 
się tylko w specyficznych interakcjach pomiędzy odbiorcami, tekstami, a kontekstami [Meyer i in. 2018, 
s. 396 za: McDonnell, 2010]. Możliwość oddziaływania potencjałów na tworzenie znaczenia może mieć 
charakter umożliwiający („enabling”) oraz ograniczający („constraining”), przy czym potencjały nigdy 
nie determinują ściśle możliwych interpretacji i działania w relacji do tych tekstów (aczkolwiek mogą 
je sugerować) [Meyer i in. 2018, s. 397 za: Hutchby, 2001].
Z punktu widzenia zobrazowania jak można rozumieć potencjały, należy wskazać, iż można je identy-

fikować zarówno dla tekstów werbalnych jak również dla tekstów wizualnych. Potencjały (wyrażane 
czasownikowo) identyfikowane dla tekstu werbalnego to „twierdzić” („argue”, związane z potrzebą 
wykorzystywania formalnych struktur argumentacji w celu uzyskiwania kwalifikowanych konkluzji), 
„specyfikować” („specify”, związane z możliwościami wyrażania czasu, modulacji, oparty na jasnych 
zasadach gramatyki), „prowadzić narrację” („narrate”, związane z układaniem wydarzeń w określo-
ny scenariusz i dostarczaniem jasnej, czasowej struktury, umożliwia przedstawienie odbiorcy wielu 
perspektyw), „abstrahować” („abstract”, związane z przenoszeniem idei i konceptów, które nie mają 
bezpośredniej korespondencji w świecie percepcji zmysłowej, co ułatwia typifikację). Z kolei poten-
cjały identyfikowane dla tekstu wizualnego to „infiltrować” („infiltrate”, związane z możliwością wy-

4 Ogólnie rzecz biorąc warto mieć na uwadze ograniczenia, jakie towarzyszą przyjmowaniu stanowiska (szczególnie radykal-
nego) społecznego konstruktywizmu. Zmieniając nieco perspektywę można zauważyć, iż dla jednostek istniejących społecznie 
wymagane są działania („activities”) o charakterze praktycznym, konceptualnym i często (ale nie zawsze) dyskursywnym. Dla 
organizacji biznesowej potrzebne jest to, aby agenci podejmowali takie działania praktyczne jak wykorzystywanie zasad (jaw-
nych lub niejawnych), a także istotne jest uwzględnienie koncepcji, jakie agenci mogą mieć na ich temat (nawet jeżeli ich wiedza 
na temat tego co robią lub dlaczego jest niepełna). Wiąże się to z tym, iż nie sposób zakladać niezapośredniczonego dostępu 
do rzeczywistości, to znaczy rozumienie tego co jest, zawsze opiera się na istniejących już zasobach konceptualnych, indywidu-
alnych (np. subiektywne przekonania) lub społecznych (np. normy spoleczne). Dyskursy, związane z tworzeniem interpretacji 
i mentalnego obrazu zjawiska, mogą wpływać na świat w wymiarze przekraczającym wyobrażenia, natomiast są czymś innym 
aniżeli konstruowaniem zjawiska samego w sobie [Fleetwood, 2004].
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korzystania tekstu wizualnego do komunikowania niejawnej wiedzy, czy znaczeń, które nie mogłyby 
być przekazywane w sposób legitymizowany werbalnie), „uprzestrzenniać” („spatialize”, związane 
z wykorzystaniem tekstów wizualnych do komunikowania złożonych i wielowymiarowych relacji 
w sposób np. łączący elementy nieznane związane z ideą ze znanymi w określonym otoczeniu innych 
idei), „przejmować” („captivate”, związane z możliwościami tekstu wizualnego do przyciągania uwa-
gi i wyzwalania postaw i emocji, także zanim czynniki je wywołujące będą świadomie percepowa-
ne), „materializować” („materialize”, związane z nadawaniem namacalności ideom odwołującym się 
do przyszłych wizji, czy odległych wydarzeń, poprzez kształtowanie ich wśród określonych (znanych) 
ludzi, obiektów, wydarzeń; co ważne, obraz nigdy nie pozostaje zupełnie abstrakcyjny, a zawsze prze-
nosi dodatkową infromację, np. zdjęcie domu z dodatkową informacją o stylu architektonicznym, po-
zwala także przezwyciężyć kulturowe bariery interpretacyjne) [Meyer i in. 2018, s. 397‒399]. Wskaza-
ne potencjały posiadają tę cechę wspólną, iż są postrzegane jako istotne dla procesu instytucjonalizacji 
[Meyer i in., 2018 za: Berger i Luckmann 1967, s. 399‒400] (szerzej w następnym punkcie). Kress i van 
Leuwen zauważyli, iż podobnie jak krytyczna analiza dyskursu pozwoliła na studiowanie leksykal-
nych i gramatycznych wyborów w języku, potrzebny był zestaw narzędzi do studiowania cech wizu-
alnych, co oznaczało prowadzenie wielomodalnej krytycznej analizy dyskursu [Machin i Mayr, 2012, 
s. 7]. W możliwym do zaadaptowania podejściu do komunikacji (tzw. „Social Semiotic Approach”) 
przy okazji studiowania języka jak i obrazów wymaga się opisu i dokumentowania wyborów semio-
tycznych na tle możliwości, przy czym przyjmuje się, iż wybory elementów wizualnych nie reprezen-
tują świata, ale mogą go nawet konstytuować, a komunkacja wizualna może brać udział w kształtowa-
niu i podtrzymywaniu ideologii [Machin i Mayr, 2012, s. 19].
Aby lepiej zrozumieć znaczenie terminu „affordances” można przywołać termin „modalności interak-

cji” („interaction modalities”), jakim posługują się Slavova i Karanasios [2018, s. 775]. Wykazują oni, iż 
wykorzystanie wskazanych „modalności interakcji” może przyczynić się do tego, że praktyki na pozio-
mie jednostki organizacyjnej przyczynią się do zmiany logiki instytucjonalnej operującej na poziomie ma-
kro. Pojęcie to zostało wprowadzone dla uchwycenia własności artefaktów informacyjnych, która polega 
na tym, iż mogę ona czynić dla aktorów widocznymi specyficzne symboliczne elementy ich środowiska 
kulturowo-historycznego [Slavova i Karanasios, 2018, s. 780]. Same artefakty informacyjne są rozumiane 
tu jako techniczne artefakty (np. listy, gazety, radio, telewizja/”low-tech” oraz telefony komórkowe, In-
ternet, Twitter/ICT) przy użyciu których podmiot („subject”) wchodzi w interakcje z informacją należącą 
do obiektu jej/jego działań lub jako ich nietechniczne odpowiedniki jak ludzie, relacje [Slavova i Kara-
nasios, 2018, s. 776]5. Zwrócenie uwagi na modalność, powstającą w wyniku interakcji aktorów korzy-
stających z określonych kanałów komunikacyjnych (wykorzystujących technologię lub nie) z artefaktami 
informacyjnymi, pozwala uwzględnić także aspekt subiektywny, który jest związany z wykorzystaniem 
danego artefaktu informacyjnego, co zdaniem przytaczanych autorów [(Slavova i Karanasios, 2018, s. 
780] ma być czynnikiem odróżniającym to pojęcie od pojęcia potencjałów („affordances”). Niemniej dwa 
te pojęcia są interpretowane jako zbliżone do siebie.

KOMUNIKACJA A INSTYTUCJONALIZACJA KONTROLI BIOKRATYCZNEJ

Proces instyutcjonalizacji – etapy, wymagania komunikacyjne

Proces instytucjonalizacji można ująć jako proces, który zakłada wzajemną typifikację aktora i działa-
nia, gdzie działania stają się wyspecyfikowanymi praktykami, które następnie są wykonywane przez 
określonych aktorów. Stano to część odgrywanych przez nich ról społecznych. W procesie tym zna-
czenia subiektywne stają się znaczeniami społecznymi współtworząc ostatecznie wiedzę społeczną 
[Meyer i in. 2018 za: Berger i Luckmann 1967, s. 399‒400]. W ujęciu przedstawianym przez przywoły-
wanych wcześniej Meyer i in. [2018] instytucjonalizacja to proces, w którym wyspecyfikowane dzia-
łania, kategorie aktorów i znaczeń są stale coraz bardziej wiązane ze sobą tworząc zestaw cech (ide-
owych, behawioralnych, materialnych i symbolicznych) wyłaniającej się instytucji. Zestaw cech zanim 

5 Należy dodać, iż Slavova i Karanasios wykorzystują activity theory – szerzej Janiszewski 2022, także Janiszewski 2018.
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zostanie zinstytucjonalizowany przechodzi przez fazy preinstytucjonalizacji (musi tu być powiązany 
z istniejącymi już znaczeniami, następnie stać się dostępny szerszej grupie odbiorców, a także zostać 
przez nich zaakceptowany), fazy pół-instytucjonalizacji (zestaw cech musi nabyć znaczenie ogólne i być 
postrzegany jako trafne rozwiązanie ogólnego problemu, które niesie ze sobą legitymizację), a następ-
nie dopiero fazy pełnej instytucjonalizacji (zestaw cech musi tu być transmitowany i stać się rozwiąza-
niem przyjmowanym z góry oraz być możliwym do komunikowania wśród różnych grup odbiorców 
i kontekstów) [Meyer i in. 2018, s. 400‒401]. Przyjmuje się, iż każda faza niesie ze sobą określone wy-
mogi po stronie komunikacji, które wpływają na rolę tekstu. W tym miejscu przejawia się rola poten-
cjałów, które pomagają spełniać wymagania komunikacyjne dla danej fazy procesu instytucjonalizacji 
[Meyer i in. 2018, s. 401].
Meyer i in. [2018] zwracają uwagę na zaniedbanie dotychczasowych teorii instytucjonalizacji, w któ-

rych nie zakładano, iż różne społecznie kształtowane zasoby tworzenia znaczenia (jak werbalne i wizu-
alne teksty) mogą odmiennie wpływać na poszczególne etapy procesu instytucjonalizacji. Niemniej 
zwracają uwagę, iż centralna rola komunikacji i języka dla wyłaniania się instytucji była już zauważona 
wcześniej [Meyer i in., 2018, s. 392 za: Berger i Luckmann, 1967]6. Co istotne obecnie, większość tekstów 
w organizacjach jest wielomodalna, to znaczy korzysta z wielu różnych sposobów komunikowania, 
a wielomodalność jest wspólną cechą wielu rodzajów organizacyjnej komunikacji, tj. korporacyjnych ra-
portów, logo, stron internetowych, raportów dla mediów, intranetu, newsletterów czy nawet e-maili. 
W dalszej części większa uwaga zostanie poświęcona sposobom komunikowania wizualnym (tj. fo-
tografiom bez werbalnej charakterystyki), które w przeciwieństwie do sposobów werbalnych, dla któ-
rych opracowane są określone zasady wyrażania się (np. gramatyka), mogą umożliwiać bardziej otwartą 
interpretację [Meyer i in., 2018, s. 395‒398]. Ponadto w przypadku werbalnych przekazów nie istnieje 
sekwencja dekodowania (towarzysząca czytaniu przekazu tekstowego wzdłuż określonych linii), a każ-
da odbierana informacja ma przypisaną tę samą ważność [Meyer i in., 2018, s. 396 za: Coltheart, 1980]. 
Znaczenia wizualne są płynne i silnie zależne od predyspozycji interpretacyjnych odbiorcy. Teksty wi-
zualne zawierając nadmiarową informację sprawiają, iż tylko część z nich może zostać wykorzystana 
na potrzeby konstruowania znaczenia, co prowadzi do dywergentnych konstrukcji wśród różnych od-
biorców. Stwierdza się przy tym, iż w kulturze zachodniej tekst wizualny może być postrzegany jako 
bardziej odpowiedni dla „mniej poważnych” obszarów życia społecznego, tj. reklamy, rozrywki [Meyer 
i in., 2018, s. 396]. Zanim zostaną rozważone potencjalne korzyści i ryzyka wykorzystania tekstów wizu-
alnych w komunikacji organizacyjnej, uwaga zostanie poświęcona problem współczesnych organizacji, 
jakie są poruszane przez autorów wykorzystujących do analizy perspektywę krytyczną.

