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Prace dedykuje moim Rodzicom

w podzigkowaniu za to, kim jestem dzis



Podzi¢kowania

Niniejsza praca doktorska to efekt ponad piecioletniej pracy, poznawania
skomplikowanego zycia organizacji, a przy tym intensywnego rozwoju intelektualnego. W
takich momentach dopiero wida¢, jak wiele zawdzigczamy jak duzej grupie oséb. Nie sposob
wszystkich wymienié¢. Ale dzigkuje serdecznie wszystkim tym Osobom, ktére mnie na tej
drodze wspieraly, inspirowaly i motywowaty, od ktérych mogtam si¢ uczy¢ i ktére zostawity
trwaty $lad.

Swoj rozwdj naukowy zawdzieczam w najwiekszym stopniu mojej Pani Promotor —
Mentorowi i wyjatkowej Osobie, ktora pokazata mi inne §wiaty. Chciatbym w tym miejscu
ztozy¢ szczegodlne podzigkowania dla Profesor Moniki Kostery — za cierpliwos¢, nieustanng
pomoc i inspiracje, za wszystkie fascynujace ksiazki, artykuty, spotkania i kilkaset maili,
ktére uzbieraly si¢ przez te piec lat wspodtpracy, ktore mi te inne §wiaty powoli odkrywaly.
Niektorzy mowia, ze ,nauczyciele sg dusza, ktéra ozywia zycia uczniow* (Metcalfe, Game,
2006, s.163), tacy Nauczyciele zycie uczniow skutecznie i trwale zmieniajg — dzigkuje za te
pigkna, niezapomniang przygod¢ naukowaq i osobista, ktora bezpowrotnie zmienita moje
zycie.

Chciatbym rowniez podzigkowa¢ Panu Dziekanowi prof. Krzysztofowi Lei — za
wsparcie w poruszaniu si¢ po gaszczu formalnosci, za wszystkie ciekawe dyskusje. I za
skuteczne motywowanie.

Wyjatkowe podzigkowania nalezg si¢ rowniez mojej catej najblizszej Rodzinie, a
szczegolnie Rodzicom — dzigkuje Wam za to, ze zawsze 1 wszgdzie mogtam liczy¢ na Wasza

bezwarunkowa pomoc i wsparcie!

Dzigkuje bardzo wszystkim moim Rozmdéwcom, ktdrzy poswiecili mi swoj cenny czas i
jak najlepiej potrafili przekazali swa wiedzg.

Dziekuje $p. profesorowi Igorowi Burkhanov, z ktorym dane mi bylo spotkac si¢ tylko
kilka razy, ale ktory pomodgt mi w szukaniu wiasciwej drogi oraz profesorowi Wojciechowi
Kubinskiemu, ktory takze nadawat wtasciwy kierunek moim poszukiwaniom.

Dzigkuje jeszcze profesorowi Matsowi Alvessonowi — za fantastyczng rozmowe o
prowadzeniu badan 1 pisaniu, za wszystkie cenne wskazowki, ktore chciat przekazaé

zdobywca Korony Ziemi poczatkujgcemu alpiniscie.
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ROZDZIAL 1. Wstep

1.1 Tlo problemu badawczego

Wszyscy [...] jeste§my artystami zycia — §wiadomie lub nie§wiadomie,
dobrowolnie lub z koniecznosci, czy tego chcemy, czy nie. By¢ artystg
oznacza nadawa¢ formge i ksztalt temu, co bezksztaltne i bezforemne.
Manipulowa¢ prawdopodobienstwem zajscia zdarzen: narzucac ,,porzadek™
temu, co chaotyczne; przemieszcza¢ rozproszone, przypadkowe, przygodne, a
tym samym nieprzewidywalne zbiorowisko rzeczy i zdarzen w taki sposob,
aby pewne zdarzenia okazaty si¢ bardziej prawdopodobne od innych
(Bauman, Sztuka zycia, Krakow, 2009, s. 218)

Przygladajac sie blizej przemysleniom tego wybitnego Obserwatora Zycia Spotecznego
mozna zauwazy¢, Ze na gruncie Zycia organizacyjnego, w calej zlozonosci organizacyjnej
kultury, nikt tak bardzo nie jest zmuszony okielznywa¢ chaosu, jak menedzer/kierownik.
Dlatego wydaje si¢ by¢ artystg szczegdlnie waznym. Zanim poj¢cie kultury nabrato
metaforycznego znaczenia, bardzo prozaicznie — jak mowit socjolog brytyjski Raymond
Williams — ,,odnosito si¢ do uprawiania zboza i hodowli zwierzat™ (Hatch, 2002, s. 206).
Wymagato to wiele pracy — wowczas glownie fizycznej — i troski. Podobnie dzi§, budowanie
kultury w organizacji, jest dtugotrwatym procesem, wymagajacym wysitku wielu ludzi, w
tym wyjatkowego udziatu kierownika. Charakterystyka dzisiejszej rzeczywistosci pokazuje
dodatkowo, ze zardwno kierownik, jak 1 inni uczestnicy organizacji poruszajg si¢ po wybitnie
grzaskim gruncie — nieustannych, nieoczekiwanych zmian, ktore stawiaja, przede wszystkim
kierownikowi, ogromne wymagania. Jakie to wymagania? Wiele odpowiedzi znajduje si¢ w
dalszych czesciach pracy. A w tym miejscu chciatabym przywota¢ jednak odpowiedzi moich
studentow. W styczniu 2011 roku zapytatam studentow ostatniego semestru studiow
niestacjonarnych (kierunek zarzadzanie na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki
Gdanskiej), jaki — ich zdaniem — powinien by¢ wspotczesny kierownik. Byto to pytanie
otwarte na kolokwium. Uzyskatam 47 odpowiedzi. Czasem bylo to kilka okreslen, czy zdan, a
czasem stronicowe, spojne wypowiedzi. Po przeanalizowaniu catego materiatu okazato sie, ze
studenci stworzyli tak naprawde pewien model, taki weberowski ,,typ idealny*roli kierownika

we wspolczesnych organizacjach. Nie byly to badania przeprowadzane stricte wedlug



wszystkich zasad metodologicznych, byt to raczej eksperyment badawczy, dlatego podaj¢ go
jako pewna ciekawostke, aczkolwiek bardzo cenng. Celowo wybratam studentéw studidw
niestacjonarnych, poniewaz zdecydowana wiekszo$¢ z nich juz pracowata, czasem majac
ponad 10 czy nawet 20 lat doswiadczenia zawodowego. Zatozytam wigc (w niektorych
przypadkach wiedziatam od nich), ze spotkali w swoim zyciu juz wielu kierownikow (lub
sami nimi byli), ktorzy mogli by¢ albo negatywnymi albo pozytywnymi punktami odniesienia
dla ich wypowiedzi. Studencki zestaw oczekiwan wobec kierownika sktada si¢ z czterech
wymiardéw, z ktorych kazdy jest rowniez wieloelementowy:

I. Surowy jak ojciec, troskliwy jak matka — nazwa tego wymiaru to sparafrazowane stowa
jednego ze studentéw. Odnosi si¢ przede wszystkim do cech osobowych i umiejetnosci
indywidualnych kierownika, podzielonych archetypicznie (zob. Kostera, 2010) na te meskie
(np. asertywnos$¢, okazywanie sity, brak strachu przed podejmowaniem decyzji, wymaganie
przekraczania swoich ograniczen — od siebie 1 od innych) i te kobiece (np. ogromna empatia
wobec podwtadnych, wspieranie, troszczenie si¢ wspotpracownikow i dobre relacje
migdzyludzkie). Studenci oczekiwali od kierownika, ze bedzie posiadat cechy tradycyjnie
uznane za m¢skie oraz cechy postrzegane jako kobiece, a w zaleznoS$ci od sytuacji bedzie
potrafit wykorzystywac jedne lub drugie (lub elementy obu zestawOw naraz), dostosowujac
odpowiednio swoj styl zarzadzania.

II. Ludzki cztowiek — odnosi si¢ do sposobu funkcjonowania kierownika w grupach 1
zespotach w organizacji. Przede wszystkim — wedlug studentow — kierownik powinien dobrze
zna¢ swoich podwladnych: ich wady 1 zalety, talenty 1 ograniczenia, wyksztalcenie, potrzeby,
etc. Powinien pomaga¢ w rozwoju, docenia¢, a nie tylko przydziela¢ zadania. Jego
obowigzkiem jest takze umieje¢tne zbudowanie zespotu 1 dbanie o dobra atmosfer¢. Badani
podkreslali takze szczegdlng wage komunikacji — ich zdaniem powinna by¢ precyzyjna, tak
by kazdy wiedzial, co ma robi¢, ale i demokratyczna, by decyzje byly podejmowane poprzez
dyskusje 1 negocjacje.

III. Specjalista — zaktada pewng dynamike edukacji 1 rozwoju zawodowego. Studenci uznali,
ze powinien wspotpracowac efektywnie z innymi profesjonalistami i sam takze
profesjonalistg by¢, co oznacza dobrze wyksztalconym, do§wiadczonym, z szeroka wiedzg ze
swojej dziedziny i umiejetnosciami ,jnigkkimi* (czyli komunikacji, motywacji, etc.). Uwazali,
ze kierownik powinien petni¢ role ustugowa — by¢ dla ludzi.

IV. Symboliczny Przywodca — pokazuje symboliczne oblicza wspotczesnego zarzadzajacego

(zgodne z ideami opisanymi w Hatch, Kostera, Kozminski, 2010) jako skrupulatnego,



pracowitego kierownika, kreatywnego, wolnego duchem artyste 1 kaptana pokazujacego 1

stosujacego zasady etyki.

Oczywiscie mozemy potraktowaé powyzsze — bardzo rozbudowane — oczekiwania tylko
jako zyczenia, jako stworzenie nieistniejagcego w praktyce ideatu. Ale mozemy rowniez
przyjac je za pewien drogowskaz, potencjalne drogi, ktére wigza si¢ z odgrywaniem w
organizacji roli kierowniczej. Oczekiwania wspdtpracownikow moga pomoéce okresli¢ swoje
miejsce 1 zadania w organizacji. Na pewno nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze rola kierownicza jest

ogromnie trudnym wyzwaniem

1.2 Sformulowanie problemu badawczego

Badania jako$ciowe, czyli indukcyjne sposoby zbierania danych, wymagaja okreslenia
pewnych problemoéw badawczych, obszaréw zainteresowan, ktore moga w toku badan
podlega¢ jeszcze modyfikacjom (zob. Kostera, 2003). Nie nalezy absolutnie stawia¢ hipotez,
poniewaz to jest domeng zupetnie odmiennych metod dedukcyjnych. Zaktadam, ze badacz nie
jest w stanie przewidzie¢, kogo 1 co tak naprawd¢ spotka w terenie badawczym, a tylko uzycie
metod indukcyjnych moze pokazaé¢ wielowymiarowos$¢ pewnych zjawisk, nie zubozajac ich
nadmiernie, czyli rozne ich aspekty w naturalnym kontekscie.

Problem badawczy niniejszej pracy dotyczy natozenia na siebie kilkuwymiarowe;,
niejednoznaczne;j roli kierowniczej w organizacjach i procesow komunikacyjnych, w ktorych
kierownik — celowo lub przypadkowo — zawsze uczestniczy. Badacz podejmuje si¢
okreslenia, czy 1 w jakim stopniu komunikacja stanowi element roli spotecznej kierownika, a
w szczegblnosci, jak umiejetnosci komunikacyjne zarzadzajacego organizacja wpltywaja na
ksztalt tej organizacji w sferze stosunkdéw miedzyludzkich. Problemem badawczym jest
rdéznica migdzy poszczegdlnymi wymiarami roli kierownika: w sensie prospektywnym — jak
nalezy rozumie¢ spdjnos¢ tych wymiarow w dobie ptynnosci wszelkich granic, a w sensie
retrospektywnym — jak dynamicznie skonstruowana jest realizacja trojwymiarowej roli
spotecznej kierownika w organizacjach, jako zmiennego i r6znorodnego zestawu wymagan,

obowigzkow 1 oczekiwan.



1.3 Cele i pytania badawcze
Podstawowym celem pracy jest zaobserwowanie i opisanie roli menedzera w

organizacyjnych procesach komunikacyjnych oraz stworzenie wlasnego modelu obrazujacego
wielo$¢ wymiarow roli kierowniczej (w kontekscie komunikacji).
Gtowne pytania badawcze:

A) Jakim celom stuzy komunikacja wykorzystywana przez kierownika?

B) Co moze by¢ zamierzonym, a co jest niezamierzonym efektem komunikacji?

C) Jaki wptyw maja sposoby komunikacji kierownika na budowanie kultury

organizacyjnej?

D) Jakie jest miejsce i rola komunikacji w konstrukcji roli spotecznej kierownika?

Pomocnicze pytania badawcze:
a) Jakich metod/technik komunikacyjnych uzywa kierownik?
b) W jakich kontekstach je stosuje?

¢) Z kim i w jakim celu porozumiewa si¢ kierownik?

1.4 Struktura pracy

Praca zostala podzielona na pie¢ gtownych rozdziatoéw. Rozdzial pierwszy jest pewnym
wstepem, tlem dalszych rozwazan. W nim okre$lam problemy badawcze, r6zne zagadnienia i
trudnosci, ktore pdzniej sa rozwijane lub wyjasnianie w kolejnych czgéciach pracy.

W rozdziale drugim omawiam wszelkie zagadnienia teoretyczne, pojawiajace si¢
nastepnie w badaniach wlasnych. Wyjasniane sg podwaliny nauk zarzadzania, czyli
przedstawione poglady XIX/XX-wiecznych klasykow; pokazane zmiany w podejsciu do
zarzadzania 1 roli kierowniczej w organizacjach, dyktowane przez zmieniajacg si¢
rzeczywisto$¢ ekonomiczno-spoteczno-kulturowg. Oméwione sg takze réznorodne sposoby
rozumienia samej organizacji, zmiana w ich postrzeganiu. Pokazana zostata, w swoje;j
niestychanej ztozonosci, rola kierownika — jej uwarunkowania, miejsce w organizacji,
wymagania, etc. Zarzadzanie przedstawione zostato w kulturowym kontekscie organizacji.
Podobnie zreszta komunikowanie si¢ — jako element kazdej kultury organizacyjne;j.

Rozdzial trzeci pokazuje uzywane przeze mnie w badaniach jako$ciowe metody
etnograficzne, bedace konsekwencja lezacych u ich podstaw zalozen filozoficznych (czyli

paradygmatdéw naukowych).



Rozdziat czwarty to rozdziat empiryczny, oparty o wyniki wiasnych badan wsrod
menedzerow. Zostat zbudowany z dwoch czgécei: pierwszej, pokazujacej, z kim komunikuje
si¢ 1 nawigzuje relacje kierownik — w organizacji i poza nig; w drugiej, w jaki sposob i kiedy
owe relacje buduje.

Na podstawie wynikoéw badan opisanych w czwartym rozdziale oraz dost¢pnej literatury
przedmiotu, w rozdziale pigtym zostaty zaprezentowane wnioski i stworzone przeze mnie
modele.

Spetniajac wymogi formalne, praca zawiera jeszcze niezbedng bibliografi¢ oraz spis

tabel 1 rysunkow.

1.5 Ograniczenia pracy

Podstawowe ograniczenia niniejszej pracy zwiazane sg przede wszystkim z faktem
wyboru uzycia metod jako$ciowych, co oznacza, ze uogdlnienia moga pojawic si¢ tylko na
poziomie lokalnym, poniewaz badania objety tylko fragment rzeczywistosci spolecznej. Z
tych samych nie pojawig si¢ tez zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy badanymi
zjawiskami.

Poniewaz temat komunikowania si¢, a takze sama definicja roli kierowniczej w
organizacjach sg bardzo szerokie i czgsto niejednoznaczne, dlatego niniejsza praca i
przeprowadzone badania nie wyczerpuja mozliwos$ci ani interpretacyjnych ani badawczych.

Stanowi¢ moga jednak pewien wstgp do badan dalszych.
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ROZDZIAL. 2. Zagadnienia teoretyczne

Slepiec poprosil, aby wyjasniono mu, co oznacza ,,biaty”.

- Biaty to jeden z koloréw — powiedziano mu. — Na przyktad jak biaty $nieg.
- Rozumiem — odrzekt §lepiec. — To jest zimny i mokry kolor.

- Nie, nie musi on by¢ zimny i mokry. Zapomnij o $niegu. Papier, na przyktad,
tez jest biaty.

- Ach, wigc on szelesci? — zapytal §lepiec.

- Nie musi szelesci¢. Przypomina tez futro krolika albinosa.

- Migkki, puszysty kolor? — dopytywat sie Slepiec.

- Nie musi wcale by¢ migkki. Porcelana tez jest biata.

- Moze w takim razie ten kolor jest kruchy? — zapytat Slepiec

(Rap(l)port, 1969, s.12 cytowany w: Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001,
s.29)".

Nauki spoteczne i ekonomiczne postuguja si¢ wieloma pojeciami, ktére mozna rozumie¢ na
szereg sposobow. Nauki zarzadzania, jako dziedzina z pogranicza kilku odrebnych od siebie
nauk, zapozyczajaca z réznych inspiracji, ma do wyboru wyjatkowo szeroki zakres
rozumienia podstawowych poje¢ — przegladanie definicji wielu z nich moze wyglada¢
podobnie, jak proby zrozumienia, czym jest kolor biaty przez niewidomego cztowieka. Aby
nie porusza¢ si¢ po omacku, musimy juz na poczatku podja¢ decyzje, co do sposobow
rozumienia zasadniczych kwestii teoretycznych, majac jednak swiadomos¢, ze:

[t]eoria organizacji zawsze byla i bedzie wieloraka z powodu rozmaitosci
dziedzin badan, z ktérych czerpie inspiracje, a takze z powodu niemozliwosci
wyjasnienia problemoéw organizacji w ramach jedne;j teorii (Hatch, 2002, s.22).

Dodatkowa trudnos$¢ polega tez na tym, ze musimy znalez¢ takie wyjas$nienia, ktore spetnia
swoja role definicyjna, ale nie zubozg znaczenia przedstawianych poje¢. Jak juz zostato to
powiedziane, poszukujac tych r6znorodnych wptywow na teori¢ organizacji nalezy spojrze¢
na kilka odmiennych od siebie nauk, dyscyplin oraz wynikéw badan interdyscyplinarnych,
poniewaz kazde z nich moze wzbogaci¢ sposob 1 jakos$¢ zarzadzania organizacjami. I tak na
przyktad wiele istotnej w zarzadzaniu ludZmi wiedzy wnoszg nauki spoteczne,
humanistyczne, przyrodnicze, a nawet sztuki pigkne (Hatch, 2002) i literatura pigkna”.
Ponizsza Tabela 2.1.1 przedstawia roznorodne wptywy naukowe na nauki o zarzadzaniu
wedlug pewnej chronologii ich pojawiania si¢. Trzeba zastrzec jednak, ze ta chronologia jest

do$¢ umowna — zawsze jedne idee czerpig z wczesniejszych, rozwijajac lub modytikujac

! Analogiczna opowiesé funkcjonuje juz w naukach o zarzadzaniu, tylko jej tre$¢ nie operuje pojeciem $niegu,
lecz stonia — por. Hatch, 2002, s. 25.

* Amerykanscy naukowcy udowodnili, ze wiele cech, potrzebnych do lepszego zrozumienia innych ludzi
nabywamy badz tez rozwijamy poprzez czytanie literatury pigknej, np. powiesci Antoniego Czechowa (2013).
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dokonania poprzednikéw (wiecej na ten temat np. w: Hatch, 2002; Kozminski 1 Latusek-
Jurczak, 2012). Dlatego tez niektore teorie okreslone jako nowoczesne czgsto siggaty
korzeniami poczatku XX wieku, inne z kolei najbardziej rozwinely si¢ w rzeczywistosci

postmodernistyczne;.

Tabela 2.1.1 Zrodta inspiracji w teorii organizacji - perspektywy

L II. II1.
KLASYCZNA NOWOCZESNA SYMBOLICZNO-
1900- 1950- INTERPRETUJACA
1980-
A. Naukowe zarzadzanie A. Podejscie systemowe
B. Kierunek B. Gry organizacyjne
administracyjny C. Teorie rownowagi
C. Kierunek stosunkoéw organizacyjnej
miedzyludzkich (Human D. Teorie sieci
Relations)
Iv. V. VI
POSTMODERNISTYCZNA PLYNNA
1990- NOWOCZESNOSC ?

2000-

Zrodlo: opracowane na podstawie: Hatch, 2002, s. 22; Bauman, 2000.

Pojawia si¢ tu si¢ jeszcze jedna kwestia, wymagajaca wyjasnienia — co taczy teorig
organizacji z teorig zarzadzania?

O ile podstawowa funkcja teorii organizacji polega na opisie 1 wyjasnianiu, o
tyle teoria zarzadzania zajmuje si¢ dyrektywami efektywnego (sprawnego)
dziatania w sferze zarzadzania organizacjami. Teoria organizacji jest wigc
swego rodzaju poznawcza podstawa teorii zarzadzania, ktdra z natury rzeczy
jest blizsza praktyce, poniewaz formuluje i ocenia zalecenia praktyczne
(Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 17).

Doprecyzowujac rozumienie teorii nauk zarzgdzania mozna dodacé, iz wedtug niektoérych

badaczy:

wspotczesne europejskie 1 amerykanskie nauki zarzadzania zajmujg si¢
badaniem zjawiska zwanego organizacja i jej szczeg6lnymi przypadkami,
jakimi sg zarzadzanie 1 przedsigbiorczos$¢ (Kostera, 2008, s.19).

Nalezy zauwazy¢, ze przedmiot badan nauk zarzadzania — czyli organizacje — znajduje si¢ na

poziomie mezo, pomigdzy poziomem makro (na ktorym znajduja si¢ przedmioty badan
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makroekonomii i socjologii) a poziomem mikro (gdzie umiesci¢ mozna przedmiot
zainteresowania psychologii) (Kostera, 2008 za: Czarniawska-Joerges, 1992b).

Aby dobrze zrozumie¢ interdyscyplinarng dziedzing, jaka jest zarzadzanie, trzeba
zacza¢ od proby zrozumienia organizacji. Organizacje sg dzi§ wszechobecne — pojawiajg si¢
w wiekszos$ci dziedzin naszego zycia (Kostera, 2010 za: Perrow, 1991) i sg najbardziej
powszechng forma wspoétdziatania ludzi. ,,Nawet ci, ktorzy sg przeciwni organizacjom,
organizujg si¢, aby przeciwko nim protestowac™ (Czarniawska-Joerges, 1994, s.16 cytowana
w: Kostera, 2010, s.21). Organizacja, jako pojecie wiclowymiarowe, jest nietatwa do
obserwowania i naukowego badania. Wiele zalezy od przyjgtego sposobu jej postrzegania, a
tym samym wyboru perspektywy filozoficznej, epistemologicznej oraz, oczywiscie,
wynikajacych z nich metod badawczych. Generalnie, zjawiska spoteczne i ekonomiczne
mozna bada¢ i rozumie¢ dwojako: jako przedmiot (stan) i jako proces (Kostera, 2008, s.19;
zob. tez: Kostera, 2010). W przedmiotowym rozumieniu (na przyktad organizacji) zasadne
jest uzywanie ilosciowych metod badawczych. Pozwalaja one przeprowadzi¢ badania na
probie, ktoéra powinna by¢ ,w maksymalnym stopniu reprezentatywna w stosunku do
populacji, z ktdrej zostala pobrana“ (Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001, s.197), aby moc
nastepnie uogdlni¢ wnioski z tych badan na calg populacje. Natomiast postrzegajac
organizacj¢ jako proces, badamy jego przebieg w pewnym czasie za pomocg metod
jakosciowych (Kostera, 2008). W niniejszej pracy wszystkie zagadnienia teoretyczne beda
prezentowane przez pryzmat ich aspektu przedmiotowego lub procesualnego.