6 Meyer i in. [2018] w swojej analizie nawiązują do szeroko przywoływanego w literaturze stanowiska Bergera i Luckman-
na. Pozycja Bergera i Luckmanna jest określana jako ulubiona („favorite”) pozycja interpretatywistów, w której Berger 
i Luckmann podnoszą kwestię niepewności społecznej rzeczywistości [Lok i Willmott, 2014; szerz. także Janiszewski, 2022]. 
Meyer i in. [2018] również bezpośrednio stwierdzają, iż ich podejście może stanowić rozwinięcie dla modelu instytucjonali-
zacji przedstawionego przez Phillipsa, Lawrence›a oraz Hardy›ego (2004), w którym wskazuje się, iż instytucjonalizacja nie 
zachodzi poprzez prostą imitację działania przez bezpośrednich obserwatorów, lecz przez kreowanie wspierających tek-
stów, rozumianych szeroko, począwszy od rozmów współpracowników po bardziej przemyślane i szeroko dystrybuowane 
teksty jak książki. W tym ujęciu działania aktorów produkujących teksty wpływają na rzeczywistość w ten sposób, iż część 
z tworzonych tekstów oddziałuje w sposób znaczący, gdyż osadza się w nowych lub istniejących dyskursach (tj. systemach 
twierdzeń, które konstruują obiekt) [Phillips i in., 2004, s. 636 za: Parker 1992]. Zgodnie z tym ujęciem dyskursy stają się spo-
łecznie konstytuowanymi, samoregulującymi się mechanizmami, które uaktywniają instytucje i kształtują akcje, które z kolei 
prowadzą do produkcji większej ilości tekstów [Phillips, Lawrence i Hardy, 2004, s. 639‒640]. Lok i Willmott zauważają, iż 
Phillips i in. [2004] pomimo wyparcia się realizmu pomijają kluczowy dla społecznego konstruktywizmu aspekt roli języka 
w mediacji pomiędzy obiektem a wiedzą na jego temat, co prowadzi do tego, że obiekty jak dyskursy, teksty, czy dzia-
łania mają status niewymagający wyjaśnienia (self-evident) [Lok i Willmott, 2006, s. 477‒478, także Janiszewski, 2022]. Lok 
i Willmott uzasadniają swoje zdanie w ten sposób, iż Phillips i in. [2004] budują teoretyczne twierdzenia na temat sposobów, 
w jakie dyskursy lub struktura instytucjonalna konstytuuje społeczną rzeczywistość, które są traktowane jako niezależne 
od ich własnego konstytutywnego dyskursu jako naukowców zajmujących się naukami społecznymi [Lok, 2019, s. 340; Lok 
i Willmott, 2006]. Istota rzeczy zdaniem Loka [2019] sprowadza się do tego, iż osoby zajmujące stanowiska charakterystyczne 
dla realizmu wierzą, iż ich konstrukty są odzwierciedleniem niezależnie istniejących struktur. Natomiast dla społecznego 
konstruktywizmu charakterystyczne jest przekonanie, że nie ma innych struktur niż te, które konstytuuje osoba wiedząca 
o nich [Lok 2019, s. 10 za: Von Glasersfled 1974; także Janiszewski 2022].
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Formy kontroli w organizacjach

Mumby i Kuhn [2018] określają kontrolę jako centralną, definiującą cechę złożonych organizacji, która 
w obliczu niezgodności celów dużych organizacji i pracowników pozwala zapewnić skoordynowane, 
zorientowane na osiągnięcie celu zachowanie. Podkreślają również, iż od wyłonienia się pod koniec 
XIX wieku przemysłowej kapitalistycznej organizacji, wyewoluowało 5 różnych procesów kontroli, tj. 
kontrola bezpośrednia, kontrola technologiczna, kontrola biurokratyczna, kontrola ideologiczna oraz 
kontrola biokratyczna. Mumby i Kuhn twierdzą, iż ogólnie rzecz biorąc wskazane formy kontroli wy-
łoniły się w odpowiedzi na wysiłki pracowników na polu korzystania z autonomii i były wprowadza-
ne w celu przezwyciężenia ograniczeń poprzednich metod [Mumby i Kuhn, 2019, s. 14]7.
Kontrola ideologiczna odnosi się do rozwoju organizacyjnych systemów wartości, przekonań i zna-

czeń, z którymi oczekuje się, że pracownicy będą się silnie identyfikować. Wymaga przeprowadzenia 
socjalizacji pracowników, którzy zapoznają się w ten sposób z systemem przekonań i wartości w danej 
organizacji. W momencie gdy pracownicy już zinternalizowali to co znaczy pracować w najlepszym in-
teresie organizacji, sprawowanie kontroli ideologicznej może wymagać niewiele bezpośredniego nad-
zoru ze strony przełożonych. Cechą charakterystyczną tej formy kontroli jest to, iż w większym stopniu 
niż na technicznych aspektach pracy, koncentruje się na wartościach, znaczeniach i emocjach łączących 
pracowników z organizacją [Mumby i Kuhn, 2019, s. 19]. Kontrola ideologiczna została wprowadzona 
w celu rewitalizacji miejsca pracy, wyjścia naprzeciw oczekiwaniom pracowników po stronie posiadania 
pracy mającej dla nich sens. Dążenie do uzyskania bardziej zaangażowanych pracowników może jed-
nak stawać się opresyjne, gdyż wymaga zainwestowania poczucia tożsamości danej jednostki w firmę. 
Postrzeganie jej w kategoriach „zespołu”, czy „rodziny” można odbierać także jako narzucenia nowe-
go systemu wymagającego od wszystkich pracowników podzielania tych samych wartości i przekonań 
[Mumby i Kuhn, 2019, s. 19].
Aby lepiej zobrazować istotę tej formy kontroli, a także przedstawić na tym tle odmienność założeń 

kontroli biokratycznej, można przywołać ustalenia Scheina [1992]. Schein opisując swój angaż w DEC, 
gdzie miał pomóc w usprawnieniu komunikacji i poprawić skuteczność funkcjonowania zespołu na-
czelnego kierownictwa, zwrócił uwagę w pierwszej kolejności na wysoki poziom interpersonalnej kon-
frontacji i konfliktu, jaki przejawiał się podczas spotkań roboczych, ale jednocześnie nie przedostawał się 
poza te spotkania i pracownicy wciąż wykazywali wysoki poziom lojalności w stosunku do organizacji. 
Zrozumienie tej sytuacji wymagało sformułowania podstawowych założeń, na jakich oparta była tamta 
organizacja, to znaczy m.in. dotyczącego tego, że członkowie organizacji powinni się troszczyć o siebie 
jak o członków rodziny niezależnie od problemów sprawianych sobie w procesie podejmowania decyzji, 
w trakcie którego z kolei przyjmowano założenie wskazujące na to, że „prawda” nie może być ustalona 
bez debaty prowadzonej między silnymi i inteligentnymi jednostkami [Schein 1992, s. 45‒47]. Założenia 
jednak, jakie mogłyby przyświecać członkom organizacji, mogłyby okazać się inne, stąd warto podjąć 
refleksję nad alternatywami dla formy kontroli organizacyjnej z wykorzystaniem kultury organizacyjnej.
Fleming [2014] wychodząc od pojęcia biowładzy8 uważa, że współczesne organizacje w dużym stop-

niu zatarły rozróżnienie pomiędzy pracą i domem lub czasem wolnym opanowawszy tę część życia lu-
dzi, która typowo nie była związana z pracą. Wymaga to nie tylko prezentowania autentyczności oso-
bistej ze strony pracowników w pracy, ale również myślenia o całym życiu jako kształtowanym przez 

7 Z uwagi na ograniczoność objętości tekstu omówieniu zostaną poddane jedynie dwie ostatnie formy kontroli. W stosunku 
do poprzednich warto odnotować jedynie m.in., iż jednym z ograniczeń kontroli bezpośredniej jest to, że nadzorcy nie są za-
wsze w stanie bezpośrednio kontrolować produktywności pracowników, w szczególności uzyskanie efektu szybszej pracy 
ze strony podwładnych może być trudne [Mumby i Kuhn, 2019, s. 15]. W przypadku kontroli technologicznej, można zauwa-
żyć, iż dotyczyć może ona elektronicznego nadzoru, który może sprawiać, iż pracownicy nigdy nie mogą być pewni kiedy 
są obserwowani i stąd przez cały czas muszą się zachowywać tak jakby byli pod nadzorem [Mumby i Kuhn, 2019, s. 17], 
kontrola taka również może służyć uzyskiwaniu oszczędności, z czym wiąże się przerzucanie części obowiązków związanych 
z obsługą transakcji na klientów [Mumby i Kuhn, 2019, s. 15]. Z kolei w przypadku kontroli biurokratycznej (w przypadku 
której można zwrócić uwagę na takie mechanizmy jak systemy formalnych zasad, struktur, opisy stanowisk pracy, systemy 
zasług) można zauważyć, iż zasady i regulacje przyjmowane w jej ramach służą także tworzeniu bardziej demokratycznego 
miejsca pracy, w którym pracownicy są mniej podatni na arbitralne życzenia przełożonych, ale z drugiej strony te rozwiąza-
nia mogą powodować alienację będąc nieelastyczne, czy nawet opresyjne [Mumby i Kuhn, 2019, s. 17‒18]. 

8 Biowładza, tj. „biopower”, czyli władza nad życiem samym w sobie, to pojęcie wykorzystywane przez Foucaulta na ozna-
czenie zmiany dokonującej się w podejmowanych wysiłkach nie tyle na rzecz dyscyplinowania ludzi, co uzyskania ich za-
chowywania się w specyficzny sposób, np. poprzez kształtowanie ideologiczne ich rzeczywistości, zachęcanie ich do tego, 
aby angażowali się w konkurencyjne relacje społeczne i postrzegali siebie jako kapitał ludzki w każdej sferze życia [Mumby 
i Kuhn, 2019, s. 193, za: Foucault 1979].
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pracę, co oznacza, iż wszystko co dana jednostka robi staje się rozwinięciem jej pragnienia do bycia kon-
kurencyjnym na rynku pracy9. Problem, jaki może się wiązać z kontrolą biokratyczną dotyczy tego, iż 
narzucając wysokie wymagania wobec pracowników, którzy powinni samo-doskonalić się cały czas, 
jednocześnie oczekuje ona, iż to samo-doskonalenie jest ukierunkowane przede wszystkim pod kątem 
przygotowania się do funkcjonowania w wysoce konkurencyjnym rynku pracy (gdzie dużą rolę odgry-
wać będzie osobista marka i jej odróżnialność od innych marek), a w mniejszym stopniu na kształtowa-
nie wewnętrznego poczucia dobrobytu [Mumby i Kuhn, 2019, s. 20].
W warunkach biokracji promowana jest wolność wyrażania się oraz różnych stylów życia i wynikają-

cych z nich postaw do pracy [Mumby i Kuhn, 2019, s. 193 za: Fleming 2014]. Przeciwstawia się to podej-
ściu polegającemu na depersonalizacji pracy. Kontrola biokratyczna odchodzi od założenia kreowania 
silnej wewnętrznej kultury, z którą będą się identyfikować pracownicy, starając się objąć swoim zasię-
giem pełną różnorodność siły roboczej. W momencie gdy myśli się o organizacjach w kategoriach „bio-
kracji” [Mumby i Kuhn, 2019, s. 19 za: Fleming, 2014] uwaga przenosi się na ideę, iż we współczesnych 
organizacjach, to „życie pracowników samo w sobie” jest tym co powinno być opanowane przez firmy. 
Wiąże się to z zanikiem wyraźnego rozdziału pracy i innych aspektów życia ludzi. Pozwala to przedsię-
biorstwom kreować takie otoczenie organizacyjne, które wykorzystuje kreatywne energie i aktywności 
czasu wolnego, które zazwyczaj ludzie mieli zarezerwowane na ten czas, którego nie spędzali w pracy. 
Mumby i Kuhn [2019] proponują aby ująć tę zależność w ten sposób, że o ile poprzednie formy kontroli 
starały się w różny sposób ograniczać autonomię pracownika, o tyle obecne werbują wszystkich pra-
cowników, którzy są proszeni aby „być sobą” także wtedy gdy są w pracy. Można również zauważyć, 
iż o ile wcześniejsze formy kontroli dopuszczały możliwości oporu i starań o autonomię, trudniej jest 
„uciec” od kontroli biokratycznej, ponieważ ona obejmuje wszystkie aspekty życia i jest w dużym stop-
niu przyjmowana jako dana. Wartość ekonomiczna nie jest dłużej kreowana tylko w organizacjach, ale 
przez każdą codzienną aktywność, w którą jednostki rutynowo się angażują [Mumby i Kuhn, 2019, s. 21 
za Gill i Pratt, 2008]10.
Wspomniany Fleming wyróżnia cztery cechy jakie odróżniają biokrację od wcześniejszych form spra-

wowania władzy w organizacjach [Mumby i Kuhn 2019, s. 193‒194; Fleming, 2014, s. 84‒91], tj. intersu-
biektywność (aspekty społeczne pracy, w tym nieformalne relacje, są wysoce kultywowane jako istotne dla 
produkcji wartości, menedżerowie powinni „usunąć się z drogi” i pozwolić pracownikom wyrażającym 
siebie na pełną kreatywność w miejscu pracy), przestrzeń (związana z tym, iż aspekty dotyczące życia 
jednostek jak życie domowe, osobowość, styl życia, tradycyjnie postrzegane jako niezwiązane z pracą, 
są w coraz większym stopniu inkorporowane formalnie w środowisku pracy jako sposób wykorzysty-
wania kapitału kulturowego i społecznego pracowników, którym coraz trudniej rozróżnić pomiędzy ich 
tożsamością profesjonalną i nieprofesjonalną), czas (wiąże się z obecnością presji związanej z pracą także 
poza jej ustalonymi godzinami, brakiem możliwości „wyłączenia się” z pracy, z coraz większym wyko-
rzystaniem technologii ICT w pracy wiąże się również wskazywane przez Gregg [2011] zjawisko rosną-
cej ilości czasu poświęcanej pracy oraz stanu bycia mentalnie w pracy przez cały czas [Mumby i Kuhn, 
2019, s. 194 za: Gregg, 2011], ekonomiczna waloryzacja (wiąże się ona z wykorzystywaniem pracy komu-
nikacyjnej, która zachodzi gdy ludzie angażują się z produktami firmy i przypisywanymi im znaczenia-
mi lub społecznie wchodzą w interakcje poprzez posiadające markę znaczenia i produkty, np. blogerzy 
rozmawiający o problemach rozwiązywanych przy pomocy określonych produktów, fora dyskusyjne 
dla użytkowników danych produktów, na których mogą oni sami doradzać sobie w zakresie rozwiązań 
problemów) [Mumby i Kuhn, 2019, s. 193‒194; Fleming, 2014, s. 84‒91].
Powyższe elemetny zostaną w dalszej części artykułu potraktowane jako elementy idei kontroli bio-

kratycznej, które mogą być instytucjonalizowane z wykorzystaniem zarówno tekstów werbalnych jak 
i wizualnych. Natomiast w zależności od podejścia do tego zadania, oczekuje się, iż efekty mogą albo 

9 Fleming cytuje przywołuje badania Brooks’a [2012], któremu jeden z pracowników z branży prawniczej miał przekazać, 
iż tendencje do relaksu jest samo-destrukcyjna, gdyż w tym samym czasie można by już szukać innej pracy do wykonania. 
Prowadzi to do konkluzji, iż w sytuacji gdy równowaga pomiędzy pracą i życiem zostaje zatarta w takim stopniu, wtedy 
za stratę czasu mogą być uważane również odpoczynek i sen [Fleming 2014, s. 895; za: Brooks, 2012].

10 Formy kontroli bezpośrednia, technologiczna i biurokratyczna opierają się o rozumienie komunikacji przez pryzmat trans-
misji informacji, natomiast kontrola ideologiczna i biokratyczna wymagają spojrzenia na komunikację jako na złożony system, 
który jest centralny z punktu widzenia konstrukcji tożsamości pracowników i organizacyjnych znaczeń [Mumby i Kuhn, 2019, 
s. 21‒22].
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sprzyjać poprawianiu sytuacji organizacji i pracowników, albo też powodować w organizacjach ten-
dencje, które jako niekorzystne są uwypuklane w nurcie krytycznym w zarządzaniu. W następnym 
akapicie zostaną zatem przybliżone z jednej strony możliwości, jakie stwarza wykorzystanie teksów 
wizualnych i werbalnych, ale także te zjawiska, których obecność w organizacjach, może powodować 
sprzeciw i wymagać dalszej refleksji nad kształtowaniem charakteru współczesnych organizacji.

Potencjały tekstów werbalnych i wizualnych w procesach instytucjonalizacji 
nowych idei

Aby pokazać znaczenie jakie wizualne teksty mogą mieć dla procesu instytucjonalizacji poniżej zo-
stanie rozpatrzony przykład początkowego etapu pierwszej fazy pre-instytucjonalizacji (inicjalne ulo-
kowanie w trakcie którego nowa idea jest osadzana w istniejącej wiedzy) [Meyer i in. 2018, s. 401 za: 
Hargadon, Douglas, 2001]. W tej fazie najistotniejsze jest aby uzyskać zrozumienie idei dla odbiorców, 
w tym celu należy odwołać się do dobrze ustanowionych i podzielanych znaczeń [Meyer i in. 2018, s. 
402 za: Phillips i in., 2004] na przykład poprzez wykorzystanie analogii i metafory [Meyer i in. 2018, a. 
402 za: Etzion and Ferraro, 2010].
Teksty werbalne poprzez narrację („narrate”) mogą pokazywać wspólne cechy pomiędzy nową ideą 

a istniejącymi przekonaniami [Meyer i in., 2018, s. 402 za: Lounsbury i Glynn, 2001]. Mogą być rów-
nież wykorzystywane dla specyfikacji („specify”) nowych idei poprzez opisywanie w szczegółach ich 
cech niewidocznych, a przez to niemożliwych do zwizualizowania [Meyer i in., 2018, s. 402 za: Meyer 
i Höllerer, 2010]. Teksty wizualne oddziałują inaczej, np. nadają nowej idei określony kształt lub formę 
poprzez, jak już zostało to zasygnalizowane wcześniej, materializowanie („materialize”) jej poprzez 
konkretnych ludzi, obiekty, działania i uwarunkowania, w ten sposób staje się ona bardziej namacal-
na. Zestawianie ze sobą idei nowych i starych („spatialize”) może czynić nowość mniej problemową 
poprzez osadzanie jej w znanych uwarunkowaniach (w tym szerszym zestawie znanych idei) i czynie-
nie z niej części codziennego życia [Meyer i in., 2018, s. 402 za: Hargadon i Douglas, 2001]. Dodatko-
wo zaletą tekstów wizualnych może być to, że mogą infiltrować („infiltrate”) dyskurs, to znaczy od-
chodząc od jawnych argumentów i specyfikacji, mogą osiągać inicjalne ulokowanie bez poddawania 
w wątpliwość przyjętych przekonań lub bez konfrontowania się ze znanymi liniami przeciwstawnej 
argumentacji [Meyer i in., 2018, p. 402]. Tego typu elementy mogą znaleźć zastosowanie szczególnie 
wtedy gdy nowa idea jest trudna do połączenia z już przyjętymi znaczeniami, ale także wtedy gdy 
otoczenie jest sfragmentyzowane i stąd trudno o konsensus [Meyer i in., 2018, p. 402].
W przypadku fazy preinstytucjonalizacji znaczenie tekstów wizualnych można także zapropono-

wać na etapie ekspozycji („exposure”, potencjalni przyjmujący stają się świadomi idei, dotychczasowe 
znaczenia są destabilizowane), a także na etapie odzewu i mobilizowania konsensusu („appeal and mo-
bilize consensus”, podkreślana jest ważność idei, sojusznicy skupiają się razem). W pierwszym przypad-
ku znaczenie tekstu wizualnego (potencjały „captivate” oraz „infiltrate”) będą rosły wraz ze słabszą 
pozycją producenta tekstu (umożliwiając m.in. zdystansowanie siebie od interpretacji jakie wizualne 
teksty mogą wywoływać) [Meyer i in. 2018, s. 403 za: Messaris, 1997], w drugim przypadku (potencjał 
„captivate”) wskazuje się na możliwości oddziaływania tekstów wizualnych na poziomie afektywnym 
[Meyer i in., 2018, s. 403 za: Schill, 2012], co mogłoby prowadzić do szerszego zaangażowania jed-
nych członków społeczności bezpośrednio w problemy innych członków społeczności, wytworzenia 
poczucia pilności w stosunku do idei, których możliwe efekty w tej fazie pozostają efemeryczne [Mey-
er i in., 2018, s. 403‒404].
Znaczenie tekstów wizualnych można również odnotować w przypadku fazy pół-instytucjonalizacji 