Poniewaz Historia magistra vitae est (jak mawial Cyceron), zatem, zeby w ogdle
rozumie¢ wspotczesnos¢ oraz, by¢ moze, zeby nie powtarza¢ niektorych btedow
popehianych przez zarzadzajacych w przeszto$ci, warto siegna¢ najpierw do pogladow
klasykow. Nalezy zaznaczy¢, ze praktyka zarzadzania ludzmi sigga kilku tysiecy lat (Griffin,
2003). Na przyktad Egipcjanie postugiwali si¢ elementami zarzadzania (planowaniem,
organizowaniem, kontrolowaniem) przy budowaniu piramid; Aleksander Wielki zatrudniat
specjalnych pracownikéw do koordynowania rdznych dziatan podczas swoich wypraw; takze
Imperium Rzymskie stworzylo struktury, ktore wspomagaty komunikacje¢ i kontrolg
wewnetrzng (Ibidem). W przypadku tej pracy jednak siggniemy do XVIII-, XIX-wiecznych
myslicieli i praktykdw zarzadzania (podrozdziat 2.1). Wiele ze spostrzezen badaczy
organizacji z przetomu XIX 1 XX wieku (lub nawet wczesniejszych) jest aktualnych do dzis,
mimo iz zmienifa si¢ natura niektorych probleméw organizacji i rozwingta si¢ nowoczesna
technika, ktora silnie wptywajac na sposob funkcjonowania organizacji, czgsto utatwia lub

poszerza ich dzialanie, wywolujac jednak z czasem donioste zmiany spoteczne czy kulturowe.
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Niektorzy badacze z tamtych czasow nie stali si¢ wowczas — z r6znych przyczyn — uznani i
powazani. Zostali docenieni kilkadziesiat lat pdzniej, co pokazuje, jak (czasem wolniej, a
czasem szybciej) zmienia si¢ ludzkie postrzeganie rzeczywistosci organizacyjnej, a
towarzyszace zmianom okoliczno$ci moga wyjasni¢ takze, pod wpltywem czego ono si¢ w
ogole zmienia.

W podrozdziale 2.1 zostanie opisana rola kierownika, ktéra w duzym stopniu zmieniata
si¢ na przestrzeni lat wraz ze zmianami zachodzacymi w organizacji pracy ludzi i wraz ze
zmieniajgcymi si¢ oczekiwaniami wobec zarzadzajacych. Szczegdtowe wyjasnienie
najbardziej wspodtczesnego rozumienia organizacji zostanie przedstawione w podrozdziale
2.2, natomiast aktualna rola kierownika w tych ,,ptynnych* (Bauman, 2000) organizacjach
bedzie wyjasniona w kolejnym podrozdziale — 2.3. Wszystkie role pelnione przez cztonkow
organizacji s3 mocno osadzone w jej kulturze organizacyjnej (podrozdzial 2.4). Jednym z
elementow i symbolicznych przejawow kultury jest jezyk (czy tez jezyki), ktorym postuguja
si¢ uczestnicy organizacji. Teoretyczny aspekt komunikacji zostanie zaprezentowany w

ostatnim podrozdziale — 2.5.

2.1 Rys historyczny organizacji i organizowania

Klasycy zarzadzania, czyli przedstawiciele kierunku naukowego zarzadzania, kierunku
administracyjnego oraz kierunku stosunkow migdzyludzkich szukali sposoboéw rozwigzania
istniejacych dwczesnie problemow — migdzy innymi poprawy niskiej wydajno$ci robotnikow,
nieefektywnych struktur administracyjnych, wzrostu zadowolenia z pracy oraz podniesienia
morale pracownikow (zob. Tabela 2.3). Warto zauwazy¢ 1 doceni¢, ze wielu klasycznych
naukowcow z przetomu XIX 1 XX wieku byto doswiadczonymi pracownikami zaktadow
przemystowych, w ktorych pogtebione robili badania i ktére probowali takze reformowac.
Dogtebnie zatem znali i doskonale rozumieli wszelkie bolgczki organizacyjne. Wszystkie
teorie, ktore tworzyli wynikatly z ich wlasnych, ugruntowanych spostrzezen. Niektorzy (zob.
badania Eltona Mayo) wykonywali swoiste badania etnograficzne (zob. rozdziat 3),
postugujac sie obserwacja, analizg dostepnej dokumentacji oraz rozmowami-wywiadami z
pracownikami. Oczywiscie klasycy zarzadzania wykorzystywali takze (a moze przede
wszystkim) metody ilosciowe w swoich badaniach, otrzymujac takze wiele istotnych dla
rozwoju nauk zarzadzania wynikow, ktore, cho¢ na krotko, to jednak w pewien sposob

rozwigzywatly niektore problemy 6wczesnych organizacji.
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I. PERSPEKTYWA KLASYCZNA

Jednym z prekursoréw szkoty klasycznej byt Robert Owen (1771-1858) (Krél 1
Ludwiczynski, 2008), wprowadzajacy pewne zmiany w mysleniu o zarzadzaniu ponad 50 lat
przed liczniejszymi, silniejszymi i lepiej znanymi przedstawicielami naukowego zarzadzania.
Jako kierownik w przgdzalni w szkockim Lancashire, a pdzniej w New Lanark zastosowal w
praktyce wiele ze swoich nowatorskich koncepcji (Ibidem), na przyktad zabronit zatrudniania
dzieci ponizej 10 roku zycia, ograniczyt dzienng liczbg godzin pracy z 13 do 10,5, zarzadzit
jawna, codzienng ocen¢ pracy zatrudnionych pracownikow (Stoner i Wankel, 1994). Jednakze
wszelkie te wymienione oraz caly szereg innych ulepszen bytowych i ptacowych dla
pracownikow miaty za zadanie przede wszystkim zwigkszenie wydajnosci tych ostatnich 1, co
za tym nastepuje, zwiekszenie zyskéw wiasciciela. Inni déwcezesni przedsigbiorcy inwestowali
w sprzet mechaniczny, a utopijny Owen w Zywe maszyny (Krol, 2008, s.35). W swoim
postgpowaniu wobec pracownikow byt jeszcze (dtugo) odosobniony. Nie widziano zwigzku
miedzy polepszaniem bytu pracownikdéw a zwigkszaniem ich efektywnosci. Jak rozumiano
woweczas rol¢ kierownika? Miat za zadanie pomoc przedsigbiorcy, czyli wtascicielowi
kapitatu, w zatrudnieniu odpowiednich pracownikow-robotnikow, powierzenie im
konkretnych zadan i ustalenie celow, a dzieki jawnej ocenie powinien szybko zidentyfikowac
ewentualne problemy (Stoner i Wankel, 1994).

W podobnym czasie zyt 1 tworzyt brytyjski profesor Charles Babbage (1792-1871),
matematyk (por. na przyktad Stoner 1 Wankel, 1994). Zajmowat si¢ przede wszystkim
ekonomig maszyn i manufaktur, ale tez stwierdzit, ze ,zastosowanie metod nauk $cistych do
procesOw pracy jednoczesnie zwigkszytoby ich wydajnos¢ 1 obnizyto koszty* (Ibidem). Czyli
juz w I potowie XIX wieku dostarczat gotowych rozwigzan na najwigkszy problem 1
wyzwanie swoich czasow — zwigkszanie wydajnosci pracownikow. Jest wielce
prawdopodobne, ze sformulowana przez niego zasada podziatu pracy jest pierwsza w historii
zasadg naukowej organizacji pracy (Kurnal, 1969). Babbage polecat, aby kazda operacje
przemystowg (Stoner 1 Wankel, 1994, s.47) najpierw zanalizowano, wyodrgbniono wszystkie
potrzebne do jej wykonania umiejetnosci, wyszkolono kazdego pracownika w konkretne;
umiejetnosci 1 powierzono mu odpowiedzialnos¢ tylko za t¢ cze$¢ operacji, do ktorej zostat
przygotowany. Takie postgpowanie oszczedzatoby czas i koszty szkolenia. Natomiast czgste
powtarzanie swojej czynnosci przez kazdego pracownika podniostoby najpierw jego
sprawnos¢, bieglos¢, a nastepnie roéwniez wydajnos¢. Jak mozemy si¢ domyslac, opisana
analiza i dekonstrukcja operacji przemystowych nalezata zazwyczaj do obowigzkow

kierownika. Charles Babbage byt stosunkowo dlugo niedoceniany, a przeciez gdyby spojrze¢
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na fordowskie (lub i dzisiejsze tasmy montazowe), zauwazy¢ mozna, ze sg oparte w duzym

stopniu o jego zasady i spostrzezenia.

A) Naukowe zarzadzanie

Do historii nauk o zarzadzaniu przeszedt natomiast inzynier Frederick Winslow Taylor
(1856-1915), ktoérego badania i teorie byty powszechnie rozpoznawane i stosowane w
praktyce. Prowadzit swoje wieloletnie badania na terenie poteznych firm produkcyjnych w
Stanach Zjednoczonych Ameryki Potnocnej. Ale byt nie tylko badaczem-naukowcem. W
swojej zawodowej karierze pracownika technicznego przeszedt przez wszystkie jej szczeble,
zaczynajac od stanowiska $lusarza (Kurnal, 1969). Na grunt badan w naukach o organizacji i
zarzadzaniu przeniost metody badawcze nauk przyrodniczych, czyli obserwacjg, analize i
chronometraz (czyli pomiary trwania kolejnych ruchéw i czynnosci). Dzigki ich zastosowaniu
mogl po raz pierwszy spojrzec na pracg kazdego czlowieka catosciowo, w kontekscie
organizacyjnym. Jednakze skupial si¢ na pracy zaréwno ,pojedynczego robotnika [jak] i na
kierowaniu pracg zespotu robotnikow* (Ibidem, s.36). Podstawowym problemem firm
produkcyjnych byta w dalszym ciagu zbyt niska wydajno$¢ robotnikow. Taylor, na podstawie
swoich szczegdtowych badan, okreslit czynniki powodujace taki stan rzeczy, miedzy innymi
niedopasowanie robotnikow do wymagan fizycznych i umystowych pracy, ich strach przed
wzrostem produkcji, poniewaz uwazali, ze prowadzi to do wzrostu bezrobocia oraz
niewlasciwe wynagradzanie robotnikow (Piotrowski, 2004 za: Zawislak, 1975, s.67). Aby
podnies$¢ wydajno$¢ pracy pojedynczego robotnika Taylor zalecat: po pierwsze,
wyeliminowanie zbednych ruchéw, czynnosci 1 przerw, ktore marnotrawity zarowno ludzka
energie, jak 1 srodki materialne. Dlatego tez stworzyl pewne wzorce, normy czasowe dla
wykonywania danej czynnosci. Oparte byly one na licznych drobiazgowych badaniach jej
przebiegu i1 byly takze odbiciem efektéw pracy najwydajniejszych robotnikéw. O
wymaganych sposobach wykonania danej czynnosci i zalecanym czasie, w ktérym nalezato ja
sfinalizowa¢ informowat robotnika instruktor; po drugie, wiasciwe dobranie pracownika do
okreslonego zadania, majac na uwadze jego poziom umystowy, kwalifikacje, cechy osobiste,
etc.; po trzecie, stworzenie pracownikom odpowiednich warunkow technicznych i
organizacyjnych do pracy, na przyktad dobranie wlasciwych narzedzi, zapewnienie
odpowiedniej higieny 1 fizycznego komfortu pracy; po czwarte, zastosowanie ,akordowego
systemu ptacy, potaczonego z systemem premiowania za wykonanie zadan produkcyjnych
przekraczajacych zadania natozone na robotnika™ (Kurnal, 1969, s.38). W procesie

badawczym funkcji kierowania zespotem pracownikéw Taylor zastosowal — podobnie, jak w
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przypadku badania pracy pojedynczego robotnika — metody nauk przyrodniczych , czyli
obserwacj¢ 1 analiz¢. Zauwazyl, ze majster jako osoba de facto zarzadzajaca w zakladzie
produkcyjnym wypeial jednoczesnie az 8 r6znych rdl. Podzielil wszystkie te role na dwie
zasadnicze grupy: biurowa (4 role administracyjne przydzielil roznym urzednikom) oraz
warsztatowg (4 role nadal poszczegdlnym majstrom produkcyjnym). Miato to na celu przede
wszystkim uporzadkowanie kierunkéw wydawania polecen oraz Sciste ustalenie, a nastgpnie
rozdzielenie odpowiedzialno$ci robotnikéw 1 kierownikow. Robotnik miat otrzymywac
polecenia jedynie od kierownika produkcji, czyli tylko od jednego urz¢dnika biura
(Piotrowski, 2004). Taylor uznat, ze majstrowie powinni stuzy¢ radg robotnikom, a ich
wzajemne relacje powinny by¢ przyjazne i bezposrednie, jako ze zwigkszanie zyskow
przedsiebiorstwa lezato we wspolnym interesie. Jednakze zrozumienie tej reguly wymagato
,»catkowitej rewolucji w umystach, zaréwno kierownikow, jak i robotnikéw* (Stoner 1
Wankel, 1994, 5.49-50). W ten sposob oddzielone zostato przygotowanie pracy od
wykonawstwa i po raz pierwszy zostala sformutowana zasada specjalizacji w funkcjach
kierowniczych (por. Kurnal, 1969; Piotrowski, 2004). Sam Taylor nazywat swoj system zasad
poprawy pracy w produkcji naukowym zarzqdzaniem (scientific management), akcentujac tym
samym zastosowane metody badawcze nauk $cistych (sciences). Jego filozofia i zasady,
nazywane rowniez fayloryzmem, znalazty wielu zwolennikéw i kontynuatoréw (por. Kurnal,
1969; Kozminski, 2004; Stoner 1 Wankel, 1994). Jednym z bardziej znanych byt Amerykanin
Harrington Emerson (1852 — 1931). Zajmowat si¢ przede wszystkim badaniem podnoszenia
wydajnosci pracownikow produkcyjnych i zatrudnionych w transporcie. Zalecat inzynierom
stosowanie w swoich przedsiebiorstwach stworzonych przez niego Dwunastu zasad

efektywnosci, ktore nakazywaty posiadac:

Wyraznie okreslony cel.

Zdrowy rozsadek.

Rada kompetentna lub inaczej fachowe doradztwo.
Dyscyplina.

Sprawiedliwe i uczciwe postgpowanie.

Rzetelna, natychmiastowa, doktadna i stata sprawozdawczos¢.
Naukowe planowanie dziatan.

Wzorce, normy 1 harmonogramy dziatania.

Przystosowane warunki.

10. Wzorcowe sposoby dzialania (standaryzacji metod i operacji).
11. Pisemne regulaminy i instrukcje.

12. Nagradzanie efektywnos$ci (wydajnosci) (Piotrowski, 2004, s.632-633).

e e Rl
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Jednakze najwazniejszg zasadg byto precyzyjne okreslenie celu/celéw i zapoznanie z nimi
wszystkich urzednikow i robotnikow. Wedtug Emersona to byto podstawowym obowigzkiem
kierownika. Dzi$§ uwazany jest za prekursora szeroko stosowanej metody zarzadzania przez
cele (management by objectives) (zob. na przyktad Griffin, 2003).

Henry Lawrence Gantt (1861 — 1919) byt wspotpracownikiem Taylora. Stworzyt
graficzne wykresy zaawansowania prac, na ktorych mozna byto porownaé planowany i
rzeczywisty przebieg robot. Do dzi$ funkcjonuja jako wykresy Gantta (Piotrowski, 2004, s.
630) 1 s w powszechnym uzyciu. Gantt zmodyfikowat takze akordowy system motywowania
pracownikow, stworzony przez Taylora dodajgc do niego mozliwos¢ przyznawania premii
przez kierownikoéw robotnikom, ktoérzy wykonali maksimum danej pracy. Rowniez
nadzorujacy/kierownicy mogli otrzymac¢ dodatkowe bonusy w sytuacji, w ktérej wszyscy im
podlegli wykonali calg przydzielong prace. Dzigki tym zmianom wzrosta znaczaco
wydajno$¢, zwiekszyla si¢ inicjatywa robotnikow, a takze spadia awaryjno$¢ maszyn i liczba
przerw w pracy.

Lilian M. (1878 — 1972) i Frank B. (1868 — 1924) Gilbreth, matzenstwo psycholozki i
inzyniera, ktore znaczaco poglebito badania i teorie Taylora. Zajmowali si¢ badaniem
zmeczenia oraz szczegotowymi pomiarami przebiegu i czasu trwania ruchow roboczych.
Poprzez swoje systematyczne obserwacje zidentyfikowali i opisali 17 mikroruchow, ktore
nazwali klasyfikacjqg ruchow elementarnych (Ibidem). Uzywajac anagramu nazwiska
tworcow okreslane sg therbligami. Jednakze rowniez

Gilbrethowie opracowali trdjpozycyjny plan awansoéw, ktory miat stuzy¢ jako
program doskonalenia pracownikow i przyczynia¢ si¢ do podnoszenia ich
morale. Wedlug tego planu kazdy pracownik wykonuje swoja prace,
przygotowuje si¢ do awansu o jeden szczebel 1 szkoli swojego nastgpce. Tak
wiec kazdy pracownik jednoczesnie bylby realizatorem, uczniem 1
nauczycielem oraz wypatrywatby nowych mozliwosci (Stoner i Wankel, 1994,
s.51).

Do rozpropagowania dorobku Taylora na gruncie europejskim w bardzo istotnym
stopniu przyczynit si¢ francuski chemik i metalurg Henri Louis Le Chatelier (1850 — 1936).W
zalozonym przez siebie piSmie La Revue de Metallurgie (1904) publikowat thumaczenia prac
Taylora, opisy rozwoju naukowego zarzadzania w ojczyznie Taylora i omdwienia jego
pomystow. Opracowat autorski cykl dzialania zorganizowanego (Ibidem, s. 634). Sktadat sie
on z 5 etapodw: wybranie celu do zrealizowania, okreslenie $srodkow 1 warunkéw do jego

osiggnigcia, przygotowanie tych srodkéw 1 warunkow, wykonanie planu, kontrola wynikow

(zob. Kozminski, 2004). Poniewaz byt to cykl, mozna byto powtarza¢ konkretne kroki,
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weryfikowac je i kontrolowac. Le Chatelier mocno akcentowal koniecznos¢ dobrego
przygotowania cyklu, a szczegdlnie precyzyjne okreslenie celu. W jego opinii ,cel powinien
by¢: jedyny, $cisty, ograniczony i uzyteczny* (Ibidem, s.634). W dzisiejszym $wiecie
organizacyjnym cykl zaprojektowany ponad 100 lat temu przez Le Chatelier w dalszym
ciggu jest wykorzystywany (w bardziej lub mniej zmienionej formie) przy rozwigzywaniu
probleméw organizacyjnych (zob. Mikotajczyk, 1983).

W 1884 roku Le Chatelier sformutowat zasade bezwtadnosci (zasade rownowagi)
(xxx), ktora w kanonie nauki zostata zapisana jako reguta przekory Le Chatelier-Brauna.
Mowita o tym, ze jezeli pewien uktad fizyczny lub chemiczny znajdujacy si¢ w rownowadze
poddamy oddziatywaniu nowego czynnika zewngtrznego lub zmienimy dziatanie obecnych
czynnikow zewnetrznych, to efektem bedg procesy w tym uktadzie, ktore beda zmniejszaty
wptyw nowych bodzcow. Istnienie reguly przekory réwniez w systemach i organizacjach
ludzkich zauwazyl Karol Adamiecki (1866 — 1933). Jemu przypisuje si¢ zaadoptowanie
reguty przekory na gruncie nauk o zarzadzaniu pod nazwa ,prawa inercji przyzwyczajen* lub
,prawa przeciwdziatania™ (Piotrowski, 2004, s.635). Opieraja si¢ one na zaobserwowanym
fakcie, ze kazda zmiana organizacyjna natrafia na wigkszy lub mniejszy opor pracownikow,
ktérych ma ona dotyczy¢. Dlatego kierownik (lub inna osoba wprowadzajaca zmiany w
przedsiebiorstwie) powinien przeprowadza¢ kazdg innowacje stopniowo, starajac si¢
racjonalnie zmniejsza¢ opory ludzkie i ich ewentualne koszty. Karol Adamiecki byt
najwazniejszym polskim badaczem i praktykiem naukowego zarzadzania. Przez dtugi czas
prowadzit swoje badania zupetie nie znajac dorobku amerykanskich przedstawicieli tego
kierunku, na przyktad Fredericka Taylora (zob. Kurnal, 1969). Mato tego, nie tylko zajmowat
si¢ podobng dziedzing nauki 1 samodzielnie doszedt do podobnych wnioskow, ale rowniez
wniost do niej wiele wlasnych, oryginalnych pomystow i rozwigzan. Adamiecki koncentrowat
swoje wysitki badawcze na pracy zespotowej, na racjonalizacji dziatan wspolnych, ktore
postrzegal jako zorganizowang catos¢ (Ibidem, s.42). To ich wlasnie dotyczyly sformutowane

przez niego zasady, nazwane prawami harmonii:

o prawo harmonii doboru, ktore akcentowato taki dobor, aby wszystkie jednostki
wytworcze mialy jak najbardziej podobne produkcje wzorcowe, by zminimalizowaé
koszty straconego czasu;

o prawo harmonii dzialania, ktore mowilo o koniecznosci $cistego wspotdziatania
poszczeg6lnych zespotdw robotniczych, takze w celu wyeliminowania kosztow

traconego czasu,
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o prawo harmonii duchowej, ktore zwracato uwage na konieczno$¢ pojawienia si¢ wiezi
emocjonalnych pomie¢dzy pracownikami-elementami zbiorowego organizmu

(Piotrowski, 2004, s.637).

Adamiecki rozumiat harmonig¢ jako zgrane wspotwystepowanie dwoch ptaszczyzn: spotecznej
(dotyczacej ludzi) i technicznej (dotyczacej ludzi oraz warunkéw i1 srodkdw ich pracy).
Pomoca w realizowaniu opisanych powyzej zasad miaty by¢ tak zwane harmonogramy, czyli
wykresy przedstawiajace ,yroztozenie funkcjonowania poszczegdlnych organéw w czasie™
(Kurnal, 1969, s.42). Razem z wykresami Gantta stanowity baz¢ dla p6zniejszych bardziej
skomplikowanych metod graficznego planowania dziatalno$ci zespotow pracowniczych.
Szczegolnie wiele czasu i sit Karol Adamiecki po§wigcit badaniu kosztow produkc;ji.
Sformutowal prawo optymalnej produkcji, ktére mowilo, iz zarowno kazdy robotnik, jak i
kazda maszyna, czy zaktad posiada precyzyjnie okreslong granice wydajnosci, w ktorej koszt
jednostkowy jest najmniejszy. Ta granica nazywana jest ,,produkcja wzorcowa™ (Piotrowski,
2004, s.635). Jezeli pojawia si¢ sytuacja niedocigzenia, czyli produkcja jest nizsza od
wzorcowej, wowczas przedsigbiorstwo ponosi koszty straconego czasu (Ibidem). Natomiast
jesli produkcja jest wyzsza od wzorca, wtedy pojawia si¢ przecigzenie, czyli zmgczenie
fizyczne ludzi lub maszyn i dodatkowa utrata energii, co z kolei prowadzi do wzrostu kosztéw
jednostkowych. Kwestig kosztow straconego czasu oraz racjonalnym dysponowaniem swoim
czasem zajmuje si¢ wielu wspodtczesnych naukowcow”.