dla której (z punktu widzenia późniejszej dyfuzji idei) kluczowa jest jej teoretyzacja [Meyer i in., 2018, 
s. 404 za: Greenwood i in., 2002] obejmująca typifikację abstrakcyjnych kategorii, wyjaśnienie (w tym 
klaryfikację zależności przyczynowych pomiędzy kategoriami) oraz uzasadnienie idei. W pierwszym 
przypadku istotny jest potencjał typu „materialize” związany tu z przekazywaniem idei jako kategorii, 
które skupiają się wokół poszczególnych cech materialnych, przestrzennych lub estetycznych [Meyer 
i in., 2018, s. 405 za: Gentner i Kurtz, 2005]. W drugim przypadku ważny jest w szczególności potencjał 
typu „spatialize” związany tu z tym, iż tekst wizualny jest oparty na zestawieniu („juxtaposition”) i ho-
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listycznej integracji, a nie formalnej logice, co pozwala na uzyskanie wiarygodności bez odwołania się 
do formalnych zasad, argumentów technicznych [Meyer i in., 2018, s. 405‒406]. W trzecim przypadku 
głównym wyzwaniem jest wytworzenie legitymizacji dla nowej idei [Meyer i in. 2018, s. 406 za: Neidhardt, 
1994]. Przykładowo za sprawą potencjału typu „materialize” możliwe staje się przedstawianie określo-
nych pragmatycznych rezultatów nowej idei jako faktu oraz odłączenie usprawiedliwienia od autora 
[Meyer i in., 2018, s. 406 za: Meyer, Jancsary i Höllerer, 2017]. Także potencjał typu „spatialize” może umoż-
liwiać rozlewanie się („spillover”) legitymizacji poprzez pozycjonowanie nowej idei w bliskości do osób/
obiektów cieszących się wysoką legitymizacją [Meyer i in., 2018, s. 406 za: Haack, Pfarrer, i Scherer, 2014].
Roli tekstów wizualnych w szczególności warto przyjrzeć się w fazie pełnej instytucjonalizacji. 

To faza kiedy zestaw cech odznacza się już tym, że integruje związane z nim elementy kognitywne, 
strukturalne oraz behawioralne w stopniu, iż może zostać aktywowany („enacted”) w danym obsza-
rze (uzyska już ku temu odpowiednią legitymizację). Wraz z tym jak dochodzi do osadzenia się ze-
stawu cech w zakumulowanych dotychczas zasobach wiedzy społecznej, dalsze studiowanie założeń 
ustaje, a idee wydają się być dane obiektywnie [Meyer i in. 2018, s. 406].
W przypadku przyjmowania danej idei odgórnie (tj. etapu, który przedstawia określone wymagania 

komunikacyjne) zauważa się, iż z jednej strony, staje się ona wtedy „zewnętrzna” względem jakiegokol-
wiek subiektywnego wnioskowania i może trwać będąc traktowana jako dana. Z drugiej strony stwier-
dza się, przyjmowanie idei jako danej to kwestia raczej stopnia niż stanu dyskretnego. W dodatku wie-
dza społeczna może być w danym obszarze dystrybuowana nierównomiernie. Stąd ciągłe istnienie da-
nej idei nie może być zagwarantowane, nawet jeżeli jest wspierana przez znaczących aktorów w danym 
obszarze [np. Meyer i in., 2018, s. 406 za: Lawrence, Suddaby and Leca, 2009]. W jednym z kierunków 
w badań instytucjonalnych nad organizacją (tzw. institutional work) uwaga przekierowuje się na to jak 
działania (nie tylko widoczne, ale także podejmowane w ramach codziennych adaptacji i dostosowań) 
instytucje mogą być kreowane, utrzymywane, ale również zakłócane [Lawrence, Suddaby, Leca, 2009, s. 
1]. Rzecz w tym, aby ważne elementy wprowadzone przez teorię instytucjonalne (w tym m.in. wyszuka-
ne rozumienie symboli i języka) mogły stać się również cześcią nieakademickich dyskursów [Lawrence, 
Suddaby, Leca, 2009, s. 2]. Rola werbalnych tekstów dla zachowania odgórnego przyjęcia określonej idei 
jest ograniczona z tego względu, iż idea będąc już na ostatnim etapie, tj. pełnej instytucjonalizacji, mani-
festuje się w praktyce bez dyskusji, co powoduje, iż nie prowadzi się nad nią debat [Meyer i in. 2018, s. 
407]. Tak długo jak idea pozostaje podzielana i nie jest kontestowana w ramach danego obszaru, terminy 
jej towarzyszące są powtarzane w sposób niekwestionowany [Meyer i in., 2018, s. 407]. Wykorzystanie 
tekstu wizualnego umożliwia aplikowanie wiedzy i informacji, która może nie być możliwa do zwerba-
lizowania (z takich powodów jak jej przyjmowanie już na drodze pierwszej niekrytycznej reakcji zanim 
jeszcze zostanie ona przemyślana lub też z powodu istniejących tematów tabu). Zatem potencjałem jaki 
może tu być wykorzystany jest potencjał typu „infiltrate”. Zastosowanie może znaleźć wtedy również 
ilustrowanie ponownego wykorzystywania instytucji bez uczynienia ich jawnymi (np. proste ukazanie 
zespołu liderów zaangażowanego w spotkanie dotyczące strategii może reifikować idee dotyczące płci, 
czy hierarchii) w sposób zapobiegający powstaniu debaty, która mogłaby zagrozić ich statusowi „pro-
gramów w tle” [Meyer i in., 2018, s. 407 za: Berger, Kellner, 1984].
Wskazane osadzanie się związane jest z sytuacją, której teoretyczne idee stają się częścią zasobów 

wiedzy społecznej, co wiąże sie z tym, iż idee te i związana z nimi wiedza są przekazywane następ-
nym generacjom jako obiektywne fakty społeczne. Transmisji towarzyszy legitymizacja, dlatego też 
komunikacja jaka jest wykorzystywana jest mniej lub bardziej wyszukana, np. poprzez stwierdzenia 
„tak się sprawy mają” [Meyer i in., 2018, s. 408 za: Berger i Luckmann, 1967]. Ciekawą uwagą jest rów-
nież ta zgodnie z którą to nie tyle praktyki ulegają dyfuzji, ale raczej abstrakcyjne i teoretyczne mode-
le, które leżą u ich podstaw [Meyer i in., 2018, s. 407 za: np. Wedlin i Sahlin, 2017]. Stwarza to potrzebę, 
aby teoretyczny wymiar zinstytucjonalizowanych idei przekraczających granice został tak przetłu-
maczony, aby uzyskać legitymizację lokalnie [Meyer i in., 2018, s. 407 za: Meyer i Hollerer, 2010]. Jest 
to ważne, gdyż sposoby przypisywania znaczenia poszczególnym konceptom (jak np. omawianym 
w pracy Meyera i Hollera [2010] konceptowi wartości dla interesariuszy) [Meyer i Holler, 2010, s. 1242] 
są osadzane w organizacyjnych regułach i porządku instytucjonalnym [Meyer i Holler, 2010, s. 1242 
za: Friedland i Alford, 1991]. To one stanowią o wywoływaniu („evoke”) zasobow społecznych wie-
dzy, które umożliwiają jednostkom to by m.in. lokować i określać dane idee w ich przestrzeni życio-
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wej. Nowi odbiorcy muszą zrozumieć, zaakceptować i zapragnąć tychże idei. Przyjmuje się, iż lepiej 
tu sprawdza się tekst werbalny, ale to stawia wymóg istnienia w różnych dziedzinach, przez które 
przenikają idee tego samego wyspecjalizowanego języka [Meyer i in., 2018, s. 407]. Przewagą tekstu 
wizualnego jest w tym przypadku jego zdolność do naturalizacji społecznej rzeczywistości i do reifi-
kowania idei jako materialnych faktów, z czym wiąże się potencjał typu „materialize” [Meyer i in., 
2018, s. 408 za: Machin, 2004]. Przy wykorzystaniu tekstu wizualnego staje się również możliwa rekon-
tekstualizacja zinstytucjonalizowanych idei poprzez napełnianie ich obrazami o lokalnej charaktery-
styce [Meyer i in., 2108, s. 408 za: Hollerer i in., 2013].

Problemy współczesnych organizacji w perspektywie spojrzenia krytycznego

Uzupełnienia wymagają jeszcze kwestie związane z kluczowymi problemami trapiącymi współczesne 
organizacje, które są eksponowane w spojrzeniu krytycznym w zarządzaniu. Postrzega się tu organiza-
cje jako społeczne, historyczne twory utworzone w warunkach zmagań i dominacji. W ramach badań 
nad organizacjami identyfikuje się dwa główne typy badań krytycznych, tj. krytykę ideologii i działania 
komunikacyjne [Alveson i Deetz, 2012, s. 83].
Z punktu widzenia artykułu można zauważyć, iż w ramach krytyki ideologii podjęto studia nad tym 
jak kulturowo-ideologiczna kontrola funkcjonuje w relacji do wszystkich pracowników, obejmując rów-
nież menedżerów [Alveson i Deetz, 2012, s. 84 za: Czarniawska-Joerges, 1988]. Wskazywano, iż porażka 
pracowników na polu działania w ich własnych interesach wynikała z ideologii tworzonej w miejscu 
pracy, mediach, rozszerzającej się kultury konsumenckiej i znaczenia państwa dobrobytu. Pisząc o or-
ganizacjach z perspektywy krytyki ideologii wskazuje się na takie problemy jak [Alveson i Deetz, 2012, 
s. 84]: (1) naturalizacja porządku społecznego lub też sposobu, w jaki społecznie/historycznie konstru-
owany świat jest traktowany jako niezbędny, naturalny, racjonalny i oczywisty (sprawdzenie reifika-
cji procesów społecznych może pomóc unaocznić strukturalne powiązania pomiędzy siłami instytu-
cjonalnymi, w tym procesy poprzez które ich arbitralna natura jest ukryta, a specyficzne, historyczne 
warunki, w których zostały wytworzone już potencjalnie przeminęły [Alveson i Deetz, 2012, s. 84, 85], 
(2) uniwersalizacja interesów menedżerskich oraz tłumienie konfliktowych interesów (studia krytyczne 
eksplorują to jak artykulacja interesów jest zakłócana przez dominującą rolę pieniędzy jako prostych 
i potężnych środków [Alvesson i Deetz, 2012, s 86 za: Offe i Wiesenthal, 1980] i konfrontują produktywność 
i konsumpcję z takimi ograniczanymi wartościami jak autonomia, czy kreatywność [Alvesson i Deetz, 
2012, s. 86 za: Alvesson, 1987], zwraca się uwagę na znaczenie tego, iż poprzez definiowanie interesów 
przedsiębiorstw (które mogą być zrównywane ze specyficznymi interesami menedżerskimi) są także 
definiowanie interesy szerszych grup w populacji [Alvesson i Deetz, 2012, s. 86], (3) dominacja instru-
mentalnych procesów wnioskowania (wskazuje się tu na prace Habermasa, który śledził społeczno-
-historyczne wyłonienie się technicznej racjonalności wobec konkurujących form rozumowania, gdzie 
techniczne rozumowanie to takie, które koncentruje się na kontroli poprzez rozwój łańcuchów przy-
czynowo-skutkowych, a przeciwne mu rozumowanie praktyczne jest skoncentrowane na wzajemnym 
określaniu poszukiwanych celów, a nie na kontroli i rozwijaniu środków do osiągnięcia celów [Alveson 
i Deetz, 2012, s. 86 za: Apel, 1979], (4) hegemonia (w miejscu pracy jest wspierana przez ekonomiczne 
postanowienia narzucone przez kontrakty i systemy nagród, kulturowe postanowienia narzucone przez 
dominację („advocacy”) specyficznych wartości i wizji, oraz zarządcze postanowienia narzucone przez 
zasady i polityki – wskazane są z kolei usytuowane w ramach różnych postanowień społeczeństwa, któ-
rych integracja faworyzuje interesy grup dominujących a działanie dwóch grup jest najlepiej charaktery-
zowane jako typ zgody[Alveson i Deetz, 2012, s. 87 za: Angus, 1992].
Perspektywa komunikacyjna w ramach teorii krytycznej może być postrzegana jako odpowiedź 