Przygladajac si¢ kierunkowi naukowego zarzadzania nalezy wspomnie¢ takze Henry
Forda (1863 — 1947)*. Ten przyszly amerykanski przemystowiec wychowany zostal w
rolniczej rodzinie irlandzkich imigrantow. Jednakze Forda nie interesowato szczegolnie
uprawianie ziemi, lecz bardziej maszyny, wszelki pojawiajacy si¢ wowczas sprzet
mechaniczny. Podobno dorastajacy Henry Ford byt dobrze znany w swojej okolicy z
naprawiania sgsiadom zegarkow. W roku 1896 poznat Thomasa Edisona, uznanego juz
wowczas naukowca 1 wynalazce. Byl to poczatek wieloletniej, inspirujacej przyjazni, ale tez
kamien milowy w rozwoju wlasnym Forda. W ciggu nast¢pnych kilku lat stat si¢ jednocze$nie
wlascicielem zaktadu przemystowego, jego gtdéwnym dyrektorem i najskuteczniejszym
strategiem. W uzyciu pojawito si¢ okreslenie fordyzm, jako rozszerzenie i kontynuacja
tayloryzmu. O potedze geniuszu Forda §wiadczy fakt, iz zalozona przez niego w 1903 roku

firma Ford Motor Company istnieje i osigga imponujace zyski do dzi§. Czemu przypisywany

? Pisat o tym na przyktad Peter F. Drucker w ksiazce Menedzer skuteczny, Krakow 1994, 5.39-65.
* Wiekszo$¢ informacji z paragrafu pochodzi z Ford (2014).
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jest tak wielki jej sukces? Po pierwsze, zapewne cechom osobowosci zatozyciela — jego
wizjonerstwu, cickawos$ci §wiata i silnej checi poznawania nowych rozwigzan technicznych.
Po drugie, takze jego konkretnym decyzjom strategicznym: stwierdzit, ze stworzony przez
niego samochdd nie mial by¢ dobrem luksusowym tylko dla najbogatszych, lecz na tyle
atrakcyjnym cenowo, zeby mogli go kupi¢ ludzie z klasy srednio bogatej. To oczywiscie
spowodowato w efekcie potezne zmiany spoteczne, na przyktad stylu Zycia Amerykanow. Po
trzecie, aby masowa produkcja samochodoéw mogta by¢ oplacalna koszt ich wyprodukowania
musiat by¢ niski. Fordyzm osiaggnat to migdzy innymi przez powazne zmiany organizacyjne
oraz zastosowanie wzorca efektywnej pracy, ktoéry nakazywat zminimalizowanie ilo$ci
zbednych ruchow, co prowadzito do oczekiwania, aby robotnik wykonywat swoja czynnos¢
tylko jednym ruchem — oczywiscie, jesli bylo to mozliwe (Ritzer, 2003). Jednoczesnie
wprowadzil wiele mozliwos$ci rozwoju dla swoich pracownikdéw, na przyktad zatozyt Szkote
Jezyka Angielskiego w zaktadzie w Highland Park, gdy zauwazyl potrzeby jezykowe
robotnikéw; stworzyt mozliwos$ci zatrudnienia osob niepetnosprawnych umystowo lub
fizycznie oraz, co bylo niemal rewolucja w tamtym czasie, w 1913 roku, w obliczu masowego
odchodzenia pracownikéw z jego fabryk, podwoil dniowke do $5. Tym samym spowodowat
nie tylko zatrzymanie niekorzystnej dla firmy tendencji, ale takze migracje zarobkowe na
skale catego kraju. W tej sytuacji moglt swobodnie wybiera¢ najlepszych pracownikow,
oczekiwac od nich najwyzszej mozliwej wydajnosci i autorytarnie sprawowac wtadze (por.
Piotrowski, 2004).

Wzrost ptac 1 wydajnosci doprowadzity do obnizki kosztéw wiasnych

produkcji (na jednostke) 1 wzrostu zysku przy nizszej cenie samochodu™

(Ibidem, s.639).
Gdy po 1926 roku rosngca w sit¢ konkurencja sprawita, iz trzeba byto znaczaco zmienié
zardwno koncepcje samochodu, jak 1 technologie jego wytwarzania, Ford, z ogromnym
wyczuciem wymagan rynku dostosowatl si¢ do niego. Oprdcz tego stworzyt nowa wizje
funkcjonowania swoich fabryk oraz wizerunku samochodow, ktore znow przez dlugie lata dla

konkurencji byly niedoscignione.

B) Kierunek administracyjny
Podczas gdy przedstawiciele naukowego zarzadzania zajmowali si¢ badaniem
zwigkszania wydajno$ci robotnikoOw i maszyn, badacze kierunku administracyjnego

zajmowali si¢ w tym samym czasie opracowywaniem zasad, wskazowek dla (zarzadzajacych)
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administrujacych istniejacymi fabrykami. Dzi§, wiele z ich spostrzezen nadal funkcjonuje w
uzyciu, nie tylko zreszta w zarzadzaniu zaktadami produkcyjnymi.

Tayloryzm powstal na gruncie amerykanskim, natomiast gtéwni tworcy klasycznej
teorii organizacji dziatali w Europie zachodniej i przez dtugi czas wyniki ich badan znane
byly tylko w tamtym rejonie. Przyczyna byta — mozna tak jg nazwac — jezykowa.
Najwazniejszy przedstawiciel kierunku administracyjnego, Henri Fayol (1841 — 1925), byt
francuskim inzynierem goérnikiem, pisal w jezyku francuskim, a jego prace nie byly zbyt
szybko tlumaczone na inne jezyki. Na przyktad na jezyk angielski przettumaczono je dopiero
na przetomie lat dwudziestych i trzydziestych XX wieku (zob. Kurnal, 1969; Stoner i Wankel,
1994; Piotrowski, 2004).

Podstawowym wktadem Fayola w teori¢ organizacji i zarzadzania byto zalozenie, ze
kierowanie to umiej¢tnos$¢, mozna wiec si¢ tego nauczy¢, pod warunkiem, ze poznane bgda
jego gléwne zasady i stworzona bedzie jego ogdlna teoria. Wczesdniej sadzono, iz aby staé sie
kierownikiem trzeba si¢ nim byto urodzi¢. Doswiadczenie moglo jedynie wspomdc wrodzony
talent. Postulowat tez konieczno$¢ posiadania réznorodnych umiejgtnosci, w zaleznosci od:
po pierwsze, zajmowanego miejsca w hierarchii organizacyjnej, po drugie, wielko$ci
przedsiebiorstwa (Martyniak, 1989). Uwazal, ze kierownicy nizszego szczebla powinni by¢
przede wszystkim uzdolnieni technicznie, natomiast kierownicy szczebli wysokich —
administracyjnie (czyli w dzisiejszej dziedzinie zarzadzania). Majac na uwadze wielko$¢
przedsiebiorstw uznal, Ze potrzeba wigkszych uzdolnien administracyjnych (zarzadczych)
wzrasta wraz z przechodzeniem od matych do bardzo poteznych zaktadow, natomiast
poruszajac si¢ w tym samym kierunku maleje zapotrzebowanie na umiej¢tnosci 1 uzdolnienia
techniczne. W zakresie zainteresowan Fayola znalazto si¢ takze przygotowanie kadr
kierowniczych, a w szczeg6lno$ci inzynieréw. Rozpatrywat na przyktad ksztalcenie
inzynierdw przemystu metalurgicznego i gérniczego, ktorym — jego zdaniem — przekazywano
tylko wiedze $cista, techniczng, a zaniedbywano wiedz¢ humanistyczng oraz umiejg¢tnosci
zarzadzania. W praktyce za§ okazywato si¢, ze bardziej przydatne byly umiejgtnosci
komunikacji niz ,wysoka™ matematyka. Namawiat tez inzynieréw, aby chloneli wiedzg na
rdzne sposoby — nie tylko w pracy, ale takze poprzez udzial w r6znego rodzaju
stowarzyszeniach branzowych, nawigzywanie wtasnych kontaktow w srodowisku, czytanie
prasy i literatury z zakresu wlasnej dziedziny.

Kolejnym kamieniem milowym w rozwoju nauk o zarzadzaniu byl podzial, ktérego
Fayol dokonat po raz pierwszy w historii, to znaczy podzielil czynnosci przedsigbiorstwa oraz

wyodrebnit 1 zdefiniowal, a takze poddat swoim intensywnym badaniom funkcje
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administracyjne (kierownicze) (Rysunek 2.1). W pdzniejszym czasie ulegaty one r6znym
transformacjom, lecz ,zasadnicza koncepcja procesu kierowania, jako zespotu integralnie

potaczonych ze sobg funkcji, pozostata aktualna do dnia dzisiejszego® (Kurnal, 1969, s.47).

Rysunek 2.1.1 Czynnosci przedsigbiorstwa i funkcje kierownicze wedtug H. Fayola

CZYNNOSCI W

PRZEDSIEBIORSTWA J 4 R
TECHNICZNE
- | J
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KONTROLOWANIE

ORGANIZOWANIE

ROZKAZYWANIE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Stoner, 1994, .53 oraz Kurnal, 1969, s.46

Kolejne funkcje kierownicze Fayol rozumiatl nastepujaco:

Przewidywac — tj. bada¢ przysztos¢ i ustala¢ stosowanie do niej program
dzialania; organizowac — tj. powota¢ do zycia podwdjny organizm
przedsigbiorstwa: materialny 1 spoteczny; rozkazywac — tj. spowodowac
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funkcjonowanie personelu; koordynowac — tj. taczy¢, jednoczy¢ i
harmonizowac¢ wszystkie czynnosci 1 wszystkie wysitki; kontrolowac — tj.
czuwac nad tym, aby si¢ wszystko odbywato zgodnie z ustalonymi przepisami
1 wydanymi rozkazami (Fayol, 1947, s.37; zob. tez: Martyniak, 1989, s.95).

Bardzo istotne dla rozwoju dziedziny zarzadzania bylo stworzone przez niego /4 zasad

zarzqdzania (Tabela 2.1). Ich przestrzeganie mialo zagwarantowa¢ prawidlowe,

uporzadkowane funkcjonowanie przedsi¢ebiorstwa. Nazwa zasady, a nie reguly czy prawa nie

byta przypadkowa. Fayol wyjasniat:

[U]zywam najchetniej wyrazu zasada, pozbawiajac go z gory odczuwanej w
nim zwykle sztywnos$ci. Nie ma nic sztywnego ani absolutnego w sprawach
administracji 1 wszystko jest tutaj kwestig umiaru. Nigdy prawie nie stosuje si¢
dwa razy tej samej zasady w identycznych warunkach; nalezy bra¢ pod
rozwagg rozne zmienne okolicznos$ci, ludzi rowniez rdznych i zmieniajacych
si¢ oraz wiele innych, coraz to nowych czynnikéw (Kurnal, 1972, 5.285).

Zasady z zalozenia sg elastyczne, mozna wigc uzy¢ ich w kazdych niemal okolicznoS$ciach,

trzeba tylko umie¢ si¢ nimi postugiwac.

Tabela 2.1.2 Zasady zarzadzania wedtug H. Fayola

NUMER
KOLEJNY

ZASADA

OMOWIENIE

1.

PODZIAL PRACY,

-jego celem powinna by¢ wigksza
produkcja przy tym samym naktadzie
wysitku, ale tez powinien mieé
rozsadne granice;

AUTORYTET,

-jego pochodna jest poczucie
odpowiedzialnosci;

-powinien by¢ poparty sprawiedliwym
stosowaniem kar i nagrod,;
-wyrozniono autorytet urzedowy,
zwigzany z pelniong funkcja
kierowniczg, dajacy prawo do
egzekwowanie postuszenstwa i prawo
do wydawania polecen, oraz autorytet
osobisty, jako zespot cech i umiejetnosci
wiasnych;

DYSCYPLINA,

-[...]1 jest poszanowaniem przepisow,
dotyczqcych postuszenstwa, pilnosci,
pracowitosci i zewnetrznych oznak
uszanowania. Obowiqzuje ona tak
najwyzszych przelozonych, jak i
najskromniejszych pracownikow
(Ibidem, 5.290).

JEDNOSC ROZKAZODAWSTWA,

-we wszelkich rodzajach
przedsigbiorstw najkorzystniej jest, jesli
pracownik otrzymuje polecenia
sluzbowe tylko od jednego
przetozonego;
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JEDNOLITOSC KIEROWNICTWA,

-jest zwigzana z dobrg organizacja
zespotu pracowniczego, to znaczy jeden
przetozony-jeden plan dziatania-by
osiggna¢ jeden, wspolny cel;

PODPORZADKOWANIE INTERESOW
OSOBISTYCH INTERESOWI OGOLU,

-nie jest to tatwe, lecz nalezy staraé si¢
pogodzi¢ oba interesy, mimo réznic,
gdyz powinny by¢ tak samo godne
szacunku;

WYNAGRODZENIE,

-powinno by¢ sprawiedliwe, zachgcajace
do intensywnej pracy, wynagradzajace
wysilek, ale nie nadmiernie wysokie;
-wyrézniono dwa rodzaje, sktadniki
wynagrodzenia: finansowe i
niematerialne (np. mieszkanie,
zywno$¢);

CENTRALIZACIJA,

-jest zmniejszaniem roli podwladnych;
-stopien centralizacji powinien by¢
uzalezniony od potrzeb, czyli zmieniany
tak, aby osiggac¢ jak najwyzsza
wydajnos¢;

HIERARCHIA,

-[...)jest to uszeregowanie przetozonych,
od wiladzy najwyzszego szczebla az do
kierownikow najnizszego szczebla
(Ibidem, 5.303).;

-droga stuzbowa, obejmujaca catg
stworzong hierarchig, przechodzi przez
wszystkie jej szczeble i jest raczej dluga;
aby zapewni¢ jedno$¢ rozkazodawstwa
konieczne jest jej stosowanie; jednakze
mozliwe, a nawet czesto wskazane, jest
stosowanie kfadki, czyli bezposrednie
komunikowanie si¢ i zatatwianie spraw
pomiedzy pracownikami z réznych,
poziomych komorek, pomijajac catg
drogg stuzbowa, w tym takze ich
przetozonych;

10.

LAD,

-Fayol rozréznit tad spoteczny oraz lad
materialny; oznaczaja przydzielenie
wlasciwego miejsca zarowno kazdemu
cztowiekowi, jak i kazdej rzeczy w
przedsigbiorstwie;

-celem ma by¢ uniknigcie strat czasu
oraz strat materialnych;

11.

LUDZKIE TRAKTOWANIE PRACOWNIKOW,

-to postgpowanie sprawiedliwe, rowne
dla wszystkich pracownikow,
niezaleznie od miejsca w hierarchii;

12.

STABILIZACJA PERSONELU,

-zatozenie, ze pracownik potrzebuje
zawsze czasu, aby dobrze zaznajomic¢
si¢ ze swoimi obowigzkami i dobrze je
wykonywac;

-szczegllnie wazna jest stalosé
kierownictwa;

13.

INICJATYWA,

-to obmyslenie planu i zapewnienie mu
powodzenia (Ibidem, s.311);
-mozliwos¢ wykazywania si¢ inicjatywa
powinna dotyczy¢ zardbwno
kierownictwa, jak i szeregowych
pracownikow;

14.

ZGRANIE PERSONELU.

-daje sit¢ przedsigbiorstwu, dlatego
nalezy o to dbac i utrwalac.
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Kurnal, 1972, s.285-314 za: Fayol, 1916.

Sukces kierownikowi zapewni¢ moze odpowiednie stosowanie wymienionych zasad,
realizowanie opisanych funkcji administracyjnych (czyli zarzadczych), nieustanne
poszerzanie swojej wiedzy oraz wlasne umieje¢tnosci i predyspozycje. Jednakze kierownik
wysokiego szczebla powinien rowniez mie¢ mozliwos¢ wspotpracy ze sztabem doradczym
specjalistow, fachowcow. W ten sposob potaczone mogto by¢ jednoosobowe kierownictwo ze
specjalizacja funkcji (Piotrowski, 2004).

W Europie dziatat rowniez niemiecki badacz Max Weber (1864-1921), ktérego dorobek
takze mozemy wpisa¢ w nurt zainteresowania administracyjng strong funkcjonowania
przedsigbiorstw. W odrdznieniu od Fayola, Weber nie zajmowat si¢ tworzeniem zasad, czyli
usprawnianiem juz istniejacych porzadkoéw organizacyjnych, lecz zaproponowat pewien
abstrakcyjny konstrukt, wzorzec dzialan organizacyjnych — typ idealny instytucji
biurokratycznej (zob. Piotrowski, 2004; Kurnal, 1969; Kurnal, 1972; Martyniak, 1989).
Mozna go okresli¢, jako pewien zestaw cech charakterystycznych dla doskonale sprawnej,
racjonalnej instytucji. W §wiecie rzeczywistym taka instytucja nie wystepuje, ale inne
dzialajace instytucje mogg si¢ bardziej lub mniej do niej zblizaé, czyli na niej wzorowac.
Stworzony przez Webera model biurokratyczny byt w duzym stopniu uogoélnieniem jego
wieloletnich badan historycznych nad organizacjami, a szczegdlnie duzy wptyw wywarto
badanie organizacji panstwa pruskiego z przetomu XVIII 1 XIX wieku. Weber zajmowat si¢
takze kwestig wladzy prawomocnej, ktorg zdefiniowat

jako prawdopodobienstwo, ze pewne lub wszystkie polecenia, pochodzace z
danego Zrddla, znajda postuch w danej grupie osob. [...] Jednakze kryterium
prawdziwego stosunku wiadzy jest pewne minimum dobrowolnego
podporzadkowania, a zatem — zainteresowanie w zachowaniu postuszenstwa
(oparte na ukrytych motywach lub otwartej akceptacji) (Kurnal, 1972, s.317).

Max Weber wyroznit trzy typy wiadzy, ktorg nazwal prawomocng (Tabela 2.1.3).
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Tabela 2.1.3 Typy wladzy prawomocnej wedtug Maxa Webera

TYP WLADZY WYJASNIENIE

1. Wladza legalna Oparta o normy prawne, pochodzi z wyboru lub z mianowania;
wystepuje postuszenstwo wobec bezosobowego porzadku, natomiast
postuszenstwo wobec przetozonych pojawia si¢ tylko w zakresie
obowiazujacych norm prawnych; ,Osoba sprawujaca wtadze dzierzy
,»urzad” (Ibidem, s.323), ale w zakresie zawodowym jest ,podmiotem
bezosobowego porzadku, ktorego cele realizuje w swoim dziataniu™
(Ibidem);

normy prawne moga by¢ ustalane wspolnie miedzy cztonkami danej
organizacji a osobg sprawujaca wladzg, albo przez zarzadzajacego
narzucone; proces administrowania powinien polegac na
umiejetnosci zastosowania norm prawnych w konkretnych sytuacjach
oraz na dazeniu do realizacji celow danej grupy.

2. Wladza tradycjonalna Poparta przekonaniem ,0 trwalosci odwiecznego porzadku i

(czyli tradycyjna) prawomocnosci wladzy* (Ibidem, s.322), ktora z niego wyptywa;
istnieje tu postuszenstwo wobec osoby, ktora sprawuje wiadzg, w
zakresie nadanym zwyczajowo, ale moze tez podejmowacé wiasne
decyzje, nie majace nic wspolnego z tradycja; postuszenstwo zatem
jest dwusktadnikowe: wobec tradycji i wobec wladzy przywdodcow.

3. Wladza charyzmatyczna | Jej Zrodlem jest osoba, ktora zostala uznana za wzor charakteru, za
swiegtos¢ lub bohatera; opiera si¢ na normach przez t¢ osobe
ustanowionych; przywodca oczekuje postuszenstwa od swoich
wyznawcow, ale zakres postuszenstwa zalezy od indywidualnej wiary
w nadzwyczajne cechy przywoddcy.

Zrédlo: opracowane na podstawie: Kurnal, 1972, 5.317.

Weber uwazat, ze ,[...] dzialaniem pewnej znaczniejszej liczby 0sob musi kierowa¢ na
ogot (chociaz nie zawsze) jaki$ aparat administracyjny® (Ibidem, s. 317). W odniesieniu do
wladzy legalnej uznat, Ze istnie¢ powinien , biurokratyczny aparat administracyjny™
(Martyniak, 1989, s.109), czyli innymi stowy biurokracja. Wowczas, jako typ idealny, nie
miata jeszcze odcienia pejoratywnego. Wedtug Reinharda Bendix (1975), znawcy i
interpretatora tworczo$ci Maxa Webera, idealna biurokracja opierata si¢ na szeregu istotnych
zasad — na przyktad istotna jest hierarchia, dziatania regulowane pisemnymi prawami, zasada
kompetencji, czyli stalego podziatu praw i obowigzkoéw urzedniczych, koniecznos¢
traktowania przez urzednika swojej pracy jako podstawowej (Bendix, 1975). Caly aparat
administracyjny tworzg urzednicy. Podlegaja najwyzszemu zwierzchnikowi, ktory swoje
stanowisko moze uzyskac przez sukcesj¢, wybor albo zawtaszczenie. Natomiast urzednicy s3

mianowani i muszg dziata¢ na podstawie szeregu zasad — sa wolni, a wtadzy podlegaja tylko
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w zakresie swoich obowiazkow zawodowych; istnieje przejrzysta hierarchia urzednicza; do
kazdego stanowiska przypisane sg $ciste kompetencje; urzednik zajmuje dane stanowisko na
podstawie dobrowolnej umowy; podstawa selekcji na stanowiska sg kwalifikacje zawodowe
(konieczne sg odpowiednie egzaminy lub dyplomy); urzednik otrzymuje wynagrodzenie
pieni¢zne oraz prawo do emerytury — jego wysokos¢ zalezy od pozycji w hierarchii,
odpowiedzialnos¢ przypisana do stanowiska i potrzeby zwigzane z posiadanym statusem
spotecznym; zajmowany urzad powinien stanowi¢ najwazniejsze zajecie urzednika, ale
pojawi¢ si¢ ma tez mozliwos¢ ,yobienia kariery™, w zaleznosci od jego stazu pracy, osiagnig¢,
ale réwniez uznania przetozonego; srodki administrowania nie nalezg nigdy do
zatrudnionych; urzednik w miejscu pracy powinien podlega¢ dyscyplinie i kontroli (Kurnal,
1972). Opisany typ organizacji mogt — wedlug Webera — by¢ stosowany uniwersalnie, w

przedsiebiorstwach rdznego typu, zarowno w przynoszacych dochéd, jak 1 w charytatywnych.

C) Kierunek stosunkow miedzyludzkich (Human Relations)

Kierunki naukowego zarzadzania oraz administracyjny, nazywane przez niektoérych
naukowcow technologiczno-fizjologicznymi (zob. np. Kurnal, 1969), zajmowaty si¢ gtownie
znajdowaniem sposobow lepszego motywowania robotnikoéw do wydajniejszej pracy. Z
jednej strony postulowaly motywacje poprzez usprawnianie technologii wykonywanej przez
robotnikow pracy, a z drugiej strony obserwowaty i1 analizowaty zmiany, ktore zachodzity w
organizmach 1 zachowaniach tychze robotnikéw pod wplywem nowych pomystéw na
organizacj¢ pracy. Jednakze w pewnym momencie nie nastepowat juz taki wzrost wydajnosci
robotnikow, jaki byt oczekiwany. Zaczeto podejrzewacd, ze istniejg jakies inne, jeszcze nie do
konca rozpoznane motywatory efektywniejszej pracy. Dlatego Elton Mayo zaprosit do
udziatu w badaniach do§wiadczonego antropologa Lloyda Warnera, ktory zastosowat znane
mu z badan w terenie metody etnograficzne — wywiady 1 obserwacje (Kostera 1 Krzyworzeka,
2012).

Badacze, tworzacy caty kierunek Human Relations, u§wiadomili §wiatu nauki i
zarzadzajacym organizacjami istnienie wielu innych potrzeb pracowniczych, niz tylko
potrzeby biologiczne czy materialne. Na szczegdlng uwage zastuguje ,zauwazenie™ istnienia
formalnych 1 nieformalnych stosunkow miedzy ludZzmi w zaktadzie pracy oraz poza nim, a
takze zainteresowanie stanami psychicznymi pracownikow, ich zadowoleniem badz

niezadowoleniem z pracy.

28



Prekursorami nowego spojrzenia na organizacje byli przede wszystkim Mary Parker
Follet (1868-1933), Oliver Sheldon (1894-1951) i Chester Barnard (1886-1961) (zob. Stoner i
Wankel, 1994; Martyniak, 1989). Zostali uksztattowani przez teorie szkoty klasycznej,
jednakze znaczgco wzbogacili wiedze organizacyjna, szczegolnie sfery stosunkéw
miedzyludzkich i projektowania struktury organizacyjnej, o nowe spostrzezenia i rozwigzania
(Stoner i Wankel, 1994).