na problemy podejmowane przez krytykę ideologii. Reprezentuje przejście od koncentracji na społecz-
nie represyjnych ideach i instytucjach w kierunku eksploracji procesów komunikacyjnych poprzez które 
idee są produkowane, reprodukowane i krytycznie sprawdzane, w szczególności w kontekście procesu 
podejmowania decyzji. Ten projekt porusza także kwestię tego jak można reformować instytucje zgod-
nie z wytycznymi wynikającymi z moralnie kierowanego dyskursu w sytuacjach przybliżających sytu-
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ację idealnej mowy11 [Alvesson i Deetz, 2012]. Rozróżniając dwa historyczne procesy uczenia się i formy 
racjonalności, tj. technologiczno-naukowo-strategiczną związaną z systemem oraz komunikacyjno-po-
lityczną i etyczną związaną ze światem życia (tj. lebenswelt z j. niem. czy lifeworld z j. ang.), Habermas 
próbuje wnieść wkład do rozumienia drugiego typu procesów. Wskazany świat życia może być postrze-
gany jako w pełni racjonalny (raczej niż zinstrumentalizowany) w stopniu w jakim pozwala interakcjom, 
które są kierowane komunikacyjnie na osiągnięcie porozumienia, raczej niż poprzez imperatywy świata 
systemu (jak kod pieniędzy czy formalnej władzy) oraz przez nierefleksyjną reprodukcję tradycyjnych 
kulturowych wartości [Alvesson i Deetz, 2012, s. 90 za: Habermas, 1984]. Inaczej ujmując, pozostając w tle 
świat życia może rozstrzygać to, czy dana wypowiedź jest sensowna czy nie. Stanowiąc „zasób możli-
wych interpretacji” umożliwia on komunikację [Wonicki, 2012, s. 261]. Zaznacza się, iż potencjalnie ro-
zum instrumentalny może być produktywną formą myślenia i działania, natomiast w sytuacji gdy bra-
kuje ukierunkowania na osąd politczno-etyczny, jego wysoce wyspecjalizowany, skupiony na środkach 
i nierefleksyjny charakter sprawia, iż może on przyczyniać się do obiektywizacji ludzi i natury a przez 
to do różnych form negatywnego oddziaływania12 [Alvesson i Deetz, 2012, s. 92].
Komunikacyjnie osiągnięte porozumienie jest zależne od niezakłóconej komunikacji, obecności swo-

bodnej dyskusji opartej na dobrej woli, argumentacji i dialogu. Na podstawie niezakłóconej, racjonal-
nej dyskusji zakłada się, iż może być osiągnięty konsensus dotyczący stanów obecnego i pożądanego. 
W samym języku i w sposobie w jaki jest wykorzystywany są zawarte pewne warunki na osiągnięcie 
tego ideału, tj. oczekiwanie i życzenie bycia rozumianym i wiarygodnym, nadzieje, że inni zaakcep-
tują nasze argumenty [Alvesson i Deetz, 2012, s. 90 za: Deetz, 1992]. Niezakłócona komunikacja do-
starcza podstawę dla „najwyższej” (najbardziej refleksyjnej) formy racjonalności, tj. komunikatywnej 
racjonalności. W tym przypadku, to nie władza, status, prestiż, ideologia, manipulacja, zasady eksper-
tów, strach, brak poczucia bezpieczeństwa, brak zrozumienia lub jakakolwiek inna forma zakłócenia 
mogłyby formować podstawę dla ewoluujących idei [Alvesson i Deetz, 2012, s. 91 za Deetz, 1991]. Przed 
rozpoczęciem dyskusji o roli potencjałów komunikacyjnych tekstów wizualnych i werbalnych w upo-
wszechnianiu się formy kontroli biokratycznej, warto także bliżej przyjrzeć się postulatom Habermasa13.
Adorno, jeden z przedstawicieli szkoły frankfurckiej, twierdził, iż coraz trudniejszym staje się nie 

traktowanie innych ludzi i obiektów instrumentalnie, czemu służy skłonność do kwantyfikowania 
ich i usiłowania przypisywania ich do jasnych kategorii [Edgar, 2006, s. 134‒135]. Jak wskazuje Edgar 

11 Koncept ten odgrywał duże znaczenie we wczesnych sfromułowaniach koncepcji działania komunikacyjnego u Haberma-
sa, związany jest z warunkami dla wolnej i transparentnej komunikacji, pociągał za sobą postulat, aby nie było różnicy w po-
ziomie utrzymywanej władzy przez uczestników konwersacji [Edgar, 2006, s. 64‒65]. Wykorzystanie argumentu racjonalnego 
jest możliwe gdy nikt kto jest wystarczająco kompetentny i zainteresowany wynikami dyskusji nie może narzucić swoich opinii 
innym, nie można nikogo wykluczyć z dyskusji zabraniając zgłaszania problemów i kwestionowania stanowisk [Edgar, 2006, 
s. 65]. O ile dla Habermasa to, że retoryczny potok słów, czy akuratnie dobrana metafora, mogą mieć większą wagę w konwer-
sacji niż uważnie sformułowany argument, stanowi o zakłoceniu sytuacji mowy idealnej, o tyle to nie służy podważaniu tego, 
że wejście w konwersację wymaga przyjęcia z góry założenia o otwartości i transparentności.

12 Podstawowe konflikty pomiędzy różnymi ideami i zasadami są postrzegane jako zanikające w konsekwencji rozwoju bar-
dziej i bardziej racjonalnych metod. Na przykład w organizacjach konflikty pomiędzy powodem praktycznym (zakładającym 
usunięcie reperesji) i instrumentalnym (skupionym na maksymalizacji wyniku) jest przedstawiany jako możliwy do uniknięcia 
poprzez wykorzystanie optymalnych metod zarządzania takich jak wzbogacanie pracy, TQM, czy kultura korporacyjna. Rów-
nocześnie metody te mają produkować ludzki dobrobyt i rozwój oraz wysoką jakość i produktywność. Podstawowe kwestie 
polityczne są wtedy transformowane w techniczne rozwiązywanie problemów [Alvesson i Deetz, 1991, s. 93].

13 Należy podkreślić, iż przedstawione następnie omówienie poglądów Haberamasa nie ma celu dokonania syntezy, czy też 
tym bardziej, oceny jego dorobku, a jedynie pozwala poszukać głębszej inspiracji w postulatach szkoły krytycznej dotyczącej 
komunikowania organizacyjnego. Poglądy Habermasa są podawane selektywnie za A. Edgarem, znawcą i zwolennikiem Ha-
bermasa. 
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[2006, s. 134‒135], poglądy te rzutowały na wczesne idee Habermasa14 dotyczące systematycznie za-
kłócanej komunikacji, gdzie uwypuklone zostają kwestie zakłócania społecznej interakcji przez pro-
blemy uniemożliwiające osiągnięcie wspólnego zrozumienia, które przekraczają zdolności komu-
nikacyjne wszystkich zaangażowanych w komunikację (są to problemy trudne do rozpoznania przez 
biorących udział w komunikacji, których nie można rozwiązać za pomocą codziennie wykorzysty-
wanych umiejętności komunikacyjnych) [Edgar, 2006, s. 14715]. Biorąc pod uwagę późniejsze poglądy, 
można stwierdzić, że Habermas dostrzegał ważną i konstruktywną rolę do odegrania dla rozumu 
instrumentalnego16 („instrumental reason”) w organizacji społeczeństwa. W obliczu systematyczne-
go integrowania („systematically integrated”) takich społeczeństw (polega na podejściu do problemu 
wyjaśnienia jak społeczeństwo pozostaje związane razem w stabilnie, dobrze zorganizowanej całości 
z perspektywy teorii systemów, tj. przyjmując, że ludzie i instytucje w ramach społeczeństwa są po-
strzegani jako kierowani („governed”) przez zestaw zasad kierujących („govern”) systemem; wiąże 
się to m.in. z tym, że jednostki ludzkie odnoszą się do siebie w wysoce uproszczony sposób, tj. nie 
w kategoriach znaczeń czy motywacji przypisywanych ich działaniom, ale tak jakby w większym lub 
mniejszym stopniu automatycznie odpowiadali na specyficzny bodziec [Edgar 2006, s. 149] rozum 
ten pozwala na utrzymywanie wysoce złożonych struktur społecznych przy wnoszeniu w przedsię-
wzięcie relatywnie małego wysiłku. Jest to niezbędne, gdyż dążenie do utrzymywania ich za pomocą 
działania komunikacyjnego przekroczyłoby możliwości ludzi [Edgar, 2006, s. 149] („communicative 
action”, wiązałoby się z tym, iż np. wraz ze sprzedawcą danego produktu kupujący dążyłby do osią-