Teorie organizacji, stworzone przez Mary Parker Follet staly si¢ wyjatkowo popularne
dopiero kilkadziesiat lat po jej Smierci.

Walczyta o tzw. nowe podejscie do procesu zarzadzania, ktore miato by¢

podejéciem kompleksowym, integracyjnym i sytuacyjnym® (Martyniak, 1989,

s.158).
Zajmowala si¢ miedzy innymi kwestig wladzy 1 autorytetu. Uwazala wtadze¢ za niepodzielng
ceche danej osoby. Tej wladzy nie mozna byto delegowac, a definiowala jg jako ,zdolnos¢
wywolywania zdarzen, bycia sprawca, gdy okolicznosci tego wymagaja, inicjowania zmian*
(Martyniak, 1989, s.159 za: Organizacja przedsigbiorstwa, 1972, s. 44-45) 1 uznawata raczej
za wladze nad sobg niz nad innymi. Natomiast autorytet uznata za wladz¢ formalna,
przypisang do réznorodnych stanowisk organizacyjnych, a nie do konkretnych osob. Tak
rozumiana wtadza mogta by¢ w catosci lub cze$ciowo przekazana, na przyktad od kierownika
do dobrze przygotowanego pracownika. Opisani wczesniej przedstawiciele szkoty klasycznej,
miedzy innymi Max Weber, wprowadzili pojgcie centralnego autorytetu. W Swiecie
ogromnego rozbudowania wielu organizacji oraz pot¢znego zréznicowania stanowisk
pojawito si¢ zjawisko, nazwane przez Follet — ,,dyfuzjg autorytetu™ (Martyniak, 1989, s.159).
Postulowala istnienie i rozrdznienie autorytetu funkcjonalnego i autorytetu pluralistycznego
(Martyniak, 1989). Przestrzegala przed wyolbrzymianiem roli autorytetu centralnego,
poniewaz jej zdaniem petnit tylko ,,stuzebng funkcje™ (Ibidem), a dla dobrego funkcjonowania
organizacji nie jest wskazane nadmierne uzywanie terminow ,nad” kims czy ,,pod* kims. Tym,
co powinno tgczy¢ wszystkich uczestnikow organizacji ma by¢ ,,wewnatrzorganizacyjna wi¢z
doswiadczenia“ (Ibidem za: Gwisziani, 1973, s.158), czyli wspdlna, zintegrowana praca, bez

sztywnych podziatow hierarchicznych.

Nasza stara idea przywodztwa glosita, ze polega ono na tym, aby wywrzec
wplyw na innych. Ale przekona¢ ludzi, aby sz/i za toba, a przekonac ich, aby
pracowali z tobg, to dwie diametralnie r6zne idee. Dobry przywddca w
dzisiejszych czasach nie chce mie¢ podwladnych, ktoérzy sa mu postuszni,
ktorzy pasywnie robig to, co im kaze. Taki przywodca probuje wychowac ludzi
bedacych doktadnym tego przeciwienstwem: ludzi, ktérzy sami sg mistrzami w
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tym, co robig. Tylko tacy podwtadni dowiodg tego, ze byli dobrze przewodzeni
[...] (Czarniawska, 2010, s.94 za: Follet ,1927/1941, s.267, kursywa w

oryginale).
Warto zwroci¢ uwage, ze opisany sposob postepowania wobec pracownikow zostat
stworzony przez Follet w latach 20. XX wieku i do dzi$, prawie wiek p6zniej, nie traci na
aktualno$ci. Obecnie, traktowanie pracownikow jako rownych partneréw zawodowych i
wspotpracujacych ze sobg profesjonalistow, bywa niekiedy nazywane ,wspot-wodzostwem*
(Ibidem za: Tengblad, 2003). Jak powinno wyglada¢ wspot-wodzostwo w organizacji? Mary
Parker Follet opisata je wedlug nastgpujacych zasad:

1) wywolywanie (evoking) wszystkich najlepszych cech wspotpracownikdw,

2) wspdltdzialanie (interacting), rozumiane jako autentyczna praca z innymi
ludZmi, a nie indywidualne wykonywanie swoich obowigzkow,

3) integracja, co oznacza zarowno pewng jednos¢ emocjonalng, zapewnienie
dobrej atmosfery pracy, wspotdzialania, jak 1 taczenie wiedzy, doswiadczenia

pojedynczych pracownikdw, aby osiggnaé wspolne cele (Czarniawska, 2010).

Jednak nalezy wspomniec¢, ze wspot-podejmowanie decyzji powinno si¢ laczy¢ takze ze
wspolnym ponoszeniem odpowiedzialnosci za efekty tych decyzji. Z tym wiagze si¢
sformulowane przez Mary Follet ,,prawo sytuacji* (Martyniak, 1989, s.160), ktore stwierdza,
ze poniewaz w sytuacje decyzyjng zaangazowane sg dwie strony — przetozeni i podwtadni,
dlatego tez obie powinny partnersko podja¢ najlepsza decyzje, jaka mozna podja¢ w danych
warunkach. Opisata takze pojecie ,,wylaniajacego si¢ przywodztwa™ (emerging leadership)
(Czarniawska, 2010, s.95). Uwazata, Ze rola przywddcy powinna by¢ ksztattowana w

zaleznosci od pojawiajacej si¢ (wylaniajacej si¢) sytuacji.

Jej zdaniem to niezmiernie wazne, aby szefowie nie uwazali Swiata za
oczywisty 1 dobrze znany, poniewaz caly czas pojawiaja si¢ nowe problemy,
nowe rozwigzania, nowe zjawiska i nowe trendy. W dzisiejszej terminologii
nazwaliby$my talent do zauwazania takich wylaniajacych si¢ zjawisk
zdolnoscig ,,rozpoznawania wzorcow” (pattern recognition) — wrazliwos¢ 1
umiejetnos¢ dostrzezenia, ze formujg si¢ nowe wzorce w chaosie masy
zdarzen, z ktorymi mamy codziennie do czynienia (Ibidem).

Follet przypisata takze wazng role koordynacji, jako funkcji zarzadzania. Stworzyla cztery

zasady, ktore mowity, ze koordynacja:

30



1) wymaga [...] kontaktow bezposrednich 1 indywidualnych,

2) powinna by¢ prowadzona od samego poczatku realizacji jakiegokolwiek
przedsigwziecia,

3) powinna uwzglednia¢ wszystkie czynniki wptywajace na sytuacje, wlacznie z
czynnikami psychologicznymi,

4) powinna by¢ ciagla i permanentna (Martyniak, 1989, s.161).

Wiele uwagi Mary Follet poswigcila konfliktom w organizacji. Uznata je za naturalny,
zupelnie zwyczajny element zycia organizacyjnego. Sadzita tez, ze roznice sg cenne i
przynosza wiele korzysci dla calej organizacji, co wydaje si¢ by¢ szczegolnie istotna,

ponadczasowg wskazdéwka dla kierownikéw. Wyodrebnita trzy typy konfliktow:

A. dominacyjne, w ktorych jedna ze stron narzuca swoje zdanie drugiej; utracony zostaje
wowczas czas 1 wysitki strony opozycyjnej;

B. kompromisowe, gdy pojawia si¢ co prawda porozumienie, ale kosztem rezygnacji
kazdej ze stron z czeg$ci swoich oczekiwan; moze przyczynié si¢ do powstania utajone;j
formy konfliktu, ktéra ujawnia si¢ czesto z potezng sita w najmniej korzystnym dla
organizacji momencie; moze takze spowodowac poczucie (wigkszego lub mniejszego)
niezadowolenia kazdej ze stron;

C. integrujgce, dzigki ktorym organizacja moze osiagna¢ korzysci; nalezy zanalizowac
wymagania 1 interesy oby stron, oddzieli¢ je od zbgdnych emocji i skoncentrowac si¢
,hakonkretnych, operatywnych poczynaniach™ (Ibidem, s.162). Wazna jest tu rowniez
umiejetnos¢ kierownika wspotdziatania z podwladnymi, podejmowania wspdlnych

decyzji 1 nie rozwigzywania konfliktow z pozycji sity (Martyniak, 1989).

W 1923 roku Oliver Sheldon wydat ksigzke, opisujaca ,filozofi¢ zarzadzania™ (Stoner 1
Wankel, 1992, s.57). Zostala nazwana w taki sposéb po raz pierwszy w historii nauk o
zarzadzaniu. ,,Uwazat [...], Ze przedsigbiorstwo ma zobowigzania wobec spoteczenstwa i ze
dla kierownictwa etyka ma znaczenie rownie zasadnicze, jak ekonomia™ (Ibidem), czyli
innymi stowy podkreslal ogromna wage spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw.
Kierownicy powinni traktowac robotnikow sprawiedliwie, uczciwie oraz umiejetnie potaczyc

osiggnigcia naukowej organizacji ze stuzbg spoteczenstwu wedlug ustalonych zasad:
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1. Polityka, warunki i metody przemystu przyczynia¢ si¢ beda do dobrobytu
spolecznosci.

2. Kierownictwo bedzie dazy¢ do interpretowania najwyzszej moralnie sankcji
spotecznosci jako catosci, aby wprowadzi¢ w zycie te ideaty sprawiedliwosci
spotecznej, ktdre sg akceptowane przez najbardziej bezstronng cz¢s¢ opinii
spoteczne;.

3. Kierownictwo podejmie inicjatywe podnoszenia ogélnego poziomu etyki i
koncepcji sprawiedliwosci spotecznej (Ibidem).

Podobnie, jak Mary Parker Follet, réwniez Sheldon wyprzedzat swoimi zainteresowaniami
naukowymi intensywng eksploracje ,swojej* tematyki (w jego przypadku — spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu) o kilkadziesiat lat.

Chester Barnard stworzyt wtasna teori¢ organizacji, w mysl ktorej zaktadal, ze ludzie
przystepuja do organizacji formalnych, aby osiagna¢ cele, ktdrych nie zrealizowaliby
indywidualnie. Jednak w organizacji nie dazg tylko do osiggni¢cia celow tej organizacji, ale
tez do zrealizowania wiasnych potrzeb. Dlatego — zdaniem Barnarda — aby méc sprawnie
funkcjonowac, nalezy zachowa¢ rownowage pomiedzy celami przedsiebiorstwa i celami
indywidualnymi pracownikow. Ponadto zauwazat wszechobecne istnienie grup
nieformalnych w obrebie organizacji formalnych’, ktére nie zawsze maja cele zgodne z
celami firmy. Kierownictwo — wedtug niego — powinno umie¢ si¢ nimi postugiwac, jesli chce,

aby firma przetrwata.

Funkcje nieformalnych organizacji kierowniczych polegaja na przekazywaniu
sobie informacji o faktach nieuchwytnych, opinii, sugestii 1 podejrzen, ktore
nie moga przejs¢ przez kanaly formalne bez podniesienia kwestii
wymagajacych decyzji, bez uszczerbku na powadze i wladzy obiektywnej, bez
przecigzania stanowisk kierowniczych (Barnard, 1997, s.245).

Interesujaca wydaje sie by¢ rowniez koncepcja wtadzy, stworzona przez Barnarda:

W organizacji formalnej ktos, kto wnosi w nig swdj wktad lub jest jej
cztonkiem, akceptuje przekaz (polecenie) jako wigzacy dla dziatan, w ktérych
uczestniczy, na mocy znamionujacej 6w przekaz wladzy; przy czym chodzi tu
o przekaz, ktory rzadzi tym lub okresla to, co kto$ robi lub czego nie robi w
dotyczacych organizacji sprawach (Ibidem, s.185).

Zgodnie z ta definicja mozna wyrdzni¢ dwa aspekty wtadzy: subiektywny (czyli

zaakceptowanie przekazu w jego wladczym wymiarze) oraz obiektywny (jako ten, ktory

> Dzi$ pisze o tym takze Monika Kostera (2003) i Barbara Czarniawska (2010).

32



posiada pewng cechg, dzigki ktorej jest przyjmowany za obowigzujacy). Z definicji wladzy
subiektywnej wynika, ze o tym, czy dane polecenie mie¢ bedzie wtadczg site decyduja osoby,
do ktérych owo polecenie skierowano, a nie ,wtadza®™, czy inni wydajacy polecenia.

Niepostuszenstwo wobec wiadczego przekazu sprawia, ze traci on swoja wiadczosc.

Zgoda jednostki na ustanowienie wladzy dla niej jest koniecznos$cia, ktorej nie
sposob ominaé. Cztowiek moze uznac¢ i uzna przekaz za wladczy tylko przy
jednoczesnym spetnieniu czterech warunkow:

a) Ze moze go zrozumie¢ 1 rozumie;

b) ze podejmujgc sam decyzje, wierzy w jej zgodnos$¢ z celami organizacji;

c) ze, podejmujgc decyzje, jest przekonany o jej spojnosci z jego wlasnym
interesem pojmowanym jako catos¢; i

d) ze jest zdolny, mentalnie i fizycznie, polecenie zrealizowa¢ (Ibidem, s.187;
kursywa w oryginale).

Chester Barnard zaktadat, ze jednostki podejmuja decyzje zazwyczaj w okreslonych

warunkach:

a) w organizacjach trwatych wydaje si¢ polecenia przemyslane, spetniajace
zwykle cztery wyzej sformulowane warunki;

b) dla kazdej jednostki istnieje pewna ,strefa indyferencji, w obregbie ktorej
akceptuje si¢ polecenia bez $wiadomego pytania o ich wtadczy charakter;

c) interesy osob, zespotowo wnoszacych swoj wktad w jaka$ organizacje,
wywierajg w rezultacie wptyw na danego cztonka lub na postawe danej jednostki, co
utrzymuje pewna stabilno$¢ owe;j strefy indyferencji (Ibidem, s.189).

W strefie indyferencji mieszcza si¢ wszelkie polecenia, ktore sa obojetne dla danej jednostki,
z realizacjg ktorych liczyla si¢ przystepujac do danej organizacji 1 w zwigzku z tym nie budza
zadnego sprzeciwu.

Definicja wtadzy obiektywnej zaklada, Ze ani przetozony nie ma wladzy ani przekaz
sam z siebie nie jest wladczy, a ,jednostki moga wykonywa¢ wladze jedynie wtedy, gdy
wystepuja oficjalnie” (Ibidem, s.194, kursywa dodana). Ta zasada jest powszechna w prawie,
a takze w §wieckiej 1 religijnej praktyce. Jesli nadamy przekazowi oficjalny charakter, istotne
staja si¢ dana chwila, konkretne miejsce, kostium, ceremonia i prawomocnos¢, ktore to
,»praktyki potwierdzaja teze, ze w organizacji formalnej wladza wiaze si¢ z komunikowaniem
si¢” (Barnard, 1997, s. 194). W sytuacji, w ktorej przekaz pochodzi z centralnego Zrddta
komunikacji organizacyjnej, jego wladczosc¢ jest silniejsza. Barnard odréznit wladze
stanowiska od wladzy przywodztwa. Ta pierwsza sprawia, ze wladcze przekazy moga
wydawac¢ przetozeni tylko z racji zajmowanego stanowiska w hierarchii, nawet jesli wtasne

zdolnos$ci maja niewielkie. Natomiast wtadz¢ przywodztwa maja ludzie, niezaleznie od
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zajmowanej pozycji, ktorych wiedza jest ceniona, a zdanie chetnie brane pod uwage przez
innych cztonkéw organizacji. Jezeli znajdzie si¢ osoba, ktéra taczy zaréwno wiadze
stanowiska, jak 1 wladze przywodztwa, budzi powszechne zaufania, ,Judzie trwale zwigzani z
organizacja nadaja mu ogolnie wladze, akceptujac i te jego polecenia, ktore wychodza daleko
poza strefe indyferencji* (Ibidem, s.195). Podsumowujac, wtadza w organizacji zalezy od
postawy jednostek, ich nastawienia na wspolprace, oraz od systemu komunikacji
organizacyjnej, ktorego rola w systemie wladzy obiektywnej jest szczegdlna i powinna

opiera¢ si¢ na pewnych regutach:

a) kanaty komunikacji powinny by¢ znane i jasno okreslone,

b) wladza obiektywna wymaga pewnego jasno okreslonego kanatu
komunikowania si¢ dla kazdego cztonka organizacji,

c) linia komunikowania si¢ musi by¢ tak bezposrednia lub tak krotka, jak
tylko mozliwe,

d) lini¢ komunikowania si¢ powinno sig¢ [...] uzytkowaé¢ w pelnym jej zasiggu,
e) osoby spetniajace role osrodkdéw transmisji, np. oficerowie, szefowie
nadzoru, muszg reprezentowa¢ odpowiednie kompetencje,

f) linie komunikowania powinny by¢ czynne przez caty czas, w jakim
organizacja ma funkcjonowac,

2) kazdy przekaz powinien nosi¢ znami¢ prawomocnosci (Ibidem, s.197-201).

Barnard opisywal bardzo precyzyjnie funkcje kierownicze. W jego opinii kierownik powinien
stanowi¢ kanatl komunikacyjny, oczywiscie w sytuacji, w ktorej konieczne jest przechodzenie
przekazow przez centra informacyjne danej organizacji. Funkcje kierownicze powinny
koncentrowac¢ si¢ na zadaniach, ktore zapewniajg trwato$¢ organizacji w zakresie, w ktérym
konieczna jest koordynacja formalna. Lecz kierownicy, oprocz wypetniania obowiagzkow
stricte funkcyjnych (czyli koordynujacych dziatania podwtadnych ), zobowiazani sa
zajmowac si¢ przede wszystkim pracg ,,nad utrzymaniem organizacji w dziataniu” (Ibidem,
s.235, kursywa w oryginale).Co jest szczegdlnie istotne — funkcje kierownicze majg by¢
bezosobowe 1 stuzy¢ trwaniu pewnego systemu wysitkow wspodtpracujacych ze soba, a nie
polega¢ na kierowaniu ludzmi. Wedtug Chestera Barnarda funkcje kierownicze powinny

koncentrowac si¢ gldwnie na:

1) zapewnieniu 1 utrzymaniu w organizacji systemu
komunikowania sig,

2) uzyskiwaniu od jednostek ich osobistych ustug, stanowigcych
istote organizacji,

3) precyzowaniu celo6w organizacji, zarowno koncowych, jak i
czastkowych (Ibidem, s.237-253).
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Osoby zajmujace kierownicze stanowiska — wedtug Barnarda — musza spetni¢ szereg
istotnych wymagan, z racji zajmowania nadzwyczaj wymagajacej roli w organizacji. Maja
by¢ przede wszystkim lojalne, odpowiedzialne oraz mie¢ tak zwang osobowos¢
organizacyjna, czyli oddanie si¢ w pelni interesom organizacji. Powinny takze ujawniaé
pewne specyficzne cechy charakteru, ktore

dzielg si¢ [...] mniej wigcej na dwie klasy: na zdolno$ci stosunkowo ogolnego
charakteru, w tym ogdlnie zywy temperament, wszechstronnos¢
zainteresowan, elastycznos$¢, zdolno$¢ adaptacji, zmyst rownowagi
psychicznej, odwaga itd., i na zdolno$ci wyspecjalizowane, oparte na
specjalnych predyspozycjach i nabytej fachowosci (Ibidem, s.241).

Pierwsza grupa cech jest wrodzona, czasem rozwijana w toku nabywania doswiadczenia.
Druga grupe ksztaltuje trening lub wychowanie. Najistotniejszymi czynnikami, ktore
umozliwiajg istnienie organizacji jest pewna moralnos$¢ (kierownika, ale tez kreowana przez
niego u podwladnych), struktura organizacji oraz proces wspotdziatania. Jednakze ich
,hiezbednym detonatorem [...] sit”* (Ibidem, s.278) jest przywodztwo. Barnard wyr6znit jego
dwa aspekty: z jednej strony ma charakter lokalny, indywidualny, dorazny, fachowy , a z
drugiej strony jest tez bardziej ogoélny, trwaty, absolutny, subiektywny. Aspekt indywidualny
dotyczy osobistej przewagi w umiejetnosciach, wiedzy, wyobrazni, pamigci. Moze by¢
ksztalttowany poprzez rézne treningi, moze tez wzbudza¢ podziw. Aspekt drugi — og6lny —
,odzwierciedla postawy oraz ideaty spoleczenstwa i jego zasadniczych instytucji* (Ibidem,
s.279), odnosi si¢ do jako$ci i odpowiedzialno$ci dziatania oraz narzuca celom
dalekowzrocznos¢.

Elton Mayo (1880-1949) (zob. Martyniak, 1989; Piotrowski, 2004; Kurnal, 1972)
przeszed! do historii zarzadzania jako pierwszy naukowiec, ktory w badaniach wykazat
istnienie grup i relacji nieformalnych oraz ich ogromny, niedoceniany jeszcze woéwczas
wplyw na organizacje formalne. Z wyksztatcenia byt lekarzem medycyny, ale zajmowat si¢
gléwnie psychologig i socjologia. Interesowal go wpltyw zycia zawodowego na stan
psychofizyczny cztowieka, prowadzit badania ,,nad psychosocjologicznymi i fizjologicznymi
aspektami organizacji pracy i kierownictwa®™ (Martyniak, 1989, s.170). Pierwsze badania
wykonal wraz z zespotem naukowcow w latach 20. w zaktadach wtdkienniczych w Filadelfii.
Podstawowym problemem dla tego przedsiebiorstwa byta bardzo wysoka fluktuacja
robotnikow. Po inspekcji i doktadnemu przyjrzeniu si¢ firmie, Mayo zaordynowat szereg
zmian: wprowadzenie pomocy medycznej dla robotnikéw na terenie zaktadu pracy, przerwy

na odpoczynek w godzinach pracy, dodatek do ptacy podstawowej uzalezniony od
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przecigtnego przekroczenia ustalonej wydajnosci, koniecznos¢ wspotpracy robotnikow ze
soba, tworzenia grup, a nie tylko zbiorowosci, zasigganie opinii robotnikoOw przez
kierownictwo. Te wszystkie ulepszenia spowodowaly nie tylko potezny spadek odptywu kadr,
ale réwniez znaczny wzrost ich wydajnosci.

W latach 1924 — 1932 Elton Mayo wraz z grupg wspotpracownikéw przeprowadzili
seri¢ innych badan. Byly to eksperymenty i wywiady w$rod pracownikéw zaktadow
Hawthorne na przedmies$ciach Chicago. Wowczas stanowily najwieksze zaklady sposrod
nalezacych do towarzystwa Western Electric Company i zatrudniaty okoto 29 000
pracownikow. Warto doda¢, ze wsrdd robotnikow najwigksza grupe obcokrajowcoOw stanowili
Czesi i Polacy, co by¢ moze takze miato swoj wplyw na wyniki badan®. W przypadku tej
firmy rowniez przestaly si¢ sprawdza¢ metody organizacji pracy i motywowania
pracownikow, stworzone przez naukowe zarzadzanie. Problemem byla wahajaca si¢
wydajno$¢, wysoka absencja 1 plynnos¢ zatrudnienia, a takze niesubordynacja pracownikow.
Mayo zauwazat takze generalne problemy zarzadzania w wigkszo$ci wielkich organizacji

przemystowych:

1) zastosowanie nauki i umiejetnosci technicznych do jakiego$ dobra materialnego,
2) systematyczne porzadkowane operacji produkcyjnych,

3) organizacja pracy zespolowej, czyli stalej wspotpracy (Kurnal, 1972, s.349 za:
Mayo, 1945).

W poczatkowej fazie badan probowano modyfikowac¢ czynniki fizyczne pracy (na przyktad
o$wietlenie), zaktadajac, ze wraz z pogarszaniem si¢ warunkoéw pracy, wydajnos¢
pracownikow bedzie spadala, natomiast przy ich poprawie, analogicznie, bedzie wzrastata.
Ku zaskoczeniu badaczy okazalo si¢, ze ,same zmiany warunkow pracy nie mialy
decydujacego wptywu na ksztattowanie si¢ wydajnosci™ (Martyniak, 1989, s.174). W kolejne;j
fazie badan naukowcy postanowili znalez¢ odpowiedzi na pytania, co jeszcze i w jaki sposob
ksztattuje wydajnos¢. Postuzono si¢ na tym etapie metoda wywiadu, ktéra byta

[j]ledyna istniejaca metoda, ktéra moze pozwoli¢ na uzyskanie doktadnej
informacji lub w ogdle jakiejkolwiek informacji co do stopnia istniejacej w
danym oddziale wspotpracy pomiedzy robotnikami i zespotami roboczymi, a
poza tym co do stopnia, w jakim polityka kierownictwa oddziatuje na te
wspolprace (Kurnal, 1972, s.366 za: Mayo, 1945).

% Sadze, ze mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje robotnikoéw-imigrantow, ktory przyjechali do zupehie obcego kraju,
czesto bez dobrej znajomosci jezyka, gtdéwne po to, aby polepszy¢ swoje warunki zycia. Dlatego gdy badacze
zwrocili si¢ do takiej grupy z prosba o wyrazanie swoich opinii, w ogdle zwrocili na nich uwagg, tym bardziej
wlasnie ta grupa, z racji swoich przezy¢ osobistych czula si¢ w pewien sposob doceniona, a przynajmniej
zauwazona. Wplyw takiej sytuacji na badania zespolu Elton Mayo mogt by¢ wieloraki, lecz na pewno silny.
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Odkryto, ze na wzrost wydajnosci wptywa w duzym stopniu jako$¢ stosunkow
miedzyludzkich (szczeg6lnie stosunkow miedzy przetozonymi a podwtadnymi), stworzenie
zintegrowanego zespotu pracowniczego, opartego rowniez o szereg grup i wigzi
nieformalnych, konsultowanie zmian z pracownikami, troska i1 po§wigcanie uwagi
podwladnym. Sama metoda wywiadu sprawita, ze pracownicy mogli da¢ ujscie pewnym
nagromadzonym emocjom, odwota¢ si¢ do swojej sytuacji osobistej i pokazaé jej wpltyw na
wykonywane przez nich obowigzki zawodowe, co pozwalalo w efekcie odrzuci¢ zbedne
emocje 1 skupi¢ si¢ na istocie problemu. Ponadto wywiad umozliwit lepsze kontakty ze
wspotpracownikami, rowniez z kierownictwem, mogt pomoc w ksztatceniu pracownikow
administracji, a takze dostarczy¢ kierownictwu obiektywnych i istotnych informacji o,

szeroko rozumianej, sytuacji firmy.

II. PERSPEKTYWA NOWOCZESNA

A) Podejscie systemowe w zarzadzaniu oparte jest na ogolnej teorii systemow i zwigzane z
osobg jego tworcy — biologa austriackiego Ludwika von Bertalanffy“ego (Kostera, 2013;
Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2011). Jego teoria miata:
wyjasnia¢ wszystkie zjawiska naukowe zaréwno w naukach przyrodniczych,
jak 1 w naukach spotecznych: od atomu 1 molekutly poprzez pojedyncza
komorke, organ i organizm, az na poziom jednostek, grup i spoteczenstw
(Hatch, 2002, s. 49).
Jak dalej pisze cytowana autorka — dostrzegt, ze wszystkie te elementy sa powigzane ze sobg i
tworzg systemy, rozumiane jako pewne uktady (powigzanych elementoéw, czyli
podsystemdw), z ktérych kazda czes¢ wptywa na inne, ale jest tez od nich uzalezniona.
Nalezy jednak rozpatrywac system nie tylko jako proste ztozenie podsystemow, ale jako
cato$¢, w ktorej podsystemy, w potaczeniu ze soba, tworzg unikalne wiasnosci. Chciat odkry¢
prawa, ktére by wyjasniaty funkcjonowanie wszystkich systemow. Jak miata wygladac jego
teoria?

1. Powinna opiera¢ si¢ na uogélnieniach zaczerpnigtych z tak
wysokiego stopnia abstrakcji, ze mozna by byto dokona¢ objasnienia i
integracji wiedzy naukowej; [...]

2. Specjalisci od ogolnej teorii systemow beda [...] koncentrowac si¢ na
podobienstwach lezacych u podloza wszystkich zjawisk 1 wigzacych te
zjawiska w jedno (Ibidem, s.50).
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Bertalanffy, w pierwszej potowie XX wieku, zaproponowat naukowcom z réznych
dziedzin i dyscyplin nauki skonsolidowanie swoich wysitkow naukowych, ktére moglyby
wspolnie zaistnie¢ jako ,yuch®. Sformutowano wspoélnie najwazniejsze postulaty podejscia
systemowego:

1. dazenia do integracji nauki i przezwycig¢zania barier
miedzydyscyplinarnych,

2. cato$ciowego traktowania badanych obiektéw jako systemow
otwartych, ,,zanurzonych” w otoczeniu i prowadzgcych z nim wymiang,

3. poszukiwania mozliwie najogolniejszego i w najwigkszym stopniu
sformalizowanego jezyka opisu, majacego zastosowanie do mozliwie licznych
klas obiektéw (bedacych tradycyjnie przedmiotem badan réznych dyscyplin,
oraz wykorzystanie analogii i podobienstw migdzy réznymi typami systemow),
4. potraktowania ogdlnej teorii systemow jako teoretycznej podstawy
nauk stosowanych, majacych za zadanie rozwigzywanie problemoéw
praktycznych dotyczacych konstruowania wszelkich systemow technicznych,
ekonomicznych i spotecznych oraz sterowania nimi (Kozminski, 1983, s. 70).

Mimo wzrastajacego zainteresowania naukowcow z catkowicie odmiennych od siebie
dziedzin (np. filozofii, biochemii, biologii, teorii informacji i komunikacji, badan
operacyjnych i wreszcie cybernetyki), powyzszy program zrealizowano tylko cze$ciowo —
przede wszystkim dwa pierwsze punkty (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011). Jednak
zastosowanie mys$lenia systemowego pojawialo si¢ (i pojawia) w wielu dziedzinach,
poniewaz przyniosto sporo korzysci — uporzagdkowato niektore dziedziny, a w praktyce mozna
je zastosowac ,wszedzie tam, gdzie dominujg policzalne elementy materialne i podsystemy
techniczne, [...] [natomiast] [n]iepowodzenia pojawiaja si¢ tam, gdzie dominuje rola czynnika

ludzkiego* (Ibidem, s. 41).

ORGANIZACJA A TEORIA SYSTEMOW
W teorii organizacji rowniez udaje si¢ stosowac pewne elementy podejscia
systemowego. Organizacja zdefiniowana przez pryzmat teorii systemowej:

[...] to system zachowujacy si¢ rozmySlnie, zawierajacy przynajmniej dwa
zachowujace si¢ rozmyslnie sktadniki majace wspolne zamierzenie, ze
wzgledu na ktére zachodzi w systemie funkcjonalny podzial pracy; jego
funkcjonalnie oddzielne sktadniki moga na wzajemne zachowanie si¢
odpowiada¢ w formie obserwacji albo fgcznosci 1 przynajmniej jeden
podzestaw pelni funkcje kontrolno-kierownicza (Ackoff, 1973, s. 159
cytowany w: Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2011, s. 42).
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Oznacza to, ze organizacje, jako ztozone systemy, ktérych elementy funkcjonujg w
dynamicznych relacjach (Kostera, 2013), powinny by¢ postrzegane cato§ciowo, czyli rowniez
w zlozonych relacjach z otoczeniem. Autorka mowi o kilku istotnych wspolczesnie
zalozeniach podejscia systemowego w kontekscie organizacji (Ibidem):

a) organizacje nalezy traktowac jako systemy otwarte, ktore — aby przetrwaé — czerpig z
otoczenia niezbedne im zasoby, a w zamian ,,pizekazujg na zewnatrz efekty swojej
dziatalnosci, ktore moga mie¢ posta¢ dobr, ustug, informacji czy odpadéw i zanieczyszczen™
(Kostera, 2013, s. 25) (Tabela 2.1.4). Wymiana z otoczeniem jest dwojaka - ma aspekt
materialny i aspekt informacyjny (Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2011). Materialne wytwory
organizacji sg ,oddawane™ otoczeniu, by zaspokoi¢ jakas jego potrzebe. Reakcja otoczenia jest
réwniez przekazanie organizacji potrzebnych jej dobr materialnych i niematerialnych.
Wymiana informacyjna jest bardziej skomplikowanym procesem, poniewaz ,wyrazaja si¢ [w
nim] procesy sterowania i regulacji* (Ibidem, s. 43).

Wymiana zasilen mi¢dzy organizacja a otoczeniem nie moze by¢ na dluzsza
mete nieekwiwalentna. Aby caty proces przebiegat bez zaktocen, organizacja
musi zaspokaja¢ potrzeby otoczenia, a otoczenie — potrzeby organizacji.
Organizacja niezaspokajajgca potrzeb otoczenia przestanie istnie¢, poniewaz
otoczenie przestanie jg zasila¢ (Ibidem).

Wspolczesne systemy organizacyjne podlegaja wielu nieustannym zmianom, w ktorych
muszg utrzymywac wzgledng rownowage.

System utrzymuje wowczas przez pewien czas swoja strukture i normy
sterowania w trakcie procesoOw wymiany z otoczeniem. Po uptywie pewnego
czasu, w wyniku proceséw zachodzacych zarowno w samym systemie, jak i w
jego otoczeniu, punkt rOwnowagi przesuwa si¢ 1 system, by utrzymac zasilenie
na zadowalajacym poziomie, zmienia swoja strukture i normy sterowania
(Ibidem).

Dzigki sprz¢zeniu zwrotnemu system pozyskuje informacje z otoczenia dotyczace efektow
swojego funkcjonowania, a z wnetrza — o zachodzacych tam zmianach. Umozliwia to

sterowanie systemami otwartymi.
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Tabela 2.1.4 Systemowe spojrzenie na organizacj¢

Zrodlo: Piotrowski, 2000, s. 703.

Organizacje s takze systemami naturalnymi, co oznacza, iz nie jest mozliwe catkowite
oddzielenie ich od otoczenia oraz systemami wewnetrznie ztozonymi, nieprzewidywalnymi,
co uniemozliwia ich doktadne opisanie, czy zaprogramowanie (Kostera, 2013 za: Obldj,
1987). Organizacje mogg osiggac te same cele na rézne sposoby (ekwifinalnos¢) lub
realizowac rézne cele, ale w oparciu o ten sam zestaw zasobow (multifinalno$¢) (Ibidem za:
Kozminski, 1983).

b) Organizacje sktadajg si¢ z podsystemdw spotecznych 1 podsystemdéw technicznych (Tabela
2.1.5), ktore sg ze sobg w nieustannych interakcjach. Te wzajemne wptywy i potaczenia sa
ogromnie waznym i cennym wkladem w cato$¢ systemu sprawiajac, ze nie jest on tylko suma

swoich czesci.

Tabela 2.1.5 Model Trista-Emery“ego

Ludzie (Kultura) Technologia
Cele Struktura
Podsystemy spoteczne Podsystemy techniczne

Zrédlo: Kostera, 2013, s. 27 za: Emery i Trist (1960).
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Podsystemy spoteczne majg charakter probabilistyczny, co oznacza, ze s3 w duzym stopniu
nieprzewidywalne. Natomiast podsystemy techniczne sg (przynajmniej cz¢$ciowo)
przewidywalne (deterministyczne) (Kostera, 2013).

¢) Ujecie systemowe, podobnie jak nauki zarzadzania, ma charakter holistyczny 1
interdyscyplinarny. Oznacza to postrzeganie organizacji w konteks$cie roznych otaczajacych
je zjawisk, calosciowo, wspomagajac si¢ rowniez dorobkiem innych dziedzin (wigcej na ten
temat w podrozdziale 2.2). Na przyktad, za trwaty rezultat myslenia w duchu nurtu
systemowego w teorii organizacji, z wykorzystaniem elementow uzywanych tradycyjnie w
odmiennych naukach, uznaje si¢ obecnie chociazby:

1) modelowanie organizacji jako otwartych systemow spoteczno-
technicznych,

2) analize systemow3 jako metod¢ diagnostyczng i projektowa,

3) modele dynamiki przemystowej, umozliwiajace symulowanie
funkcjonowania ztozonych systemow produkcyjno-ekonomicznych,

4) cybernetyke ekonomiczng (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012, s. 49-50)

Bardzo ciekawym przyktadem uzycia pewnych zatozen teorii systemoéw do wyjasnienia
zjawisk spolecznych jest koncepcja Agnieszki Kotodziej-Durnas (2012) (Tabela 2.1.6).
Pokazane zostaty mechanizmy ,wytwarzania“ szeroko rozumianej kultury spotecznej, przy
uzyciu elementoéw kultur narodowych zamienionych przez organizacje (szczegdlnie te
wielkie, migdzynarodowe) w elementy kultury korporacyjnej. Doda¢ nalezy, ze — zdaniem
autorki — to wtasnie pot¢zne, ponadnarodowe korporacje sg wytworcami sensOw, znaczen, a
tym samym kultur 1 ich interpretacji, ktére funkcjonujg pdzniej w szerszym kontekscie

spotecznym.

Tabela 2.1.6 Recepcjai,,produkcja” kultury

KULTURA — ORGANIZACJA — KULTURA — KULTURA SPOLECZNA
NARODOWA KORPORACYJNA
(kulturowy input) (transformacja) (kulturowy output) (kulturowy transfer)

Zrédlo: Kotodziej-Durnas, 2012, s. 435.
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B) Koncepcje gry organizacyjnej zaktadaja, ze w obrebie organizacji $cierajg si¢ cele 1
interesy r6znych jednostek i grup; istnieje permanentna walka o wtadzg¢ i dostepne zasoby,
uczestnicy organizacji rozpatruja i wazg korzysci, ktore osiagaja dazac do realizacji swoich
celow a przystepujac do réznego rodzaju koalicji wewnetrznych, czy tez realizujac cele wazne
dla calej organizacji; innymi stowy — kazdy uczestnik bierze udziat w pewnego rodzaju grze
(Piotrowski, 2004). O jakie zasoby walczg ludzie w organizacjach?

a) dobra materialne, szczegdlnie pienigdze,

b) r6znego rodzaju ustugi, zezwolenia, ulgi, koncesje i przydziaty,

¢) prestiz, pozycje (stanowiska) organizacyjne,

d) informacje (wiedza),

e) pewne pozadane w organizacji formy zachowan, jak np. lojalnos¢,
okazywanie szacunku,

f) warunki 1 mozliwo$ci dziatania, jak poczucie bezpieczenstwa, ,,uktady”,
,Wplywy” oraz specyficzne umiej¢tnoscei,

g) czas wolny [...]

h) organizacyjn[a] wladz[¢] (Ibidem, s. 714).

Aby zwigkszy¢ swoja site w organizacji i zwigkszy¢ prawdopodobienstwo zrealizowania
swoich celéw, uczestnicy organizacji tworza rozne nieformalne grupy — koalicje.
Sformutowanie koalicji poprzedzone jest procesem porozumienia si¢, ustalania warunkow
wspotdziatania, wkiadu kazdej ze stron 1 oczekiwanych korzysci, czyli przetargiem lub nieco
podobnym sposobem uzyskiwania wtasnych korzysci, czyli negocjacjami (Ibidem). Przetarg
uznawany jest za rodzaj gry spotecznej (Ibidem), czyli za swoistg interakcj¢ pomiedzy
»podgmujacymi decyzje racjonalnymi osobnikami w sytuacji, kiedy stopien zaspokojenia
potrzeb ktoregokolwiek z nich zalezy nie tylko od jego sposobu postgpowania, ale réwniez od
sposobu postepowania innych® (Szacka, 2003, s. 125). Tego rodzaju interakcje mozna
analizowac — jak pisze cytowana autorka — poprzez rozne sformalizowane modele
matematyczne, uzyteczne np. w teorii gier i teorii racjonalnego wyboru w ekonomii. Z kolei
negocjacje sa sposobem komunikowania si¢, w ktorym strony: sa od siebie zalezne,
postrzegaja istnienie konfliktu, co prowadzi do zachowan oportunistycznych (Piotrowski,
2004 za: Rzadca, 1990), ale moze takze prowadzi¢ do wzajemnych ustgpstw 1 zrozumienia.

Zdaja sobie takze sprawe, ze nie mozna tylko brac, ale trzeba tez dawac (Piotrowski, 2004).
ORGANIZACJA JAKO POLE GRY, MENEDZER JAKO JEJ UCZESTNIK

Do powyzszych charakterystyk organizacji doda¢ mozna jeszcze fakt, ze procesy

ksztattowania si¢ koalicji 1 porozumien podlegaja nieustannym zmianom i uktadajg si¢ ciggle
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w inne konfiguracje, w zaleznos$ci od zmian celow koalicji dominujacej, wspotzaleznosci
uczestnikdw organizacji, mozliwosci zrealizowania prywatnych intereséw, etc. Organizacja
widziana w taki sposob ma charakter polityczny (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012).
Bardzo ciekawg koncepcje rozumienia gry stworzyli Michel Crozier i Erhard Friedberg
(1982). We wstepie do ich ksigzki tak podsumowuje te definicj¢ Krystyna Bolesta-Kukutka:

[Gra] rozumiana jest jako proces spoleczny bedacy Scistg 1 nieunikniong
dialektyczng jednos$cia walki i kooperacji pozytywnej; proces przetamywania
konfliktow 1 sprzecznosci rodzacych si¢ w stosunkach miedzy ludzmi —
aktorami; proces umozliwiajacy tym aktorom podejmowanie
skoordynowanych dziatan zespotowych mimo ich rozbieznych dazen i
orientacji indywidualnych (Crozier i Friedberg, 1982, s.11).

Ich pelne rozumienie organizacji wyglada nastgpujaco:

Tabela 2.1.7 Organizacja wedhug Croziera i Friedberga

ORGANIZACJA - NIEPEWNOSC - GRA - WLADZA - AKTOR (GRACZ)

Zrédlo: Piotrowski, 2004, s. 720.

Autorzy uznali organizacje¢ za ,,,pole zderzenia” ograniczen wynikajacych z jednej strony z
formalnych celéw 1 misji oraz ze zwigzanych z nimi formalnych struktur 1 przepisow™
(Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2012, s. 68), a z drugiej — racjonalnych i swobodnych w
dziataniu aktorow, ktorzy wykorzystuja dostgpne im zrodta wladzy (Crozier i Friedberg).
Aktorzy zdobywaja lub zwigkszaja swoja wladzg np. poprzez kreowanie niepewnosci, co
umozliwia im manipulowanie zachowaniami pozostatych uczestnikow organizacji.
Niepewnos$¢ definiowana jest jako nieprzewidywalnos¢ warunkéw otoczenia, brak informacji
o przysztos$ci, i mozna ja podzieli¢ na podstawowe typy, wystepujace w organizacji:

1. niepewno$¢ wynikajaca z niewiedzy 1 braku umiejetnosci
rozwigzywania waznych dla organizacji probleméw, z ktdrg faczy si¢ tzw.
wladza eksperta,

2. niepewno$¢ tkwigca w stosunkach ,,organizacja-otoczenie” i
odpowiadajaca jej wladza ,,{gcznika”;
3. niepewno$¢ zwigzana z brakiem zgodnos$ci migdzy siecig zadan

1 siecig informacyjng w organizacji, czyli miedzy informacjami potrzebnymi
do realizacji zadan na okreslonym stanowisku a informacjami posiadanymi
przez danego aktora; jest ona zrodlem wladzy ,, informatora”;
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4. niepewno$¢ zwigzana z wieloznacznos$cig 1 wielofunkcyjnoscia
przepisOw organizacyjnych, bedaca podstawa wtadzy, ktérg mozna okresli¢
jako wtadze ,, prawodawcy” (Piotrowski, 2004, s. 722).

Koncepcja Croziera 1 Friedberga zawiera rowniez myslenie systemowe, poniewaz zaktada, ze
aktor probuje realizowa¢ swoje indywidualne interesy przy jednoczesnym realizowaniu celu
wspodlnego z innymi uczestnikami, czyli kontynuacji gry — podtrzymaniu systemu (Kozminski
i Latusek-Jurczak, 2012).

Szczegbdlnym graczem na polu organizacyjnym jest menedzer. Kierownictwo ma do
dyspozycji wtadz¢ nadawania ksztattu grom poprzez zmienianie struktur, procesow, norm,
procedur, kreowania i okre$lania sfery niepewnos$ci. Moze tez wptywac na sam przebieg gier
przez ,manipulowanie informacjami, dysponowanie kanatami informacyjnymi,
reglamentacj[¢] wyptlat-stawek w grach, [...] przez polityke kadrowa, system pozyskiwania i
awansowania pracownikow, zasady premiowania, rozdzielanie zasobow itp.” (Piotrowski,
2004, s. 723). Niektorzy badacze traktujg proces zarzadzania jako ,,Zzozony system gier
spotecznych®™ (Ibidem). Wedlug Kozminskiego i Zawislaka (1982) w grach spotecznych biorg
udzial zaré6wno jednostki, jak i1 koalicje graczy, gdzie kazdy chce osiagnac swoje pewne cele,
moga takze bra¢ udziat w kilku r6znych grach jednoczesnie. Wszelkie gry tocza si¢ w
konkretnym otoczeniu (spotecznym, technicznym, kulturowym, etc.). Kazda gra cechuje si¢
wzglednie statymi regutami postgpowania oraz zestawem sankcji z ich nieprzestrzeganie. Nikt
nie jest w stanie doktadnie przewidzie¢ wyniku gry, poniewaz uczestnicy réznig si¢ stopniem
zaangazowania w nig, umiejetnosciami, posiadang wtadza. Istotny jest takze jezyk, ktore
moze shuzy¢ dobremu porozumieniu sig¢, ale takze oddzieleniu pewnych zamknigtych koalicji
od reszty graczy (gdy wyksztalcg swoj ,,wtasny™ jezyk). Do tych rozwazan nalezy dodac¢, ze
,»Z1y s3 interakcyjng aktywnoscia spoleczng™ (Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2012), co
oznacza, ze jako procesy mogg si¢ zmienia¢ w czasie dzigki wywarzaniu si¢ nowych praktyk,
czy znaczen. Gra zarzadzania (Piotrowski, 2004) uznawana jest przede wszystkim za gre o
sumie niezerowej, co oznacza, ze moze wygrac nie tylko jeden gracz; za gre, w ktorej udziat
jest przymusowy — zaréwno dla przelozonych, jak i podwtadnych; jest takze gra sterowana, to
znaczy, gdy sterujemy gra zarzadzamy tak naprawde systemem gry — dazymy do zdobycia
obranych celéw (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012). Zarzadzanie postrzegane jest takze
jako gra hierarchiczna, w ktorej rozgrywki miedzyludzkie tocza si¢ na wszystkich mozliwych
poziomach.

Sposrdd réznych rodzajow gier warto przyjrzec si¢ dwoém: grom produktywnym i grom

pasozytniczym.
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Pierwszy przypadek zachodzi wowczas, gdy w efekcie spotecznych interakcji
podejmowane sg dziatania, ktore, cho¢ nie przewidziane przez formalne zasady
1 normy, sprzyjaja trwaniu i rozwojowi organizacji oraz tworzeniu nadwyzek
dobr, ustug 1 wartosci (Piotrowski, 2004, s. 730).

Gra pasozytnicza polega na uzywaniu zasobow organizacji dla celow jednostek lub
uprzywilejowanych koalicji. Dana gra moze w pewnym kontekscie mie¢ charakter
produktywny, a jednocze$nie w innym — pasozytniczy, co jest istotng wskazowka przy
projektowaniu gier (Ibidem).

W dyskursie wspdtczesnym pojecie gry organizacyjnej, spotecznej pojawia si¢ w wielu
kontekstach. Np. w jednej ze swoich ostatnich ksigzek Mats Alvesson (2013) odnosi si¢ do
koncepcji gier o sumie zerowej, pokazujac, jak funkcjonuja one na gruncie spoteczenstw, czy
organizacji, jakie skutki spoleczne maja wielkie korzysci ekonomiczne dla danej jednostki,

czy grupy przy jednoczesnej stracie innej jednostki lub grupy.