14 Habermas jest określany jako główny reprezentant szkoły powojennej drugiej generacji w szkole frankfurckiej. W przeci-
wieństwie do szkoły frankfurckiej, Habermas jednak czerpał z większej liczby źródeł, nie tylko opierając się na psychoanalizie, 
ale również odwołując się do filozofii języka, hermeneutyki czy teorii systemów [Edgar, 2006, s. 50]. Jednak, pomimo że opuścił 
on Instytut Badań Społecznych na początku lat 60-tych wpływy szkoły odnotowuje się w jego późniejszej twórczości różnych 
okresów. Zauważa się, iż przedstawiony przez Habermasa model społeczeństwa kapitalistycznego, podobnie jak w przypadku 
szkoły frankfurckiej, opierał się zarówno na propozycjach Marksa jak i Webera, rozpoznając sposób, w jaki sprawowanie eko-
nomicznej i politycznej władzy może zakłócić to, w jaki sposób postrzegane są relacje społeczne (znajduje to odzwierciedlenie 
w poglądach zawartych w krytyce ideologii i koncepcji systematycznie zakłócanej komunikacji). Habermas podzielał poglądy 
dotyczące późnego kapitalizmu, gdzie rozwój racjonalności jest powiązany („entwined”) z rosnącą represyjnością ze strony 
społeczeństwa i jego natury. Znalazło to odzwiercieldenie w koncepcji kolonizacji światu życia. Kolonizacja społeczności jako 
światu życia (tj. zestawu umiejętności, kompetencji i wiedzy, jaką zwyczajni członkowie społeczności wykorzystują w celu ne-
gocjowania w ramach ich codziennego życia, wchodzenia w interakcje z innymi ludźmi, i ostatecznie kreowania i utrzymy-
wania relacji społecznych) [Edgar 2006, s. 89] przez społeczność jako system wiąże się z tym, że system wkracza („intrudes”) 
w społeczność, co jest równoznaczne z procesem poprzez który indywidualna wolność jest ograniczana w bardziej złożonych 
społecznościach, ponieważ procesy makro społeczne („large scale”) w coraz większym stopniu stają się autonomiczne i ograni-
czają działania tych, którzy są pod ich wpływem („subjected”). Systematyczne integrowanie społeczności wiąże się z realizowa-
niem coraz bardziej złożonych projektów, które są koordynowane przez władzę i pieniądze, a komunikacja nie jest wymagana 
(np. pod warunkiem zapłacenia odpowiedniej kwoty można nabywać produkty, jednak nie jest tu potrzebna wzajemna wiedza 
o sobie kupujących, sprzedających, świadomość motywów [Edgar 2006, s. 18]). System ograniczając wolność ludzi, ogranicza 
także ich zdolność do nadawania sensu życiu – erozja wolności i znaczenia jest określana przez Habermasa jako problem kolo-
nizacji światu życia [Edgar, 2006, 153]. Systemy w konteście omawianych koncepcji można rozumieć jako struktury elementów, 
które charakteryzują się tym, iż elementy są selekcjonowane i porządkowane w ten sposób, iż tylko pewne relacje pomiędzy 
nimi są możliwe. Zatem selekcja i porządkowanie elementów odbywa się zgodnie z określonymi regułami, natomiast otoczenie 
dla tak rozumianego systemu pozwala na wiele więcej relacji pomiędzy wieloma więcej elementami niż może istnieć w syste-
mie [Edgar, 2006, s. 145].

15 Aby zrozumieć istotę problemu należy na niego spojrzeć przez pryzmat problemów w relacji pomiędzy komunikującymi 
się jednostkami, które nie dysponują odpowiednimi zasobami (tj. np. wiedzą na temat tego jak skonfrontować się z problemem 
i go rozwiązać) i w efekcie tłumią problem zachowując się tak jakby go nie byo (Edgar, 2006, s. 147). Należy zwrócić uwagę, iż 
koncepcja systematycznie zakłócanej komunikacji umożliwiła Habermasowi rozwijanie teorii krytyki ideologii (zanim porzu-
cił ten kierunek swoich prac na rzecz rozwijania m.in. koncepcji kolonizacji światu życia) [Edgar, 2006, s. 148]. Zgodnie z tym 
ujęciem ideologie mogą funkcjonować nie dlatego, że oferują legitymizację istniejącym strukturom politycznym, ale z tego po-
wodu, że wstrzymują ludzi przed postrzeganiem, rozmawianiem czy krytykowaniem nierówności jakich doświadczają [Edgar, 
2006, s. 148].

16 W refleksji Habermasa nad powodem instrumentalnym (oznacza w gruncie rzeczy najbardziej właściwe środki dla osią-
gnięcia danego celu, odnosi się do relacji przyczynowych jakie mogą być ustanowione pomiędzy środkami a celami [Edgar, 
2006, s. 74] głównym punktem odniesienia był Max Weber i spostrzeżenia zgodnie z którymi instrumentalna racjonalność pro-
wadziła do tego, że substantywne tradycyjne znaczenia były tracone, a ludzie żyli w dezorientującym świecie, który wydaje się 
nie mieć sensu, brakuje w nim ugruntowanych czy nakazujących („compelling”) wartości. Ponadto instrumentalna racjonalność 
ogranicza wolność, a biurokracja staje się „żelazną klatką” ograniczającą ludzkie działania, spontaniczność. Problemy te mają 
wynikać nie tyle z tego, że instrumentalny rozum stał się dominujący, co z tego, że racjonalność instrumentalna stała się jedyną 
formą racjonalności uznawaną w kapitalizmie. W przeciwieństwie do rozumu instrumentalnego, który wiąże się z monolo-
gicznym procesem myślowym, w którym cele są ustalane subiektywnie [Edgar, 2006, s. 26], rozum komunikacyjny może być 
wykorzystany do tego, aby podejmować refleksję nad, zakwestionować i dokonać rewizji przyjmowanych odgórnie (jako dane) 
zasad kierujących codzienną interakcją tj. nad wiązką wartości, przekonań i umiejętności nabywanych na drodze socjalizacji 
w danej społeczności („świat życia”). Może także wiązać się z refleksją nad celami, do których ludzie zmierzają indywidualnie 
lub kolektywnie [Edgar, 2006, s. 25]. 
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gnięcia wielopłaszczyznowego porozumienia obejmującego rozumienie natury sprawiedliwej wy-
miany, znaczenie pieniędzy, czy nawet dyskusję powodów dla których ktoś sprzedaje, a ktoś kupuje 
dany produkt; działanie uproszczone sprawia, że sprzedawca jest traktowany przez kupującego jako 
środek do realizacji jego celu zakładającego zakup danego produktu). W przeciwieństwie do działa-
nia komunikacyjnego, celem osoby działającej strategicznie nie jest ustanowienie podzielanego rozu-
mienia świata z inną jednostką, tj. np. brak tu ustaleń co do norm i zwyczajów, które mogą kierować 
(„govern”) lub legitymizować jakiekolwiek działanie lub wskazania intencji, jakie mogą kierować jed-
nostką do działania [Edgar, 2006, s. 144; Lyytinen, 1990, s. 166].
W tym miejscu można jednak zadać pytanie, skoro ogólnie rzecz biorąc instrumentalizacja i kwan-

tyfikacja relacji społecznych nie jest „sama w sobie” niewłaściwa, to co powoduje, że staje się proble-
matyczna. Edgar [2006, s. 134] zwraca uwagę, że podlega ona reifikacji wtedy gdy złożone struktury 
społeczne stają się nieelastyczne i niereagujące na prawdziwe potrzeby jednostek ludzkich. Może tak 
się stać, gdyż systemy posiadają swoje własne, immanetne sposoby funkcjonowania i rozwijania się. 
Ograniczanie w coraz większym stopniu codziennych działań przez systemy gospodarcze i biurokra-
tyczne, jest ujmowane przez Habermasa w kategoriach kolonizacji wspomnianego wcześniej światu 
życia, z którym to zjawiskiem w swoim późniejszym dorobku łączył pojęcie reifikacji Habermas [Ed-
gar, 2006, s. 134]. Reifikacja staje się tu procesem poprzez który system staje się odporny na formy kry-
tyki, które są charakterystyczne dla rozumu komunikacyjnego („communicative reason”). Praktycz-
nych implikacji takiego zjawiska można się dopatrywać w sytuacjach, w których np. dyskusja na te-
mat aspektu ludzkiego („humanity”) z jakim są traktowni klienci (czy też ogólnie np. dotycząca celów 
jakim on służy) może oznaczać potrzebę wykorzystania języka, który staje się niezrozumiały w ra-
mach systemu. System jest zorganizowany instrumentalnie stąd możliwe jest dokonanie jego oceny 
instrumentalnej skuteczności, a nie przy wykorzystaniu codziennego języka [Edgar 2006, s. 134‒135].
Co istotne, w większości przypadków w ramach codziennej interakcji, jednostki odnoszą się do innych 

jednostek nie poprzez znaczenia ich działań, ale poprzez ich przewidywalność. To znaczy ustanowienie 
konsensusu zachodzi nie w wyniku dyskusji dotyczącej światopoglądów czy motywów, ale poprzez 
traktowanie innych jednostek jako tych, które zareagują na dany bodziec w przewidywalny sposób [Ed-
gar 2006, s. 145]. Jednak biorąc pod uwagę założenia dotyczące roli komunikowania się w organiza-
cjach, jakie są formułowane w ramach podejścia krytycznego oraz wskazywaną ewolucję form kontroli 
(z bezpośredniej przez technologiczną, biurokratyczną, ideologiczną po biokratyczną) należy przyjąć, iż 
dla posługiwania się odpowiednimi potencjałami w komunikacji organizacyjnej, należy przyjmować, iż 
założenia o takiej przewidywalności będą ograniczone [Edgar 2006, s. 145]. Otwiera to możliwości dla 
rozważania roli tekstów wizualnych i ich roli nie tylko w perspektywie zakłócania, ale również uspraw-
niania komunikacji organizacyjnej. Jeżeli uznać, iż rozum instrumentalny staje się jedyną akceptowalną 
formą racjonalności w kapitalizmie, staje się niemożliwe to, aby podjąć racjonalną refleksję nad celami. 
Cele są dane, w najlepszym wypadku efektem zupełnie subiektywnego wyboru – jednostka dokonuje 
wtedy arbitralnego wyboru pomiędzy wieloma konkurującymi wartościami i celami, jakie są jej prezento-
wane przez społeczeństwo, gdzie żadne z nich nie są wyraźnie lepsze niż inne [Edgar 2006, s. 75]. W ujęciu 
Habermasa przywracać możliwość racjonalnej refleksji i racjonalnego wyboru celów ma rozum komu-
nikacyjny, w którym to podejściu końcowa decyzja jest podejmowana w oparciu o siłę lepszego argu-
mentu, a nigdy w wyniku zastosowania jakiejkolwiek formy przymusu [Edgar 2006, s. 23]. Dla przepro-
wadzonych rozważań odnośnie wykorzystania tekstów wizualnych i werbalnych dla upowszechniania 
określonych form kontroli biokratycznej, powyższe stanowi wytyczną zgodnie z którą doszukiwaniu 
się roli tekstów wizualnych powinna towarzyszyć refleksja nad uzupełniającą rolą teksów werbalnych, 
w sytuacji, gdy możliwości bardziej otwartej interpretacji teksów wizualnych mogłyby prowadzić raczej 
do nieporozumień niż poszukiwania wspólnego kierunku.

DYSKUSJA

W tym miejscu można przypomnieć główny cel artykułu, który został sformułowany jako „sformuło-
wanie postulatów do uwzględnienia przy formułowaniu wymagań dla sytuacji komunikacyjnych, któ-
re powinny zostać spełnione w procesie instytucjonalizacji nowych idei biorąc pod uwagę fakt, iż ko-
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munikowanie za pomocą tekstów wizualnych zachodzi w warunkach upowszechniania się we współ-
czesnych organizacjach form kontroli biokratycznej”. Jak zauważono wcześniej poszczególne etapy 
procesu instytucjonalizacji mogą charakteryzować się większym zapotrzebowaniem na poszczególne 
potencjały. W tym miejscu można dodatkowo założyć, że proponowane rozwiązania organizacyj-
ne (w tym wskazywana forma kontroli) jest poddawana instytucjonalizacji przede wszystkim w celu 
uznawania ją za daną z góry, a zatem niepodlegająca dyskusji. Znaczyć to by mogło, iż także dyskusji 
nie podlegać ma ukierunkowanie jednostek na zwiększanie własnej konkurencyjności. Nie tyle należy 
to kwestionować, lecz można się zastanowić nad tym, jakie wymagania postawić przed potencjała-
mi komunikacyjnymi w procesie instytucjonalizacji, aby także kierować uwagę na interes jednostki 
rozumiany przez pryzmat własnego dobrobytu, a jednocześnie chronić komunikację organizacyjną 
przed zdominowaniem jej instrumentalizacją argumentacji. Dla częściowego uporządkowania dysku-
sji poniżej zaproponowano tabelę przedstawiającą w poglądowy sposób główne elementy wymaga-
jące uwzględniania w dyskusji nad zdefiniowaniem zaleceń komunikacyjnych dla instytucjonalizacji 
idei związanych z kontrolą biokratyczną w organizacji za pomocą tekstów wizualnych i werbalnych17.

Tabela 1. Instytucjonalizacja nowych idei a rola tekstu

Elementy idei kontroli biokratycznej

inter-subiektywność
ekonomiczna 
waloryzacja

przestrzeń czas

Etapy procesu 
instytucjonalizacji 

(przykładowe)

ekspozycja, 
typifikacja 
i eksplanacja

ekspozycja 
i mobilizacja

uzasadnianie
uzyskiwanie statutu 
idei jako danej z góry

Zastosowanie potencjałow 
tekstów wizualnych 

(główne)

przejmować 
(„captivate”),
uprzestrzenniać
(„spatialize”),
materializować
(„materialize”)

przejmować
(„capitvate”), 
infiltrować
(„infiltrate”),
uprzestrzenniać
(„spatialize”)

materializować
(„materialize”), 
inflitrować
(„infiltrate”)

uprzestrzenniać
(„spatialize”),
materializować
(„materialize”)

Zastosowanie potencjałów 
tekstów werbalnych 

(wspomagające)

prowadzić narrację 
(„narrate”), 
specyfikować 
(„specify”),
twierdzić 
(„argue”)

prowadzić narrację
(„narrate”),
specyfikować
(„specify”)

abstrahować
(„abstract”), 

prowadzić narrację
(„narrate”)

twierdzić
(„argue”)

Wskazywana charakterystyka związana z intersubiektywnością wiąże się z dążeniem do zyskania wy-
sokiego poziomu kreatywności pracowników, podnoszeniem wagi relacji nieformalnych. Wiązać się 
może z potrzebą pokonania barier wynikających z dotychczasowej struktury organizacyjnej, systemu 
nagród. Przykładowo tekst wizualny z potencjałem „capitvate” (zwłaszcza na etapie ekspozycji w fa-
zie pre-instytucjonalizacji) może pozwolić tak oddziaływać emocjonalnie na aktorów w danej orga-
nizacji, aby ci jeszcze zanim zostaną poinformowani o tym jak dokładnie się oczekuje aby postępowa-
li (potencjał typu „narrate” tekstu werbalnego) oraz jakie są oczekiwania wobec osiąganych sukcesów 
(potencjał typu „specify” tekstu werbalnego), zyskali pewność co do tego, iż atmosfera nieformalna (de 
facto na podobieństwo domowej) może być odtwarzana w warunkach organizacyjnych. Ponadto wyko-
rzystanie potencjałów tekstów wizualnych typu „spatialize” i „materialize” może umożliwić wskazanie 
z jakimi oczekiwaniami pracowników wobec atmosfery w pracy może się to wiązać (odniesienie obrazu 
organizacji jako nowego miejsca pracy do określonej formy wspólnego spędzania czasu wolnego), a tak-

17 Zastosowanie obrazów można by analizować pod kątem takim, że w momencie, gdy krytyka wobec systemu może być 
formułowana jedynie w sposób, który potem nie może zostać przez systemu zrozumiany, to być może zostają jedynie obrazy 
jako możliwość wyrażenia sprzeciwu. Jednak pytania, które są tutaj postawione, dotyczą bardziej tego czy pewnym tenden-
cjom, które tak czy inaczej zachodzą, można próbować nadawać inny kształt.
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że jak starać się to wprowadzić w życie (ukazanie okresu intensywnej pracy przez pryzmat wzjamnego 
zwiększonego zainteresowania własnymi wynikami pod postacią wykresów pokazujących jak z upły-
wem czasu mogą się poprawiać w sposób powiązany ze sobą wyniki w poszczególnych obszarach ak-
tywności aktorów organizacyjnych). Jednak bez doprecyzowania za pomocą tekstów werbalnych (po-
tencjał „argue”) mogłoby się okazać, iż wykazywany poziom koncentracji uwagi na pracownikach nie 
pociąga za sobą proporcjonalnej koncentracji na wynikach. Jednocześnie tworzenie od samego początku 
narracji dalej mogłoby być bardziej odpowiednie dla kontroli poprzedniego typu, tj. ideologicznej, czy-
li dążeniu do zwiększenia kreatywności towarzyszyłoby nawiązywanie przede wszystkim do wartości 
organizacyjnych. Tymczasem sposób wprowadzania kreatywności ma wychodzić od aktorów, być im 
właściwy. Zastosowanie potencjałów teksów wizualnych może ukierunkować wykorzystywanie aspek-
tu odformalizowania relacji społecznych nie tyle z punktu widzenia poprawy obowiązujących norm, ale 
ich faktycznego ustanawiania. Jednak po obraniu określonego kierunku, ich dalsza implemnetacja wy-
magać już będzie ponownie wykorzystania potencjałów przypisywanych tekstom werbalnym. Dążenie 
do dobrobytu jednostek nie będzie wtedy pozostawać w niejasnej relacji do ich zaangażowania.
Wskazywana charakterystyka związana z ekonomiczną waloryzacją wymaga odniesienia się do po-

działu na typy problemów rozwiązywanych przez organizację oraz typy problemów delegowanych 
przez pracowników klientom. W przypadku tekstu werbalnego wykorzystanie potencjałów typy „abs-
tract” i „argue” mogłoby prowadzić do wątpliwości i debat nad dystrybucją obowiązków. Przykłado-
wo ten sam aspekt pokazywany za pomocą tekstu wizualnego (potencjał „spatialize” oraz „capitvate”) 
jako część idei gospodarki opartej na wiedzy, nawet jeżeli zarysowany bardzo ogólnie i wciąż opie-
rający się na włączeniu klientów do współpracy nad kształtem oferty, mógłby sprzyjać kształtowa-
niu się większej akceptacji w zakresie przyjmowanie tej idei, która dotyczy w swej rozciągłości także 
pracowników będących z kolei klientami innych organizacji. Rzecz w tym, aby wartość produkowana 
poza miejscem pracy, a rozumiana jako wartość ekonomiczna, mogła być swobodnie transferowana 
do miejsca pracy, a sam transfer stał się elementem normy, a nie oczekiwaniem wynikającym przykła-
dowo z nadmiernie rozbudowanej formy kontroli biokratycznej. Za pomocą obrazów mogłyby być 
również komunikowane postrzegane nierówności na polu transferowania wartości ekonomicznej (po-
tencjał „infiltrate”), które jednocześnie wtedy mogłyby stać się przedmiotem szukania porozumienia 
(w odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu transferowanie mogłoby/powinno być celem), a nie być 
ustanawiane jako środek do realizacji celu, z perspektywy którego możliwość wyrażania siebie staje 
się zachowaniem w rzeczywistości bardziej akceptowanym przez normę niż stanowiącym jej element 
konstytutywny. Zdobycie szerszego poparcia dla wstępnie zarysowanych postulatów wymagałoby 
jednak także precyzyjnych ustaleń, które z kolei teksty werbalne (potencjał „narrate” i „specify”) mo-
głyby przedstawić w formie akceptowanej przez osoby o różnych punktach widzenia.
Wskazywana charakterystyka związana z przestrzenią nawiązuje do kwestii poczucia tożsamosci ak-

torów organizacyjnych dla których przyjęcie, iż tożsamość profesjonalna i nieprofesjonalna mogą się 
uzupełniać, może powodować trudność adaptacyjną. Komunikowanie w sposób werbalny, iż wyniki 
osiągane w pełnieniu jednej roli przede wszystkim mogą służyć podnoszeniu wyników w drugiej roli 
w sposób legitymizowany za pomocą np. potencjału typu „abstract” (np. przez tworzenie kategorii 
nowych typów profesjonalistów) mogłoby ponownie pociągać za sobą potrzebę posługiwania się hie-
rarchią, przytaczania dowodów na taki stan rzeczy na wyższych szczeblach w hierarchii organizacyj-
nej (potencjał „narrate”). Aby doprecyzowywanie wyników osiąganych w pełnieniu roli profesjonal-
nej nie prowadziło do kształtowania obrazu profesjonalisty odbieranego jako jednostronny, niezbędne 
jest wcześniejsze sięgnięcie po potencjały tekstu wizualnego. Teksty te wykorzystując potencjał typu 
„infiltrate” mogą dawać do zrozumienia, że zadanie to jest faktycznie trudne, ale także niezbędne, 
i stąd wymagające wysiłku wkładanego w unikanie konfliktu ról. Obrazy sukcesów w pracy mogą 
zawierać elementy sukcesów w domenie nieprofesjonalnej czy te drugie mogą być ukazywane w taki 
sposób, aby były utożsamiane z zasadami etyki, strzegącymi przed niewłaściwymi wyborami a obo-
wiązującymi tak poza organizacją, jak i w jej obrębie. O ile zasady i polityki organizacyjnej w dalszym 
ciągu zachowują swoją ważność i wyznaczają ramy dla postępowania, o tyle to teksty wizualne w po-
tencjałach „infiltrate” oraz „materialize” mogą pozwalać na spojrzenie na postawione zadania z innej 
perspektywy.
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Wskazywana charakterystyka związana z czasem, mentalnego bycia w pracy przez cały czas, jest tym 
wymiarem, który przy podejściu od strony opisu za pomocą tekstów werbalnych np. z wykorzystaniem 
potencjału „abstract” może sprzyjać postrzeganiu całego działania jako środka do celu ukierunkowane-
go na optymalizację wyników. Jeżeli akcent zostanie położony w ten sposób, każde działanie ukierun-
kowane na poszukiwanie motywów danego postępowania nie będzie mogło zaistnieć wśród aktorów 
organizacyjnych. Zalecenie poszukiwania dalszych celów wspólnie w sytuacji, gdy może to być kolejny 
czynnik uniemożliwiający mentalne wyłączenie się z pracy, nie może funkcjonować. Niemniej nawet 
jeżeli wykorzystywanie tekstów wizualnych z potencjałem „materialize” do wdrożenia w ramach ciągle 
rozciągającego się czasu pracy jedynie może dać ogólny ogląd na temat jego efektywności, to ukazanie 
takiego dążenia w ramach szerszego zestawu idei (potencjał „spatialize”, tj. zmian na rynku pracy i wy-
łaniania się „gig economy”) pozwala pokazać korzyści, jakie stabilny system wynagrodzeń, fundusz 
socjalny mogą oferować pracownikom. Gdy nie sposób za pomocą teksów werbalnych przedstawiać 
tego typu zależności w formie przyczynowo-skutkowej, teksty wizualne pokazując drugą stronę sytuacji 
mogą nie tylko zwiększyć prawdopodobieństwo jej zaakceptowania, ale również pomóc postawić pyta-
nie, co dana jednostka może także indywidualnie zainwestować w celu poprawy swojej sytuacji. Jedno-
cześnie bez wykorzystania tekstów werbalnych, argumentujących oczekiwany stopień dyspozycyjności 
(potencjał „argue”) sam tekst wizualny dawałby zbyt ogólne wytyczne do postępowania, np. informu-
jąc, iż postępuje się inaczej niż w ramach wspomnianej „gig ecoonomy”.
Upowszechnianie kontroli biokratycznej, inaczej niż w przypadku kontroli ideologicznej, może 