C) Réwnowaga organizacyjna
Pojecie rownowagi rozwijato si¢ energicznie w naukach spotecznych od drugiej potowy
XIX wieku. Podjeli je przede wszystkim ekonomisci (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012).

Réwnowaga ogdlng zostata nazwana sytuacja, w ktorej na wszystkich rynkach
(dobr konsumpceyjnych, dobr kapitalowych, pracy i aktywow finansowych oraz
przeptywdOw pieni¢znych) panuje rownowaga (Ibidem, s. 85).

Poniewaz byto to szerokie pojecie, rozwijano je rowniez w innych kierunkach, chociazby
przez socjologdw. Jedna z koncepcji socjologicznych stato si¢, wprowadzone przez Vilfredo
Pareto (1848-1923), pojecie rownowagi systemu spotecznego (Ibidem).

W $wiecie spotecznym Pareta nie istnieje — poza stosunkowo niewielka sferg
dziatan logicznych, a wigc nauka, technikg itd. — postgp czy rozwdj. Zmiana
ma w nim charakter falowy i polega w istocie na ,,oscylacjach” wokot
pewnego stalego punktu X, ktéry mozna okresli¢ jako punkt rownowagi
systemu spolecznego (Szacki, 2003, s. 354).

Roéwniez Chester Barnard mowit o rtownowadze organizacji, uwzgledniajac silne, réznorodne
wptywy ze srodowiska. Podkreslat szczegdlne znaczenie funkcji kierowniczych w procesach
utrzymywania rOwnowagi przez organizacje, gdzie ,[n]ajwazniejszym czynnikiem
warunkujagcym prawidtowe pelnienie tych funkcji jest wlasciwa ideologia czy filozofia
zarzadzania, na ktorg sktadajg si¢ prawidlowe pojmowanie zachodzacych w organizacji

procesow [...] oraz wlasny system wartosci® (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012, s. 86).
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Polscy autorzy takze rozwijali mysl utrzymywania rbwnowagi przez organizacje. W
latach 80tych XX wieku powstala teoria organizacyjnej rownowagi funkcjonalnej
(Piotrowski, 2004 za: Kozminski i Obtoj, 1989). Gtéwne jej elementy:

1. Rownowaga ma wymiar materialny i spoleczny, wewnetrzny i zewnetrzny.
2. Kryteria rtownowagi powstaja w procesie negocjacji i przetargu w ramach
organizacji oraz mi¢dzy organizacja a otoczeniem.

3. Rbwnowaga organizacyjne polega na wzajemnym dostosowaniu relacji
wewnatrzorganizacyjnych oraz migdzy organizacja a otoczeniem w sposob,
ktory spetnia kryteria rownowagi.

4. Minimalny poziom rownowagi organizacyjnej jest warunkiem koniecznym
mozliwosci skutecznego oddziatywania osrodka kierowniczego na elementy
organizacji. Czastkowe stany rownowagi sa warunkiem osiggania rownowagi
w dotychczas nie zrownowazonych obszarach rownowagi globalne;.

5. Zakldécenia rownowagi spotecznej wyrazaja si¢ przede wszystkim w
zmniejszeniu sklonnosci uczestnikéw do dzialan na rzecz organizacji oraz
legitymizacji organizacji i jej dziatah w otoczeniu.

6. Zaktocenia rownowagi materialnej wyrazajg si¢ w zmniejszeniu
ekonomicznej efektywnosci dziatania i, co za tym idzie, zmniejszeniu
materialnych zasilen organizacji przez jej otoczenie.

7. Zaktocenia rownowagi stanowig bodziec zwickszajacy intensywnos¢
zarzadzania oraz dostarczajg informacji ekipom kierowniczym o sytuacji w
organizacji i (lub) otoczeniu, ktéra jest wykorzystywana w podejmowaniu
decyzji i dziatan na rzecz przywrocenia rownowagi lub zredefiniowania jej
kryteriow.

8. Zarzadzanie polega na definiowaniu i redefiniowaniu kryteriow rownowagi
oraz warunkow jej osiggania w wymiarze materialnym 1 spotecznym,
zewngtrznym i wewnetrznym, oraz na takim oddzialywaniu (w ramach
organizacji) na podsystemy i otoczenie, ktore prowadzi do przywracania 1
utrzymywania rOwnowagi.

9. Zdolnos¢ organizacji do funkcjonowania przez dtugi okres w stanie
nierownowagi zalezy od wielkosci wolnych zasobow, ktérymi dysponuje,
mozliwosci zastosowania jakiego$ rodzaju przymusu 1 manipulacji wobec
uczestnikow 1 (lub) otoczenia oraz realnych szans na odizolowanie organizacji
od wptywu otoczenia.

10. Zdolnos¢ organizacji do przetrwania i rozwoju zalezy od umiejetnosci ekip
kierowniczych trafnego ustalania kryteriow rownowagi (biorac pod uwage
zardwno oczekiwania otoczenia, jak 1 uczestnikow) oraz skutecznego dazenia
do ich spenienia (Piotrowski, 2004, s. 739-740 za: Kozminski 1 Obt¢j, 1989, s.
127-128).

Rownowage organizacji zakldcaja nieustannie zarowno procesy wewnetrzne, jak i
zewngtrzne. Jednak ,,jownowaga odpowiedzialna jest za przerwanie, a jej zaktocenia — za
rozwo6]" (Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2012, s. 95). Jedno i drugie zadanie organizacje chca
1 muszg realizowac. Jesli zaktocenia majg charakter powtarzalny, organizacje sa w stanie

wypracowaé pewne podstawowe instrumenty przywracania rownowagi (czyli instrumenty
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zarzadzania): jest to strategia, struktura, procedury operacyjne, kultura organizacyjna
(Piotrowski, 2004, s. 740). Tabela 2.1.7 pokazuje, ze kazdy obszar rownowagi czastkowej

wigze si¢ z parg wymienionych instrumentéw zarzadzania.

Tabela 2.1.8 Gloéwne obszary wykorzystania poszczeg6lnych instrumentéw rownowazenia organizacji

Zrédlo: Kozminski i Obloj, 1989, s. 286.

Nie sg to jednak uniwersalne instrumenty, to znaczy dzialajace w kazdej sytuacji, w kazde;j
organizacji. Trzeba je dobiera¢ ,,namiar¢™ i organizacji, i problemu do rozwigzania.

Podej$cie rownowagi organizacyjnej akcentuje takze rol¢ wskaznikow rownowagi
organizacyjnej, ktére maja utatwia¢ obserwacje, poréwnywanie 1 analizowanie zmian (Tabela
2.1.8), ale ktore rowniez sg efektem przetargdéw organizacyjnych i muszg by¢ okreslane w

konkretnym przypadku.
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Tabela 2.1.9 Przyktady wskaznikéw rownowagi organizacyjnej wedtug obszar6w dziatania

Obszar r6wnowagi

Wskazniki

1. materialnej - zewngtrznej

- zysk, pozycja na rynku;

- dodatkowo: zdolno$¢ kredytowa, stabilnos¢
uktadu zaopatrzeniowego i kooperacyjnego,
wplyw zmian wartoéci roznych walut na sytuacje
ekonomiczna, produkcje i sprzedaz itd.;

2. spotecznej - zewnetrznej

- stopien spotecznej i politycznej akceptacji
istnienia i zasad funkcjonowania firmy oraz
stopien spotecznej odpowiedzialnos$ci organizacji
za jej efekty;

3. materialnej - wewngtrzne;j

- wskazniki techniczne mierzace stan parku
maszynowego, urzadzen i narzgdzi,
wykorzystanie mocy produkcyjnych, planowanie
i rytmiczno$¢ procesu produkcji, wydajnosé
czynnikéw wytworczych, wielkos¢ zapasow i
rezerw;

- wskazniki finansowe odnoszace si¢ przede
wszystkim do kosztow;

4. spotecznej - wewnetrznej

- wskazniki odnoszgce si¢ do motywacji, morale,
lojalnosci, poczucia przynaleznosci do
organizacji.

Zrodlo: Piotrowski, 2004, s. 741-742.

D) Teorie sieci zaistnialy na gruncie nauk o organizacji i nauk o zarzadzaniu w latach 80tych

XX wieku. Wcezesniej, od lat 70tych pojawiaty si¢ w socjologii 1 stad tez przeniknety do

myslenia o organizacjach, otwierajac je na nowe zagadnienia i1 dostarczajac odpowiednich

narzgdzi analitycznych oraz potencjatu do dalszego ich rozwoju (Kozminski 1 Latusek-

Jurczak, 2012).

Pojecie sieci jest dzi§ niezwykle popularne migdzy innymi dlatego, ze ,Ju]znaje si¢ je za

dobrze oddajace charakterystyczne cechy wspotczesnego swiata: globalnos¢, swobodny

przeplyw informacji, niejasng hierarchiczno$¢ relacji, ptynno$¢ i mobilno$¢™ (Ibidem, s. 125).

Wprowadzito takze zmian¢ myslenia o organizacjach, to znaczy u§wiadomiono sobie, ze w

procesach organizowania wazne s3 nie tylko same organizacje, lecz takze relacje migdzy

nimi.

Jednoczesnie za rezultat wejScia koncepcji sieciowych do teorii organizacji
mozna uzna¢ wzrastajace zainteresowanie takimi zagadnieniami, jak dzielenie
si¢ wiedzg, zaufanie, wspotpraca. Funkcjonowanie sieci wymaga bowiem
innych mechanizméw koordynacji niz uznawana milczaco za dogmat w
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tradycyjnej teorii organizacji konkurencja i konflikt, w r6znych wymiarach.
Ponadto, podobnie jak w socjologii, rGwniez w teorii organizacji teoria sieci
zwrécila uwage na to, ze o statusie uczestnika sieci nie decyduja cechy
indywidualne, lecz w co najmniej rownej mierze takze kontakty, jakie
uczestnik ten ma z innymi cztonkami sieci (Ibidem, s. 125).

Jak pisza cytowani powyzej autorzy — podstawowe pojecia myslenia ,,sieciowego® to punkty,
ktérymi nazywane sg jednostki, grupy lub organizacje, oraz polgczenia (wigzi, relacje)
funkcjonujace miedzy punktami. Uzywajac punktow i1 polaczen migdzy nimi mozemy
pokazac calg sie¢ spoleczng wraz z silg (staba/silng) 1 stopniem formalizacji wigzi
(formalne/nieformalne). Tabela 2.1.10 pokazuje zestawienie kilku koncepcji sieci,

spotykanych w istniejacej literaturze nauk spotecznych.
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Tabela 2.1.10 Koncepcje sieci — przeglad
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Zrodlo: opracowanie: Kozminski i Latusek-Jurczak, 2012, s. 129-130.

W oparciu o elementy teorii sieci rozwinelo si¢ w teorii organizacji wiele interesujacych
koncepcji, pokazujacych wzajemne powigzania elementoOw organizacji, na przyktad teoria
aktora-sieci (ANT, actor-network theory) lub teoria sieci dziatan (zob. Czarniawska, 2010)
(Kozminski 1 Latusek-Jurczak, 2012). Bruno Latour (1987), jeden z tworcow teorii aktora-

sieci, wprowadzil nowe pojecie aktanta, opisujace wszystkie typy aktorow spotecznych.

Przyczyna jest zatoZenie, ze aktorzy w sieci przyjmuja okreslone ksztalty
dzigki wzajemnym relacjom z innymi aktorami. Oznacza to, ze nie ma
elementow, ktore lezalyby poza siecig relacji oraz, ze mozliwo$ci odgrywania
swoich r6l w réwnym stopniu posiadaja ludzie, technologia, zwierzeta lub
aktorzy techniczni. W momencie, kiedy dany aktor angazuje si¢ w sie¢,
oznacza to nieodwracalne wigczenie si¢ w siec¢ relacji. Aktant oznacza aktora,
ktory odgrywa dang rolg oraz system, ktory zachowuje si¢ w dany sposéb
(Postuta, 2008, s. 299).
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Z kolei teoria sieci dzialan Barbary Czarniawskiej (2010) méwi, ze aktorzy w sieci wylaniaja
si¢ podczas procesoOw konstruowania lub umacniania sieci dziatan. Jesli sa one wystarczajaco
cze¢sto powtarzane, a nastepnie uzasadnione prawnie, mogg stac si¢ instytucjami (Ibidem).
Bardzo interesujace sg takze badania przeprowadzone i opisane przez Dariusza
Jemielniaka (2013) w pierwszej na polskim rynku publikacji, ktora jest ,,poswigcona
nieeksperckim spotecznos$ciom otwartej wspotpracy, oparta na dlugotrwatym, uczestniczgcym
badaniu etnograficznym® (Jemielniak, 2013, s. 12). Doktadniej rzecz ujmujac, badania
dotyczyly modelu otwartej wspolpracy jakim jest Wikipedia. Trzeba zauwazy¢, ze pojecie
sieci jest szczegolnie szeroko uzywane w §wiecie nowoczesnych technologii, gdzie kontakty
miedzy ludzmi, czy organizacjami przenoszg si¢ coraz czesciej z rzeczywistosci ,,face-to-face”
do rzeczywistosci ,jnterface-to-interface™ (Kuczynska i Stachura, 2012), tworzac pewne sieci i

generujac tym samym nowe zjawiska spoleczne.

II1. PERSPERTYWA SYMBOLICZNO-INTERPRETUJACA

Lukasz Sutkowski (2012) dokonat pewnej rekonstrukcji najwazniejszych zatozen
perspektywy symboliczno-interpretujacej. Za takie uznat: ,konstruktywizm spoteczny,
organizowanie rozumiane jako konsens spoleczny, kognitywna role jezyka w zarzadzaniu
oraz uwiktanie dziatalno$ci poznawczej w praktyke™ (Ibidem, s. 140).

Konstruktywizm spoteczny opiera si¢ o zalozenie, ze rzeczywistos¢ jest konstruowana
spotecznie i jedynie obiektywizowana tak, by wygladata na obiektywna (Hatch, 2002). Takie
podejscie zaktada nowe sposoby rozumienia pewnych istotnych dla teorii organizacji kwestii:

Skoro organizacje s3 konstrukcjami spolecznymi, to wciaz je przebudowujemy,
a gdybySmy proces ten sobie u§wiadamiali, mogliby$my zmienia¢ je w trakcie
przebudowy. Stosujac podejscie symboliczno-interpretujace i badajac
subiektywne, spoleczne podstawy rzeczywistosci organizacyjnej, zaczynamy
uswiadamia¢ sobie nasze wlasne uczestnictwo w procesach organizacyjnych
(Ibidem, s. 57).

Karl Weick uznawany jest za tworce teorii ustanowienia, wedhug ktorej ,,[u]zywajac pojec,
takich jak pojecie organizacji, stwarzamy [...] zjawisko, ktore zamierzamy bada¢ (Ibidem, s.
55), sprawiamy, ze dane zjawisko staje si¢ namacalne, rzeczywiste. Jak to si¢ dzieje?

Odpowiada sam Weick, ktory postuluje, by organizacje postrzegac jako procesy:
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[O]rganizacje nieustannie si¢ rozpadaja i wymagaja chronicznego
odbudowywania. Procesy ciaggle musza by¢ realizowane od nowa (Weick,
1979, s. 44).

Wszelkie pojecia (np. wiezi miedzyludzkie, komunikacja, przywodztwo, etc.) z zakresu nauk
spotecznych sg intersubiektywne, ,,a wigc stanowione przez grupowe i indywidualne procesy
negocjowania znaczen™ (Sutkowski, 2012, s. 141). Autor zauwaza jednak, ze pewne elementy
$wiata organizacji sg materialne, obiektywne. Z nimi, w §wiecie spotecznym, wspoOlistnieja i
wspotgrajg grupy spoleczne i organizacje (oraz wszelkie zwigzane z nimi zjawiska).

Procesy organizowania sg nieustannie zmieniane, rekonstruowane, podtrzymywane
poprzez ,spoleczng gre negocjacyjna” (Ibidem, s. 142), ktéra prowadza uczestnicy
organizacji.

Hierarchia organizacyjna, charyzmatyczne przywodztwo, autorytet, grupa
nieformalna, subkultury, a nawet strategie majg charakter konwencji, ktore
czasowo utrwality si¢ w konsens spoteczny i s3 w danej organizacji
podtrzymywane przez samych uczestnikow interakcji (Ibidem).

Jezyk uzywany w naukach zarzadzania wspolgra z ich wieloznacznoscia, co oznacza, ze
»~tworzy wielo$¢ interpretacji, ktore ksztalttujg ptynna sie¢ znaczen™ (Ibidem). Znaczenia, jak
zostato to nakreslone powyzej, ustanawiane sg intersubiektywnie.

Dziatalno$¢ zarzadzania uwiktana w praktyke jest inaczej zaangazowaniem badacza
konstruktywisty nie tylko w sam proces badawczy, ale w zmienianie badanej rzeczywistosci —
na rowni z innymi uczestnikami, a nie jako zewnetrzny, obiektywny podmiot.

Podsumowujac specyfike mys$lenia konstruktywistycznego mozna zauwazy¢, ze:

Czlowiek w organizacji jest poszukiwaczem sensu, zorientowanym na wartosci
1 angazujacym si¢ w sytuacj¢ badawcza. Akt poznawania jest uwiktany w jezyk
1 zrelatywizowany kulturowo, a wigc stanowi dziatanie symboliczne.
Organizacja 1 zarzadzanie s3 w roOwnym stopniu oparte na manipulowaniu i
rzeczami, 1 znaczeniami. Rola organizacyjne sg identyfikowane i
komunikowane poprzez zachowania symboliczne. Symbole statusu, funkc;ji,
pozycji 1 uprawnieh organizacyjnych stanowig widoczny przejaw wiadzy.
Kultura organizacyjne tworzy system symboliczny (Ibidem, s. 144).

IV . PERSPEKTYWA POSTMODERNISTYCZNA

Myslenie postmodernistyczne wyrosto na gruncie stylow architektonicznych w potowie
XX wieku (Hatch, 2002). Styl okreslany jako ,postmodernistyczny* pojawit si¢ w opozycji do
funkcjonalizmu budowli modernistycznych i proponowat powrdt do tradycji budowania,

reinterpretujac bogactwo ich symboli i znaczen, przy wykorzystaniu nowoczesnych technik i
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materiatlow budowlanych. Efekty myslenia postmodernistycznego w architekturze

moga/powinny by¢ ciekawe, nieoczywiste, zaskakujace.

Do teorii organizacji postmodernizm przeniknat [...] za posrednictwem
zastosowan w jezykoznawstwie, semiotyce 1 teorii literatury, a to dzigki
badaniom nad znaczeniem i interpretacja podjetym przez teoretykow
organizacji z krggu badaczy symboliczno-interpretujacych (Ibidem, s. 58).

Ten wyrastajacy w opozycji do modernizmu nurt myslenia o organizacjach (Hatch, 2002;

Szacki, 2003) moze przybiera¢ rézne natgzenie — od fagodnego do skrajnego. Tabela 2.1.10

pokazuje postmodernizm umiarkowany w opozycji do myslenia typowo modernistycznego.

Tabela 2.1.11 Modernistyczne i postmodernistyczne podejscie do zarzadzania

Kryterium

Podejscie modernistyczne

Podejscie postmodernistyczne

Definicja prawdy

Korespondencyjna — uniwersalna,
odzwierciedlenie rzeczywistosci
organizacyjnej

Konstruktywistyczna — relatywna,
tworzenie rzeczywistosci
organizacyjnej

Znaczenie zarzgdzania

Dyscyplina neopozytywistyczna,
praktyczna, dostarczajaca
wiarygodnych metod zarzadzania

Dyscyplina refleksyjna,
praktyczna, nietworzaca teorii

Rola kontekstu kulturowego

Marginalna — nie wplywa znaczaco
na koncepcja zarzadzania

Kluczowa — determinuje
przydatnos¢ roznych koncepcji i
narzedzi zarzadzania

Epistemologiczna rola jezyka

Marginalna — jezyk jest wylacznie
medium, jezyki sa przektadalne

Kluczowa — jezyk jest rOwniez
trescia, jezyki sg niewspoimierne

Znaczenie wladzy

Wtadza konstytuuje organizacje.
Wtadza jest neutralna moralnie

Wtadza przenika kazda relacje
miedzyludzka w organizacji.
Wtadza jest ,,podejrzana” etycznie

Dominujaca metodologia

Obiektywistyczna, oparta na
metodach przyrodoznawstwa,
uniwersalna, wiarygodna

Interpretatywna, oparta na
metodach nauk spotecznych i
doswiadczeniach potocznych,
zmienna

Zrodlo: Sutkowski, 2012, s. 160.

Lukasz Sutkowski (2012), zwolennik umiarkowanego postmodernizmu w zarzadzaniu,

proponuje uznawanie go za impuls do tworczej krytyki, inspiracji i poszukiwan nowych

obszaré6w badawczych.

Najwazniejsze korzysci, czy tez obszary refleks;ji, ktore do nauk zarzadzania

postmodernizm wniost (Hatch, 2002; Szacki, 2003; Sutkowski, 2012):
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- podkreslanie znaczenia roznorodnosci — teorii, koncepcji, sposobow rozumienia zjawisk
spotecznych; relatywizm, krytyka ,,wielkich narracji* (Szacki, 2003, s. 914), czyli
uniwersalnych prawd, systemow filozoficznych i naukowych, ktére miatyby wyznaczaé
absolutne 1 obowigzujace wszystkich granice, poniewaz rzeczywisto$¢ spoteczna budowana
jest z fragmentow.

- badacz uznany zostat za ingerujacego w obiekt swoich badan; wszystkie ,procedury*
badawcze wymagaja nieustannej autorefleksji, to znaczy

stosowania metod rozumienia i odkrywania dla samego siebie, a takze dla
otaczajgcego nas $wiata w celu wykrycia zafozen przyjmowanych przy
tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy. Prowadzi to do wigkszego oportunizmu
rozumianego jako sktonno$¢ do postugiwania si¢ wieloma sprzecznymi,
paradoksalnymi i niejednorodnymi perspektywami stuzacymi do unikania
pulapek panowania, ktore kryja si¢ za pojedynczymi punktami widzenia
(Hatch, 2002, s. 61).

- postulat dekonstrukcji znaczen, ktory zaktada rezygnacje z przyjmowania czegokolwiek za
oczywistos¢, a nastepnie ,,sprowadzaniu argumentow do ich fundamentalnych zatozen*
(Ibidem, s. 60) 1 podjecie si¢ refleksji nad ich negacjami. Takie podejscie pozwala spojrze¢ na
roézne problemy, czy zagadnienia z innych perspektyw poznawczych.

- w zakresie metodologicznym — zachgca do postugiwania si¢ metaforami, obrazami,

paradoksami.

V. PLYNNA NOWOCZESNOSC

Perspektywe ptynnej nowoczesnosci oddzielitam od postmodernizmu, aby podkresli¢ jej
wyjatkowe znaczenie i silng wyrazisto$¢ we wspotczesnych organizacjach. Chociaz
niewatpliwie Zygmunt Bauman (2000), twodrca pojecia ,ptynnosci™ w odniesieniu do
rzeczywistosci spotecznej, uznawany jest za jednego z wazniejszych socjologdéw, badaczy
wypowiadajacych si¢ w duchu postmodernizmu. Za wielkie 1 ogromnie trudne wyzwanie
Bauman uznaje funkcjonowanie w rzeczywistosci spolecznej, w ktorej nastapito

Przejscie od ,,stalej” do ,,plynnej” fazy nowoczesnosci, to jest warunkow, w
ktorych formy spoteczne (struktury ograniczajgce indywidualne wybory,
instytucje stojace na strazy powtarzalnosci rutyn i wzoréw akceptowalnych
zachowan) nie sg juz w stanie (i juz si¢ tego on nich nie oczekuje) trwa¢ w
jednym ksztalcie, poniewaz rozktadaja si¢ i topniejg w czasie krotszym niz ten
potrzebny do ich powstania, 1 zaczynajg uptynnia¢ sig¢, kiedy tylko powota si¢
je do zycia (Bauman, 2007, s. 7).
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Dodatkowo, Zygmunt Bauman twierdzi, ze obecnie, w czasie kryzysu(6w) znajdujemy
sic w okresie interregnum’, czyli bezkrolewia. Oznacza to, ze stosowane dotad praktyki i
sposoby rozwigzywania probleméw przestaty juz dziata¢, zmienita si¢ rzeczywistosc¢, ale nie
powstala (a nawet jesli powstata to nie jest jeszcze powszechnie znana) nowa praktyka, ustroj,
sposob zycia. Przekonujaco 1 bardzo plastycznie pisze o tym Roman Batko (2013):

Funkcjonalistyczne metody i narzedzia nie dzialaja, bo przyktadane sg do
rzeczywistos$ci, ktorej juz dawno nie ma. Pozostat po niej $lad pamigci, fantom,
symulakra i to one mamig zmysty. Pomimo ze konstrukty naszego umystu,
powstajace dzigki tej iluzji, maja si¢ dobrze — sg spdjne logicznie i
kategoryczne, nierzadko optymistyczne, doswiadczenie codziennosci jest inne.
Na pograniczu tych dwoch obrazéw rodzi si¢ napigcie, niepokoj, a coraz
czesciej bunt (Batko, 2013, s. 13).