nadawać sens pracy nie tyle przez przyjmowanie wartości organizacyjnych, ile przez tworzenie prze-
strzeni dla eksponowania własnych wartości. Wykorzystywanie w tym celu form tekstu wizualnego 
może być użyteczne tak z punktu widzenia organizacji jak i pracowników, gdyż może wskazywać 
obszar, który wymaga zwiększenia uwagi nie tylko z powodu jego pozytywnej roli w organizacji, ale 
również z uwagi na poddanie go w wątpliwość w taki sposób, aby komunikat nie stanowił rodza-
ju wezwania do zakwestionowania panującego porządku organizacyjnego w ogóle. Problem powra-
cający stale może tu być rozwiązywany na drodze ustalania sytuacyjnych konsensusów, co jednak 
wiąże się z potrzebą silnego koncentrowania uwagi, a taki potencjał jest obecny przede wszystkim 
w tekstach wizualnych.
Dla kształtowania kontroli biokratycznej w sposób przybliżający ją szerzej rozumianym interesom ak-

torów organizacyjnych (tj. konkurencyjność oraz dobrobyt) pożyteczne byłoby bardziej otwarte stawia-
nie pytań, w jaki sposób podnoszenie konkurencyjności poszczególnych zindywidualizowanych projek-
tów mogłyby odbywać się synergicznie, z wykorzystaniem zasobów organizacyjnych tak, aby stworzyć 
więcej przestrzeni dla myślenia o zapewnieniu również osobistego dobrobytu pracowników. Zatem ist-
nieje potencjał dla uzupełniania potencjałów wizualnych o te werbalne. Przygotowanie odpowiedniego 
podłoża do podjęcia argumentacji, w miarę możliwości w warunkach ograniczających znaczenie czyn-
ników zakłócających komunikację (prestiż, hierarchia) mogłoby się odbywać za pomocą tekstów wizu-
alnych w sposób zaplanowany i ze świadomomym wykorzystaniem potencjałów komunikacyjnych, ja-
kie mogłyby w największym zakresie oddziaływać w tym kontekście. Zatem w przypadku zachęcania 
do utrzymywania możliwie zintensyfikowanych relacji nieformalnych w organizacji, komunikaty wska-
zujące na rolę powiązań nie tylko pionowych, ale także poziomych w hierarchii organizacyjnej, mogłyby 
być przekazywane poprzez zwrócenie uwagi członków organizacji na rolę intesubiektywności (która 
tak samo jak w bardziej oddalonych perspektywach, tj. mp. świat polityki, nauki, decyduje o przyjmo-
wanych kryteriach oceny działalności). Natomiast w następnym etapie możliwe stałoby się doprecy-
zowywanie tych rezultatów codziennych interakcji, które następnie mogłyby znaleźć odźwięk także 
w doskonaleniu systemu kontroli, z wykorzystaniem potencjałów werbalnych i precyzyjnej argumen-
tacji. Wykorzystanie tekstów wizualnych może tutaj ukierunkowywać ludzi na te obszary rzeczywisto-
ści organizacyjnej, od których warto zacząć dyskusję, tak aby ograniczać rolę czynników zakłócających, 
które mogą sprzyjać przyjmowaniu rozwiązań arbitralnych. Wydaje się, iż choć nieprecyzyjne, to wobec 
postulatów pełnego wykorzystania rożnorodności pracowników, teksty wizualne mogą pomóc przeła-
mać tendencję do jednoznaczego postrzegania celów jako efektów monologów, a stać się przyczynkiem 
do poszukiwania pełnego porozumienia.
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ZAKOŃCZENIE

Przedstawiona w poprzednim punkcie analiza wyczerpuje sformułowane na początku zamierzenie spraw-
dzenia, czy komunikacja organizacyjna z wykorzystaniem tekstów wizualnych przy wsparciu teksami 
werbalnymi, może odegrać znaczącą rolę w instytucjonalizacji obecnych (jak i tych dopiero mogących 
powstać w przyszłości) form kontroli organizacyjnej. Akcent został położony na kwestie związane z wa-
runkami, jakich spełnienia wymagałoby wykorzystanie określonych potencjałów komunikacyjnych tak, 
aby upowszechnianie idei, w szczególności dotyczących kontroli biokratycznej, mogło zachodzić w spo-
sób poddający się ocenie uwzględniającej interes organizacyjny jak i aktorów organizacyjnych. Można 
w tym miejscu podkreślić sygnalizowane wcześniej problemy związane z tym, iż wykorzystanie obra-
zów może umożliwiać pewne aktywności, ale będąc także mniej precyzyjnym sposobem komunikacji 
niż tekst werbalny, stwarza pewne zagrożenia. Dotyczą one wystąpienia, a następnie utrzymywania, 
zachowań, w których przyjmowane założenia w stosunku do odbiorców komunikatów nie mogą być 
rozpatrywane jako zgodne z tym, co na ich temat powinno się sądzić, wraz z upowszechnianiem się tak 
specyficznych form kontroli jak kontrola biokratyczna. Próbując udzielić (wstępnej) odpowiedzi na py-
tanie, w jakich okolicznościach wymagania komunikacyjne, które towarzyszą poszczególnym etapom 
procesu instytucjonalizacji nowych idei, mogą być tak spełniane przez teksty wizualne, aby z jednej stro-
ny wykorzystać potencjały komunikacyjne im przypisywane, a z drugiej strony uniknąć zaznaczania się 
pewnych negatywnych tendencji, których występowanie jest możliwe we współczesnych organizacjach, 
można podkreślić klika elementów. Należy zauważyć przede wszystkim, iż ukierunkowujące, a nie 
od razu wyjaśniające, komunikowanie motywów może być odbierane jako przyczyniające się do występo-
wania strat zasobów, przede wszystkim czasu, z czym wiązać się może także kwestia szacunku i zaufa-
nia w relacjach między aktorami organizacyjnymi. Jeżeli obrazy nie przyczyniają się do poszukiwania 
wspólnych założeń za nimi stojących, umożliwiających następnie precyzyjne porozumienia, nie będą 
mogły znaleźć zastosowania. W takiej sytuacji można przewidywać, iż niedobór wytycznych będzie 
głównie sprzyjał dalszej instrumenalizacji wnioskowania. Wobec braku rozumienia szerszego kontekstu 
procesu decyzjnego, uwaga zostanie skierowana na najłatwiejsze w kwantyfikacji cele, a wysiłek skupi 
się na poszukiwaniu raczej jednostronnie środków do celu. Na zakreślonym tle za interesujący przed-
miot dociekań można wskazać pytanie dotyczące tego czy, a jeżeli tak, to w jaki sposób, komunikacja 
z wykorzystaniem teksów wizualnych mogłaby przyczyniać się do kreślenia barier dla instrumenta-
lizacji zachowań ludzi, to znaczy czy potencjały za to odpowiedzialne są już możliwe do wskazania czy 
wymagałoby to dalszych dociekań teoretycznych i badawczych. Istotne przy tym jest to, aby komuni-
kacja organizacyjna była na tyle elastyczna, że wprowadzanie zmian w jej przebiegu byłoby faktycznie 
możliwe. Wymaga to uniknięcia sytuacji, w której możliwości zgłaszania uwag wobec instytucjonalizo-
wanych rozwiązań w sposób odmienny, aniżeli z góry przewidziany przez system, są wykluczane, gdyż 
intepretowane jako nierozumiałe. Takie kształtowanie relacji w organizacji wydaje się trudne przy jedno-
czesnym wykorzystaniu tekstów wizualnych, niemniej jednak dominacja racjonalności instrumentalnej 
w powiązaniu z długotrwałością procesu zmian dominujących sposobów postępowania, może sprzyjać 
ukonstytuowaniu się środowiska, w którym to bardziej lub mniej zarysowane ideologie organizacyjne, 
będą pełnić rolę środka do celu. Wtedy także wykorzystanie tekstów wizualnych może stać się nie celem 
samym w sobie (z uwagi na skuteczność i efektywność instytucjonalizowania sprzyjających organizacji 
rozwiązań), ale środkiem, który dalej zamykając możliwości prawdziwego komunikowania się, będzie 
powodował dominację dyskursów wątpliwych.
Na zakończenie można również dodać, iż w artykule poruszano kwestię postrzegania roli struktur 

przez konstruktywizm, czy też stanowiska odwołujące się do niego. Wiąże się ono z przyjęciem założeń, 
w których struktura to znaczenie nadane doświadczeniu, a występuje ona immanentnie w podmiocie 
a nie przedmiocie, w obserwatorze, a nie obserwowanym. Zatem przyjmuje się tu, iż nie ma realnych 
struktur nadających bieg sprawom ludzi, gdzie to konstrukcja znaczenia jest tym, co umożliwia powsta-
nie struktury, a sama struktura, będac produktem ludzkiego umysłu, nie może wpływać na działania 
[Fleetwood, 2004, s. 36: Carter and Jackson, 2000]. Można tu zauważyć, iż występują również stanowiska, 
które postulują mocne odróżnianie dyskursów od zjawisk o wymiarze ponad dyskursywnym, zwra-
cając uwagę, iż nie jest możliwe wprowadzenie się w kompletnie odmienny zestaw struktur poprzez 
samą rozmowę („talk ourselves”), stąd struktury nie mogą być traktowane jako epifenomeny dyskursu. 
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Zaznacza się tu, iż o ile zmiana dyskursu nie pozostaje bez znaczenia, o tyle samo wycofanie się z okre-
ślonych dykursów nie zmieni praktyk, ukształtowanych wcześniej np. na rynku pracy. Stanowiska takie 
mogą jedynie zaakceptować słabe formy konstruktywizmu, tj. uważa się tu zatem, iż np. wykorzystanie 
określonych lingwistycznych form ekspresji kształtuje (lub oddziałuje na), a nie konstytuuje, praktyki 
organizacyjne, czy też rola teorii odnosi się do reprezentowania tego co można unzać za poza-dyskur-
sywne doświadczenie i poza-dyskursywny świat [Fleetwood, 2004, s. 44 za: Chia and King, 2001].
Na zakończenie można również dodać, iż uzasadnieniem dla skierowania uwagi na proces instytucjo-

nalizacji w kontekście kontroli jest to, iż refleksja nad wskazanymi sposobami wyrażania treści w róż-
ny sposób (nieco inaczej używając „interaction modalities” a nie „affordables”) może służyć zmianie 
logik na poziomie makro zmieniając praktyki na poziomie mikro. Choć nie zajmowano się tutaj taką 
kwestią, to jednak zainteresowanie badaczy zjawiskami w takim kontekście wskazuje na ich wagę 
i rolę do odegrania.
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