Uczestnicy wspotczesnych organizacji, znajdujac si¢ w obrebie wszelkich ptynnych granic i
wszechogarniajacej niepewnosci wszystkiego, boja si¢ i buntujg, czasem czekajac, jakie nowe
rozwigzania przyniesie przysztos¢, a czasem aktywnie te przysztos¢ probuja budowaé

(Kostera, 2014).

2.2. Czym jest organizacja

Organizacje, podobnie jak wiele innych poje¢ w naukach zarzadzania, mogg by¢
postrzegane jako state systemy (czyli jako stan) oraz jako zmieniajace si¢ w czasie,
podazajace w pewnym kierunku lub wielu kierunkach jednocze$nie (czyli jako proces) (por.
takze podrozdziat 2.1). Sposéb, w jaki zdefiniujemy organizacje zalezy od przyjetego
wczesniej paradygmatu, ktory lezy u podstaw kazdej dziatalnosci naukowej (Kostera, 2003).
Zgodnie z wybranym w tej pracy paradygmatem interpretatywnym i zwigzang z nim metafora
kulturowg (zob. rozdziat 3), ,$wiat spoteczny tworzony jest przez ludzi w nim zyjacych™
(Ibidem, s. 15), a organizacja jest ,,szczegdlng formg ludzkiej ekspresji (Smircich, 1983, s.
353). Do tego typu zalozen nie pasujg

[...] definicje statyczne, traktujace organizacj¢ jako co$ solidnego, stabilnego,
co jest bytem samym w sobie. O wiele bardziej przydatne jest widzenie
ptynne, dynamiczne, skoncentrowane na procesach — czyli na tym, co ludzie
robig. Tak widziane organizacje sa czyms§, co si¢ dzieje, gdy ludzie wspdlnie
dziatajg (Kostera, 2003, s. 68).

W taki tez nieliniowy sposob postrzegam organizacje w kontekscie tej pracy. W Tabeli 2.2.1

znajduje si¢ zestawienie najbardziej charakterystycznych cech odrozniajacych organizacje

7 Pojecie zaczerpnigte z Gramsci (1978).
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starszego typu (organizacje stanu) od nowego modelu organizacji (procesualne),

zaproponowane przez Ancong i wspotautorow (2009).

Tabela 2.2.1 Podsumowanie kontrastujacych cech ,starychi ,nowych“modeli organizacji

STARY MODEL

NOWY MODEL

o pozycja indywidualna/stanowisko
pracy jako podstawowa jednostka
organizacji

o zespo6l jako podstawowa jednostka
organizacji

o relacje z otoczeniem kierowane
przez wyspecjalizowanych
pracownikow (,pobroncéw granic™
organizacji)

o zageszczona sie¢ polaczen z
otoczeniem

o wertykalne przeptywy informacji

o horyzontalne 1 wertykalne przepltywy
informacji

o decyzje schodzace w dot hierarchii,
przeptyw informacji w gore

o decyzje podejmowane wszedzie tam,
gdzie funkcjonuje informacja

o struktury wysmukte (wiele
poziomoéw zarzadzania)

o struktury plaskie (kilka pozioméw
zarzadzania)

o nacisk na struktury

o nacisk na procesy

o nacisk na reguty i procedury

o nacisk na rezultaty 1 wyniki

standardowe (outcomes)
o state godziny pracy o elastyczny dzien pracy, pracownicy
Czasowl

o $ciezki kariery w gore, linearne

o $ciezki kariery boczne, elastyczne

o wystandaryzowana ocena
pracownicza i1 system wynagrodzen

o dostosowana ocena pracownicza i
system wynagrodzen

o jedna silna kultura z wysokimi
oczekiwaniami zachowania
homogenicznego

o zroznicowane punkty widzenia 1
zachowania

o etnocentryczny sposob myslenia

o ponadnarodowy/globalny sposob
mysSlenia

o wyspecjalizowani menedzerowie
migdzynarodowi

o ,przekraczajacy granice™ na
wszystkich poziomach

o lokalne tancuchy wartosci

o ‘lancuchy wartos$ci przekraczajace
granice

o otoczenie zdefiniowane w
kategoriach panstwa ulokowania
organizacji

o otoczenie postrzegane jako globalne

Zrédlo: opracowane na podstawie: Ancona, et al., 2009, s. 45.

Andrzej Kozminski i Dominika Latusek-Jurczak (2011) wyrdzniaja cechy konstytutywne

pojecia organizacji i uwazaja, ze ich charakter jest:
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= celowy — organizacje stuza do osiggania okreslonych celow i misji
(ktore zreszta mogg zmieniac si¢ w czasie 1 by¢ rdznie pojmowane
przez rézne podmioty — zaréwno uczestnikoOw organizacji, jak i jej
obserwatorow),

= gspoleczny — organizacje sktadajg si¢ z ludzi, ktorzy ze sobg
wspotdziatajg i wchodzg z soba w najrozniejsze relacje, oraz sg
»zZanurzone” w otoczeniu spoltecznym,

= w pewnym stopniu sformalizowany — organizacje opieraja si¢ na,
cze¢sto nieformalnej, umowie spotecznej, na zwyczaju, a takze na
prawie,

= ckonomiczny — organizacje muszg pozyskiwac z otoczenia srodki
materialne, umozliwiajace im dziatanie, i gospodarowac ograniczonymi
zasobami (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 15).

Nalezy doda¢ w tym miejscu, ze przedstawione cechy organizacji wystepuja w réznym
stopniu w réznych ich rodzajach lub w ogdle si¢ nie pojawiaja, na przyktad w swiecie
spotecznym funkcjonuje wiasciwie od zawsze wiele organizacji catkowicie nieformalnych,
mato tego — w wiekszosci organizacji formalnych (nawet w takiej organizacji totalnej jaka jest
szpital psychiatryczny — zob. Kostera, 2003 oraz Goffman, 1961/1991) istnieja ro6znorodne
»Swiaty podziemne® (Goffman, 1961/1991, s. 265 cytowany w: Kostera, 2003, s. 93), czyli
nieformalni przywodcy, nieformalne sieci komunikacji, nieformalne zwyczaje 1 praktyki.
Zauwazyt to juz w latach 20tych i1 30tych XX wieku Elton Mayo, ,,0jciec” kierunku stosunkéw
migdzyludzkich w zarzadzaniu, ktéry wraz z innymi badaczami prowadzit obserwacje i
rozmowy z pracownikami w fabryce niedaleko Chicago (szerzej w podrozdziale 2.1).

Mary Jo Hatch (2002) uznata, ze wspdiczesne organizacje mozna przedstawic jako
przenikajace si¢ wzajemnie sfery kultury, struktur fizycznych, technologii oraz struktur
spotecznych, ktére funkcjonujag w pewnym otoczeniu i ktdre jednocze$nie to otoczenie
stwarzaja (Rysunek 2.2.1). Wszystkie te cztery elementy nie tylko wspottworza organizacje 1
jej otoczenie, ale trzeba tez zauwazy¢, ze maja czgsci wspdlne. Pokazanie czterech
nachodzacych na siebie elementéw ma za zadanie kierowa¢ naszg uwagg na fakt, ze sg nie
tylko wzajemnie powigzane, ale tez dalej, szerzej,

ze zadne z tych poje¢ czy teorii nie jest samo w sobie zupelne; kazde z nich ma
jakies$ elementy wspolne z innymi, 1 to wtasnie potaczenie tych réznych
sposobdw rozumienia pozwala na tworzenie bogatych 1 ztozonych pogladow
na teori¢ organizacji (Hatch, 2002, s. 33).

Model pieciu okregéw ma za zadanie nie tylko zobrazowac istot¢ funkcjonowania

organizacji, ale takze podkresli¢, ze wszelkie pojgcia 1 teorie (organizacji, ale tez nauk
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spotecznych w ogoble) majg wspolne elementy z innymi (poj¢ciami i1 teoriami), nie biorg si¢ z

jakiej$ niezidentyfikowanej prozni intelektualne;.

Rysunek 2.2.1 Model pigciu okregow

Zrodlo: Hatch, 2002, s.32.

Oproécz dynamiki procesOw organizowania oraz wzajemnych wptywow kilku aspektow
rzeczywistosci spotecznej tworzacych kazdg organizacje, nalezy podkresli¢ jeszcze jedna,
wazng ceche¢ funkcjonujacych dzi$ organizacji — ,,inscenizowanie ukierunkowanej zmiany*,
ktéry zaznacza Monika Kostera (2003, s. 70) za Barbarg Czarniawska-Joerges (1992a).
Zgodnie z tym zatozeniem, organizacje mogg by¢ postrzegane jako:

sieci zbiorowych dziatan, podejmowanych jako proba ksztattowania $wiata i
zycia ludzi. Zawartos$cig tych dzialan sg znaczenia 1 rzeczy (artefakty). Jeden
zestaw zbiorowych dziatan odrdznia si¢ od innych poprzez rodzaj znaczen i
produktow spotecznie przypisywanych danej organizacji (Kostera, 2003, s. 70
za: Czarniawska-Joerges, 1992a, s. 32).

RODZAJE ORGANIZACIJI
Mozna zauwazy¢, ze wickszo$¢ aspektdw naszego zycia staje si¢ coraz bardziej
zorganizowana — ha pracy zaczynajac, a na spedzaniu czasu wolnego konczac (por. Kostera,

2003; Ritzer, 2003). Stajemy si¢ cztonkami coraz wigkszej liczby organizacji, petniagc w nich
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wiele odmiennych od siebie r6l, po§wigcajac im swoj czas, umiejetnosci, zaangazowanie, czy
nawet zdrowie. Znany amerykanski socjolog, Amitai Etzioni stwierdza, iz:

rodzimy si¢ w organizacjach, jesteSmy ksztalceni przez organizacje i
wigkszos$¢ z nas spedza wigkszos$¢ swego zycia zawodowego dla organizacji.
Poswigcamy wiele z naszego czasu wolnego ptacac, grajac i modlac si¢ w
organizacjach [...] (Etzioni, 1964, s. 1 cytowany w: Smith i Preston, 1977, s.
118).

Obserwacja zycia spotecznego oraz nagromadzona w nim mnogos¢, a takze wielorakos¢
organizacji sktania do refleksji, ze:

organizacje s3 co najmniej tak rozne, jak kultury, prawie tak rézne, jak ludzie.
Kazda jest unikalna w jaki$ sposob, cho¢ bardzo czgsto imitujg inne 1 nasladuja
siebie nawzajem (Kostera, 2003, s. 75).

Niektorzy socjologowie uwazaja, ze ludzie organizujg sie, tzn. wspotpracuja ze sobg jako
cztonkowie (mniej lub bardziej ,,ptynnych®) grup, aby osiagnac jakis$ cel (np. Smith i Preston,
1977), przy czym niekoniecznie musi to by¢ zysk organizacji, ale na przyktad pomoc innym,
ochrona §rodowiska, etc. Tym, co réznicuje organizacje moze by¢ wlasnie cel ich istnienia,
ale takze ich wielko$¢ lub wlasnos¢ (Kostera, 2003). Typologia przedstawiona na Rysunku
2.2.2 jest jedna z wielu mozliwych, lecz w przejrzysty sposob pokazuje najpowszechniejsze

rodzaje wspotczesnych organizacji.

Rysunek 2.2.2 Typy organizacji

Zrodlo: Kostera, 2003, s. 76.
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Zanim zdefiniujemy roézne rodzaje organizacji rozpocza¢ musimy od pojecia
kluczowego dla zrozumienia organizacji, czyli grupy. Definiujac grupe z socjologicznego
punktu widzenia, zwracamy uwage na poczucie tozsamosci, regularne interakcje oraz
wzajemne oczekiwania dwoch lub wigkszej liczby osob (por. np. Goodman, 1997). W
rzeczywistosci spotecznej istnieje wiele réznych rodzajéow grup. Charles Horton Cooley, na
poczatku XX wieku, dokonal zasadniczego i bardzo waznego podziatu na grupy pierwotne i
grupy wtorne (Cooley 1902), oraz opisat ich role w zyciu cztowieka. Grupa pierwotna jest
raczej niewielka, opiera si¢ o bezposrednie i1 trwate zwigzki miedzy jej cztonkami,
zaangazowanymi w nig emocjonalnie. Poniewaz uczestnicy grupy pierwotnej bardzo dobrze
si¢ znaja, dzialaja wspolnie, dla wspolnego dobra. Grupa pierwotna odgrywa bardzo wazng
role w ksztattowaniu si¢ spotecznym jednostki. Przyktadem takiej grupy jest rodzina, czy tez
grupa kolezenska, rowiesnicza, pracownicza. Grupy wtorne ,s3 zazwyczaj wigksze, a ich
trwato$¢ ma charakter okresowy. Powstajag w okreslonym celu, zwigzki mi¢dzy cztonkami nie
s osobiste. [...] Grupy wtdrne to zbiorowosci dazace do wykonania specyficznego zadania i
nie wywierajace trwatego wplywu na tworzace je jednostki” (Goodman, 1997, s.68).
Oczywiscie zycie spoteczne nie jest tak $cisle podzielone, dwubiegunowe, lecz duzo bardziej
skomplikowane, ale i bogate. Dla przyktadu — czlonkowie grup wtérnych moga, wraz z
uplywem czasu, wspdlnych przezy¢ i zaangazowania emocjonalnego, funkcjonowac jak grupa

pierwotna.

Organizacje totalne s3

szczegolnym typem organizacji. [...] Moga one dziala¢ w dowolnym sektorze 1
miewajg rozne cele. Organizacje totalne odgradzaja swych uczestnikow od
otoczenia czysto fizycznie (ogrodzenia, sity porzadkowe, powazne sankcje
itd.), stajac si¢ tworzywem calego ich zycia (Kostera, 2003, s. 91).
Organizacja totalng nazwiemy na przyktad wigzienie, szpital (szczegolnie szpital
psychiatryczny), okret wojenny, czy tez szkot¢ z internatem (Kostera, 2003). W tego typu
organizacji caltym zyciem jej uczestnikOw jest tylko 1 wylgcznie ta organizacja. Ale uczestnicy
podporzadkowuja si¢ obowigzujacym w niej normom nie zawsze zgodnie ze swoja wola.
Organizacje dobrowolne to wlasciwie przeciwienstwo organizacji totalnych. Ludzie
przystepuja do nich z wlasnej checi, godzac si¢ na stawiane przez organizacj¢ warunki

uczestnictwa. Realizuja w nich cele swoje oraz cele danej organizacji.
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Organizacje nieformalne pojawiaja si¢ wszg¢dzie tam, gdzie ludzie sami chcg wspdidziataé ze
soba, gdzie tacza ich glebsze emocje i relacje®, nieformalne sposoby i sieci komunikacji,
gdzie nawet przywodztwo wylania si¢ spontanicznie, bez formalnych ustalen. Analizujac
socjologicznie organizacje nieformalne mozna stwierdzi¢, ze stosunki spoteczne w nich
istniejace maja raczej charakter pierwotny’ (Sztompka, 2002, s. 103), to znaczy, ze sa
osobiste, bezposrednie, czasem intymne i emocjonalne, a ludzie w nich uczestniczacy moga
identyfikowac¢ si¢ z innymi uczestnikami.
Organizacje formalne charakteryzujg si¢ istnieniem w nich wielu wyraznych norm,
regut (czgsto spisanych) oraz sankcji za ich nieprzestrzeganie, a takze arbitralnym podziatem
wladzy. Niektorzy badacze uwazaja, ze organizacje formalne:
sa duzymi grupami wtdérnymi utworzonymi z mys$lg o osiaggnig¢ciu konkretnego
celu lub zestawu celéw. Organizacje te sg starannie zaprojektowane i zawieraja
formalng strukture statusow i roli, a takze mniejsze grupy (Goodman, 1997, s.
75).

Przyktadem organizacji formalnej jest biurokracja (por. takze podrozdziat 2.1), a w niej
poszczeg6lne pozycje (urzedy, stanowiska), [...] relacje migdzy nimi
(pragmatyka stuzbowa, droga stuzbowa, struktura dowodzenia) sg bardzo
doktadnie okreslone, a nawet skodyfikowane (w regulaminach, kodeksie
postegpowania administracyjnego itp.) (Sztompka, 2002, s. 130).

Organizacje formalne, jako grupy wtdérne, wypetnione sa takze wtdérnymi stosunkami

spotecznymi (Ibidem, s. 104), co oznacza, Ze takie stosunki sg raczej oficjalne, niezbyt

emocjonalne, zazwyczaj anonimowe 1 instrumentalne.

Wedtug przyjetej typologii (Rysunek 2.2.2) w sktad organizacji formalnych wchodza
organizacje: publiczne, prywatne oraz pozarzgdowe. Kryterium ich podzialu jest wlasnos¢.
Organizacje nalezace do sektora publicznego sa w praktyce duzo bardziej ztoZzone niz gtosi
przekonanie na ich temat. Niektore rzeczywiscie s3 nadmiernie zbiurokratyzowane
(skostniate, schematyczne), lecz istnieje tez wiele innych, duzo bardziej dynamicznych i
konkurencyjnych organizacji w tym sektorze (Kostera, 2003). Skomplikowany 1 jednoczes$nie
pesymistyczny $wiat wspotczesnych organizacji publicznych pokazuje w swojej ksiazce
Roman Batko (2013), ktory twierdzi, ze:

Chcac [...] dobrze zrozumie¢ organizacj¢ publiczna, nalezy zobaczy¢ ja jako
jeden z fenomendw wspodiczesnosci. Doswiadczeniem naszym jest ruch,
zmiana, pltynno$¢. Ptynna nowoczesnos¢ [...] stwarza rzeczywisto$¢

¥ Wigcej o relacjach w organizacjach w podrozdziale 2.5.

? Podziat stosunkow spotecznych na pierwotne i wtorne odpowiada podziatowi dokonanemu przez Ferdynanda
Toenniesa w XIX wieku na stosunki Gemeinschaft (wspolnotowe) i Gesellschaft (stowarzyszeniowe,
organizacyjne) (Sztompka, 2002).
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amorficzng. Dynamiczne procesy szybko mogg ja przeksztatci¢ w dowolnie
odmienng konfiguracje (Batko, 2013, s. 16).

Metaforyczne formy dziatania, ktére — zdaniem autora — przybiera ponowoczesna organizacja
to posta¢ Golema, potwora niszczacego swojego tworce; Awatara, ktorego wirtualng forme
probuja przyjac niektére organizacje, lecz Swiat realny staje temu na przeszkodzie; krola
Midasa, jako pokazanie nieudanych prob nasladowania przez administracj¢ metod
zarzadzania biznesem, gdzie priorytetem staje si¢ efektywnos$¢, a nie dbatos¢ o dobro
wspolne, oraz posta¢ Ztotego Cielca, poprzez ktérg widac, ze organizacja staje si¢
przedmiotem kultu, bozkiem grupujacym uprzywilejowanych, a oddalajacym si¢ coraz
bardziej od ,zwyklych™ obywateli. Autor proponuje radykalng zmiane w funkcjonowaniu
organizacji publicznych (a przynajmniej namyst nad nig) oraz uwaza, ze:

Poszukiwanie sensu w dzialaniach podejmowanych przez administracje,
rozwijanie wolnosci i1 zaufania, odpowiedzialnos¢ 1 solidarnos$¢, a takze
odnowienie jezyka przez odrzucenie biurokratyczno-prawniczej nowomowy
sktadaja si¢ na program odbudowy, a moze tworzenia etosu organizacji
publicznych (Batko, 2013, s. 35).

Kolejny rodzaj organizacji formalnych, wedlug powyzszej typologii, to organizacje z
sektora prywatnego, ktore okreslane sg jako

[...] przede wszystkim przedsigbiorstwa. [...] Przedsigbiorstwa prywatne sa,
zwykle, dostosowane do regul gry na rynku o maksymalne korzysci materialne
swoich wtascicieli. [Jednak] [t]a pozornie prosta relacja celu organizacji i
gléwnych zasad dziatania okazuje si¢ w rzeczywistosci ztozona 1
niejednoznaczna (Kostera, 2003, s. 77).

Rowniez funkcjonowanie organizacji prywatnych jest skomplikowane. Ich wtasciciele nie
zawsze przyznajg si¢ przed pracownikami do prawdziwej motywacji prowadzenie danego
przedsigbiorstwa, cho¢ w wiekszos$ci z nich gldownym celem jest che¢ zysku (Kostera, 2003).

Sektor pozarzadowy i nalezace do niego organizacje funkcjonujg w oparciu o cele
pozabiznesowe 1 grupuja

ludzi podzielajacych pewna $wiadomos¢ spoteczng czy srodowiskowq i
dziatajacych wspdlnie, by doprowadzi¢ do zmiany, czy tez, by zmiang
wspieraé. Swiadomos$¢ ta dotyczy grup uci$nionych, nieuprzywilejowanych,
stabszych, czy biedniejszych 1 organizacja moze grupowac sama takich ludzi,
badz tez osoby zaangazowane w niesieni im pomocy (Kostera, 2003, s.85).
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ORGANIZACJE A KOMUNIKACJA'"

Joann Keyton (2005) uwaza, Ze organizacja wylania si¢ z oraz dzigki procesom
komunikacyjnym, ktore nieustannie maja w niej miejsce. Okresla organizacje¢ jako
,,Symboliczng i spoteczng konstrukcj¢ dziejacych si¢ na biezgco i naktadajacych si¢ na siebie
wymian komunikacyjnych pomiedzy jej uczestnikami® (Keyton, 2005, s. 10-11). Badaczka
nie definiuje organizacji przez pryzmat ich rozmiaru, celu, czy tez struktur, lecz wtasnie
poprzez ,wlasciwosci jezykowe, ktére znajduja sie¢ w jej wewnetrznych i zewnetrznych
wspotzaleznosciach komunikacyjnych® (Ibidem s. 10). Uznaje, Ze organizacja jest
dynamicznym, elastycznym 1 interakcyjnym systemem tworzonym przez jej uczestnikow.
Wplyw na niego ma takze §wiat zewnetrzny, a cztonkowie organizacji komunikujg si¢ w
obrebie jej struktur w sposob celowy i uporzadkowany, by osiggna¢ jakis nadrzedny cel.
Keyton uwaza, ze nawet jesli organizacja zmieni swoje miejsce dziatania lub zastapi
obecnych cztonkéw nowymi, nie upadnie ani nie zniszczy si¢. Dzieje si¢ tak dlatego,
poniewaz organizacja jest ,,uporzagdkowanym zestawem zachowan komunikacyjnych, ktory
zostat niegdy$ stworzony przez cztonkdéw danej organizacji oraz skodyfikowany w postaci
norm i praktyk, ktore w dalszej kolejnosci sg dziedziczone, akceptowane oraz adaptowane
przez nowych cztonkéw* (Ibidem). Ale cztonkowie organizacji na biezaco réwniez ja
zmieniajg. Mogg to robi¢ uzywajac réznych sposobdw/rodzajow komunikacji — werbalne;j,
niewerbalnej, elektronicznej, pisemnej, komunikujac si¢ zarOwno z wewnetrznymi, jak i
zewngtrznymi interesariuszami. A kazdy przeptyw komunikacyjny (wewnatrz organizacji, z
wewnatrz na zewnatrz, z zewnatrz do wewnatrz) moze mie¢ realne konsekwencje, niezaleznie

od tego, czy jest intencjonalny, czy tez spontaniczny (Keyton, 2005).

2.3. Kultura a kultura organizacji

KULTURA — PROBA DEFINICII

Kultura to popularne stowo, ktore w r6znych odmianach, jest na ustach
wszystkich. Méwimy o subkulturach, multikulturalizmie, autonomii
kulturowej, kulturowym imperializmie, kulturze wysokiej, niskiej, popularnej,
ludowej, kulturze materialnej, kulturze fizycznej, kulturze picia, a nawet o
zywych kulturach bakterii. Istnieje ciggta cyrkulacja tych poje¢ miedzy naukg i
spoteczenstwem, migedzy dyskursem naukowym i potocznym, dlatego za
kazdym z nich kryjg si¢ zar6wno naukowe teorie, jak i popularne slogany
(Krzyworzeka, 2008, s.184).

10 Wigcej na temat definicji i wptywu proceso6w komunikacji na zycie organizacyjne znajduje si¢ w

podrozdziale 2.5.
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Wobec takiego nadmiaru sposobdw rozumienia kultury, zupetie niecelowe i wreez

niemozliwe wydaje si¢ zestawianie ich wszystkich ze soba. Natomiast bardzo wazne jest

pokazanie zmiany, jaka nastapita w postrzeganiu kultury (Tabela 2.3.1). Tego podziatu na

»stare 1 ,nowe™ definicje dokonat Pawet Krzyworzeka (2008) na podstawie artykutu Susan

Wright z 1998 roku''. Zgodnie z zatozeniami przyjetymi w calym rozdziale teoretycznym

niniejszej pracy, starsze definicje mogliby$Smy nazwac definicjami stanu, a nowsze — procesu.

Tabela 2.3.1 Koncepcje kultury

Stare sposoby rozumienia kultury

Nowe sposoby rozumienia kultury

= Kultura jest niezmienna, w stanie
statej rownowagi lub
samoreprodukc;ji.

= Spoleczno$ci sa homogeniczne.

= Kultury to jednorodne, statyczne,
niewielkie catosci.

= Kulture mozna sprowadzi¢ do
zestawu zdefiniowanych cech
(checklist).

= Kladzenie nacisku na system
wspolnych wszystkim znaczen:
»autentyczna kultura”.

Kultura jest aktywnym procesem
tworzenia znaczen.

Miejsca nie sg zamrozone — ludzie
korzystaja z lokalnych, narodowych i
globalnych powigzan.

Idee nigdy nie tworzg zamknigtych lub
spdjnych calosci.

Ludzie r6znie usytuowani w relacjach
spotecznych i procesie dominacji,
korzystaja z dostepnych im
ekonomicznych 1 instytucjonalnych
srodkow, aby wlasng definicje sytuacji
uczyni¢ trwalg, 1 aby nie dopusci¢ do
nagto$nienia innych definicji.

Kultura traktowana jako spojne,
systematyczne, oparte na konsensusie,
jako przedmiot poza ludzka
sprawczoscig (agency), a nie
ideologiczne zjawisko — jest
hegemoniczna.

Zrédlo: Krzyworzeka, 2008, s. 185.

Aby pokaza¢, jak popularnym pojeciem byta i jest kultura warto wspomniec¢, ze jeszcze

w latach 50tych XX wieku, Clyde Kay M. Kluckhohn i1 Alfred Louis Kroeber spisali ponad

160 roznych definicji kultury (Krzyworzeka, 2008). Do dzis$ tych definicji jest zapewne

" Por. S. Wright, The Politization of ,, Culture”’, Anthropology Today, 14, s. 7-15.
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kilkakrotnie wigcej, ale ,wspotczesne rozumienia kultury charakteryzuje przede wszystkim

krytycyzm® (Ibidem, s. 184). Ponadto, jak méwig inni znawcy tematu:

Kultura jest jak grecki Proteusz — nieustannie potrafi si¢ przeksztatca¢, a mimo
to pozostawac rozpoznawalna. Co wigcej, podobnie jak syn Okeanosa i
Tetydy, ma dar przepowiadania przysztosci. Wiemy jednak, ze jest to
przysztos¢ zalezna od tego, za ktérg z jej postaci si¢ opowiemy, a wigc ktérym
szlakiem razem z nig podazymy. W réwnej mierze jako jej wigzniowie i
straznicy (Burszta, 2008, s. 155).

W podobnym duchu wypowiada si¢ rowniez Mary Jo Hatch (2002). Po przeanalizowaniu
wielu roznych definicji kultury (juz od lat 50tych XX wieku) doszta do wniosku, ze
antropologia, ktora z zasady interesowata si¢ pojeciem kultury, na poczatku prébowata
zrozumied, co jest typowo ludzkie i odrdznia ludzi od innych stworzen, nast¢pnie zaczeta
wigza¢ dang kulture z konkretnymi grupami, porownywac je ze soba, a w efekcie ,,mowi¢ o
grupach tak, jakby one byty kulturami* (Hatch, 2002, s. 208). Takie podej$cie umozliwito
badanie kultur organizacyjnych, gdyz organizacje niewatpliwie grupami s3. Oprocz tego,
badaczka pokazuje, ze w przypadku antropologii poczatkowe teorie przedstawiaty kulture
monolitycznie, a kolejne, pdzniejsze teorie skupiaty si¢ na funkcjonowaniu wielu mniejszych
kultur w obrgbie kultury dominujacej oraz istnienia mniejszych fragmentéw budujacych
wigksza organizacyjng calo$¢, czyli najpierw koncentrowano si¢ na podobienstwach, a z
biegiem czasu podkreslano rdznice (istniejagce w obrebie danej kultury).

[T]o samo przesunigcie [...] powtorzyto si¢ w badaniach nad kulturg
organizacji: od kultury jako zorganizowanej jednosci do kultury jako srodka
stuzacego wyjasnianiu réznic mi¢dzy rozmaitymi podgrupami nalezacymi do
organizacji (Hatch, 2002, s. 210).

KULTURA A ORGANIZACIJE

Badania pewnych aspektow kultury organizacji (np. stosunkoéw miedzyludzkich,
przemystowych) pojawialy si¢ juz na poczatku XX wieku (por. na przyktad badania Eltona
Mayo opisane w podrozdziale 2.1). Jednak wowczas nie uzywano jeszcze okreslenia ,kultura
organizacyjna“ (Zbiegien-Maciag, 1999). Natomiast glo$no zaczeto o niej mowic, badac i

opisywac ja w latach 80tych XX wieku (Hofstede i Hofstede, 2007; Alvesson, 2002), stusznie

66



zauwazajac, ze ,|k]azda organizacja, niczym spotecznos¢ lokalna, posiada sobie wtasciwag
kulture'? [...] wytworzong i podtrzymywana przez jej uczestnikow™ (Konecki, 2007, s. 9).
Kultura, jak zostato to juz mocno zaakcentowane powyzej, tradycyjnie definiowata
antropologi¢ (Krzyworzeka, 2008), lecz Susan Wright (1994) zauwaza, ze w historii
nastepowaty naukowe zblizenia antropologii 1 teorii organizacji — przede wszystkim w latach
20., 60. oraz 90. XX wieku. Obie dyscypliny czerpaty nawzajem ze swoich badan i teorii,
jednak istniaty tez migdzy nimi zasadnicze réznice. Linda Smircich (1983) przyjrzata si¢
dostepnej literaturze z zakresu zarzadzania i teorii organizacji, i zauwazyla, ze funkcjonowaty
tam trzy sposoby rozumienia kultury: jako zmiennej niezaleznej, jako zmiennej wewngtrznej
oraz jako metafory rdzennej, wérdd ktorych tylko ten ostatni sposob postrzegania miat
charakter antropologiczny (Tabela 2.3.2). Nalezy doda¢ takze, ze jako podstawowe zalozenie
w swoich badaniach przyjetam metafore epistemologiczng (por. rozdziat 3), a ,{j]ledng z
metafor epistemologicznych, chetnie [...] stosowang w badaniach organizacji jest zaczerpnigte

z antropologii pojecie kultury* (Kostera, 2003, s. 30).

Tabela 2.3.2 Koncepcje kultury wedtug Lindy Smircich

POSTRZEGANIE ZNACZENIE W RZECZYWISTOSCI ORGANIZACYJNEJ
KULTURY

Kultura jako zmienna |- Uznaje si¢ wplyw kultury narodowej i kontekstu kulturowego na
niezalezna funkcjonowanie organizacji; ,Kultura jest tu czynnikiem wyjasniajacym,
lub szerokim uktadem odniesienia, wywierajacym wplyw na rdzne
elementy procesu zarzadzania“ (Kostera, 2003, s. 30);
- studia porownawcze w zakresie zarzadzania mi¢edzykulturowego -
najbardziej znane badania Geerta Hofstede i Gerta Jana Hofstede (2007)
przeprowadzone wsrdd ponad 116 000 menedzerow w oddziatach firmy
IBM na catym §wiecie, pokazaty sposoby kulturowego
,Zaprogramowania umystow* (Ibidem) pracownikéw oraz wymiary
wptywu kultur narodowych na sposoby zarzadzania;
- ‘zwiazek efektywnosci i kultury narodowej’ (Kostera, 2003, s. 31);

Kultura jako zmienna |- Uwaza sig¢, ze kulture (wewngtrzng organizacji) mozna ksztalttowac,
wewnetrzna zmienia¢, wytwarza¢, manipulowac nig, aby uzyskiwac satysfakcjonujace
wyniki finansowe;
- Kultura jest zazwyczaj definiowana jako spoteczny lub normatywny
klej, ktory trzyma organizacj¢ w catosci. Wyraza wartosci lub ideaty
spoteczne i1 przekonania, podzielane przez cztonkow organizacji. Te
wartos$ci lub wzorce przekonan sg manifestowane przez elementy
symboliczne, jak mity, rytuaty, opowiesci, legendy i specyficzny jezyk™
(Smircich, 1983, s. 344);

12 Krzysztof Konecki (2007) méwi takze o folklorze organizacyjnym, jako nieodtacznym elemencie kultury
organizacyjne;j. Jest on tak naprawde zyciem codziennym organizacji, a buduja go wszelkie opowiesci,
specyficzne dla danej organizacji sposoby komunikacji, np. uzywanie slangu, skrotow technicznych, etc.
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- jedni z bardziej znanych badaczy w tym nurcie — Tom Peters i Robert
Waterman uznali, Ze organizacje z ,silna" kultura czesciej odnosza sukces
(Smircich, 1983); Edgar Schein, rownie rozpoznawany i wptywowy
badacz, postrzega kulture na trzech poziomach — najbardziej ukrytym
poziomie zatozen, poziomie przekonan i wartosci oraz poziomie
przejawow kultury — artefaktéw (Schein, 2004);

- ‘zwigzek efektywnosci i kultury organizacyjnej’ (Kostera, 2003, s.
3D);

Kultura jako metafora |- Organizacje postrzegane sg jako odmienne kultury;

rdzenna - odejscie od instrumentalnego postrzegania kultury, ,[k]ultura jako
metafora rdzenna propaguje postrzeganie organizacji jako form ekspresji,
manifestacji $wiadomosci ludzkiej* (Smircich, 1983, s. 347); badania
wykonywane w oparciu o takie rozumienie kultury pozwalaja poznac
,organizacje jako doswiadczenie subiektywne* (Ibidem, s. 348), lecz
rowniez doszukiwac si¢ pewnych wzorcow (elementow wspolnego
rozumienia), ktére umozliwiaja dziatanie zorganizowane;
- ‘badanie organizacji jako formy ludzkiej ekspresji’ (Kostera, 2003,
s. 31);

Zrodlo: opracowane na podstawie: Smircich, 1983, s. 342-353; Kostera, 2003, s. 29-32.

KULTURA ORGANIZACYIJINA, CZYLI CO LUDZI LACZY, A CO ICH DZIELI W
ORGANIZACJACH

Przyktadem na to, Ze kultura organizacyjna nie jest zjawiskiem jednolitym, jest
niewatpliwie fakt istnienia w nich licznych subkultur, ktére pelniag odmienne od siebie role
oraz zaspokajajg inne potrzeby ich uczestnikow. Subkultura moze by¢ definiowana jako:

Podzbidr cztonkow organizacji, ktorzy systematycznie wchodza ze soba w
interakcje, identyfikujg si¢ jako odrebne grupy w organizacji, majg wspolny
zbidr problemdéw okreslanych jako problemy ich wszystkich oraz
systematycznie dziatajg na podstawie wspolnych wyobrazen specyficznych dla
tej grupy (Van Maanen i Barley, 1985, s.38 cytowani w: Hatch, 2002, s. 228).
Subkultury w organizacji moga zard6wno pracownikow taczyc, jak tez i dzieli¢. Tworzone sg
przez cztonkoéw organizacji czasem swiadomie, na przyktad w zwigzku z jakims projektem
oficjalnym, a niekiedy tez nie§wiadomie, przy okazji ro6znych $wiat, uroczystosci
obchodzonych wspdlnie w Zyciu organizacyjnym, czyli moga mie¢ charakter formalny,
nieformalny oraz wszelkie formy posrednie. Subkultury takze r6znig si¢ od siebie. Mozna
wyodrebni¢ dwie ich gtéwne typologie (Ibidem):
= odniesienie si¢ subkultur do dominujacych warto$ci w organizacji (kultury

rozprzestrzeniajace si¢ — utrwalaja dominujace wartosci kultury, kontrkultury —
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zwalczajg je, subkultury ortogonalne — istniejg obok i niezaleznie od wartosci kultury
ogoblnej);
= przynalezno$¢ do danej grupy zawodowej, do grupy osob pracujacych wspdlnie,

poziomu hierarchii, istniejacych wczesniej powigzan w organizacji.

Subkultury pojawiaja si¢, poniewaz po pierwsze, wedlug niektorych badan psychologicznych
ludzie w jaki$ sposob podobni do siebie pociagaja si¢ (Ibidem; patrz tez: Van Maanen 1
Barley, 1985), a po drugie,

[b]adania nad dynamikg grup wykazuja, ze powstawanie grup i ich spoisto$¢ sg
bardziej prawdopodobne wtedy, gdy jednostki systematycznie wchodza
migdzy sobg w interakcje. Tak wigc schematy interakcji rowniez wyjasniaja
dyferencjacje na subkultury. Wspotzaleznos¢ zadan, stosunki
odpowiedzialno$ci, sgsiedztwo, uktad pokojow i stanowisk pracy oraz wspdlne
wyposazenie i urzadzenia (np. kserokopiarki, ekspresy do kawy, skrzynki na
korespondencjg, pokoje socjalne) sktaniajag do nawigzywania bezposrednich
kontaktéw miedzy pewnymi cztonkami organizacji (Hatch, 2002, s. 231).

Jesli kazda organizacja jest (bardziej lub mniej) odmienng od innych kultura (zazwyczaj
niejednoznaczng i nie monolityczng), wowczas posiada swoiste, odrozniajace ja cechy —
zalozenia, warto$ci, symbole oraz inne, obserwowalne na zewnatrz przejawy jej
skomplikowanego 1 bogatego zycia wewnetrznego — artefakty (Hatch, 2002) (Tabela 2.3.3).
Jednak, jak mowia badacze, bardzo trudno jest interpretowac przejawy kultury, nie znajac
dobrze ukrytego gleboko jej sedna (Zbiegien-Maciag, 1999), lecz mozna je na przyktad
opisywac postugujac si¢ metodami etnograficznymi 1 tworzy¢ uogolnienia wnioskow w skali

sredniego zasiggu (por. rozdzial 3).
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Tabela 2.3.3 Najbardziej powszechne przejawy kultury organizacyjnej (artefakty)

ARTEFAKTY PRZYKLADY ROLA W KULTURZE
ORGANIZACYJNEJ
Symbole - symbolika architektoniczna | ,[S]a najmniejszym sktadnikiem kultury.

(zewngtrzna architektura
firmy, rozplanowanie
budynkow i biur, wystroj
wnetrz, etc.);

- symbole fizyczne (sposob
ubierania si¢, standard
wygladu, np. odznaki,
identyfikatory, etc.);

- symbole
statusu/hierarchii/pozycji
spolecznej (tytut
zajmowanego stanowiska,
przynalezno$¢ do elitarnych
klubow, rodzaj biura, etc.)

Staja si¢ nimi te przedmioty, ktore
nabierajg znaczenia dla uczestnikow, i sa
jakby czasteczkami kodu kultury.[...]
Symbol nie jest przypisany do
przedmiotu, zmienia si¢ w zaleznosci od
miejsca i czasu. Jego moc polega na
zdolnosci do przywotywania skojarzen i
wyobrazen, w sposob swiadomy lub
nieswiadomy* (Kostera, 2003, s. 168).

Sposoby komunikacji

- jezyk: wspdlne wyrazenia,
skroty myslowe, wyrazy
niezrozumiate dla 0sob spoza
firmy — Zargon;

- hasta, zawolania,
przydomki;

- sposéb przyjmowania
interesantow, klientow;

- sposob odnoszenia si¢ ludzi
do siebie nawzajem

Na sposoby komunikacji sktadaja sig:
specyficzny, unikatowy jezyk, ztozony z
okreslen i struktur zrozumiatych przez
wszystkich (lub wigkszo$¢) pracownikow
oraz postugiwanie si¢ nim w konkretnym
kontekscie. Uzywanie danego jezyka
$wiadczy o identyfikacji z dang kulturg
lub subkulturg i ja podtrzymuje. Jednak te
charakterystyczne sposoby komunikacji
réwniez zmieniajg si¢ w czasie. Jezyk ma
charakter symboliczny".

Rytualy

- powitania ludzi;

- przyjmowanie do pracy
nowych pracownikow,

- rozpoczynanie dnia pracy;
- obchodzenie szczegolnych
uroczystosci: imienin,
urodzin, §luboéw, odejécia na
emeryture, etc.;

- spedzanie przerw w pracy;
- spedzanie wolnych dni, np.
wyjazdy integracyjne,
tematyczne imprezy firmowe,
wspo6lne obiady, etc.

Zawieraja pewien przekaz, sa wypetnione
symbolami i powtarzalne, dyktowane
przez tradycje. Maja ogromne znaczenie
dla utrzymywanie jedno$ci danej
kultury/subkultury.
Najwazniejsze typy rytuatow (Ibidem)'*:
a) rytual przejécia (np. zatrudnienie
nowego pracownika),
b) rytuat degradacji,
c) rytuat celebracji (np.
uroczystosci),
d) rytuat odrodzenia (rozwdj
organizacji),
e) rytuatl redukcji konfliktu i
integracji (np. wspolne imprezy).
JZ]estawem kilku rytuatéw zwigzanych z
jednym wydarzeniem badz sytuacijg™
(Ibidem) jest ceremonia. Stuzy ona
rozwojowi grupy i potwierdzaniu
wspolnej tozsamos$ci poprzez utrwalanie
norm, wartosci 1 wzorcow zachowan
(Kostera, 2003).

" Wiecej o jezyku i komunikacji w podrozdziale 2.5.
' Warto zajrze¢ takze do: Schultz, M. (1995).
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Wartosci

- uczciwose, rzetelnoscé,
pracowitos¢, praca
zespolowa, etc.

»Wartosci to przedmioty, stan rzeczy,
sytuacje, ktore ludzie cenig i staraja si¢ je
osiaggnac. Sg bardzo stabilne i okreslaja,
co stuszne, co pozadane. Maja utrwali¢
dzialania. [...] Normy okreslaja, do czego
nalezy dazy¢, a czego unika¢. Sa wyraznie
artykutowane jako powinnosci®
(Zbiegien-Maciag, 1999, s. 48).

Opowiesci

- anegdoty, mity, sagi,
dowcipy, legendy o
bohaterach organizacji, etc.

Wszelkie historie, opowiesci sg
przejawami oraz podtrzymywaniem
istniejacych w kulturze warto$ci. Lacza
ludzi, podtrzymujac ich tozsamos$¢ i
poczucie wspolnoty, sa podstawa
rytualow i innych zachowan
symbolicznych. ,Mity tacza terazniejszos¢
z przesztoscia, bedac jednoczesnie w
pewnym sensie wyjasnieniem obecnych
praktyk™ (Ibidem, s. 50).

Tabu

- wysokos$¢ wynagrodzenia,
kryteria awansow, zycie

prywatne pracownikow, etc.

Sprawy uznane za tabu w organizacji, to
wszystkie te, o ktorych nie nalezy
wspomina¢ — moze to by¢ zastrzezone
formalnie w jakiej$ umowie, regulaminie,
badz tez poprzez umowe nieformalng, na
przyktad ustng.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Zbiegien-Maciag, 1999, s. 44-51; Kostera, 2003.

Kultura jest wigc tym, co, za posrednictwem symboli, umozliwia nam
widzenie 1 rozumienie $wiata, a takze porozumiewanie si¢. Oferuje wspolny
jezyk, podzielane skojarzenia i wyobrazenia, a takze czg$ciowo przynajmniej
wspolne warto$ciowanie roznych rzeczy i zjawisk (Kostera, 2003, s. 33).

Ludzie, za pomocg symboli, budujg swoja grupe (i kulture), mogg si¢ w niej swobodnie

poruszac i dziala¢, a takze podkreslac¢ jej wyjatkowy charakter, czy wrgcz unikatowosc.

Procesy tworzenia symboli i nadawania im znaczen sg nieustanne (Zbiegien-Maciag, 1999).

Wielu wybitnych badaczy kultury organizacyjnej konstruuje jej definicje wtasnie w tym

duchu — na przyktad Barbara Czarniawska-Joerges postrzega ja jako ,,otoczke znaczen™

(Czarniawska-Joerges, 1992c, s. 60 cytowana w: Kostera, 2003, s. 33), a Clifford Geertz

definiuje kulture jako sieci znaczen, uplecionych przez cztowieka, ktory ,jest zwierzgciem [w

nich] rozpostartym® Geertz, 1973, s. 5 cytowany w: Kostera, 2003, s. 34). Akcentowana jest

tez procesualnos¢ 1 dynamika kultury (Rysunek 2.3.1). Mary Jo Hatch postrzega ten proces

jako wzajemne oddzialywanie wartos$ci, artefaktow, symboli i zalozen, a doktadniej kultura

pokazana jest ,,jako procesy tworzenia artefaktéw i symboli w konteks$cie warto$ci i zalozen

organizacji” (Hatch, 2002, s. 355).
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Rysunek 2.3.1 Model dynamiki kulturowe;j

Zrédlo: M. J. Hatch, 2002, s. 355.

Autorka, najwickszy nacisk ktadzie przede wszystkim na wzajemne procesy, zachodzace
pomiedzy wymienionymi elementami kultury. Przebiegaja one w nastgpujacy sposob
(Kostera, 2003, s. 36):

- Manifestacja (przejawianie sig) zatozen kultury w postaci wartosci,

- Realizacja warto$ci w postaci artefaktow,

- Symbolizacja artefaktow, czyli nadanie niektorym artefaktom statusu symboli,

- Interpretacja symboli wspierajaca zatozenia.

Jak odbywa si¢ proces przejawiania si¢ (manifestacji)?

W pierwszej potowie procesu tworzenia artefaktow zatozenia 1 warto$ci rodza
oczekiwania w stosunku do $wiata, ktore przynosza ze soba wyobrazenia 1
wizje majace kierowac dziataniem (Hatch, 2002, s. 356).

Wyobrazenia, oczywiscie opierajac si¢ mocno na zatozeniach i wartosciach, nabierajg
rzeczywistego ksztattu w procesie realizacji, ktorego efektem jest wytworzenie artefaktow.
Moze si¢ to wydarzy¢, gdy dziatania podlegaja wptywom kultury. Goérna czgs¢ modelu
pokazuje procesy, ktorych efektem jest powstanie artefaktow, natomiast w dolnej czgsci
przedstawiona jest sytuacja, w ktorej

artefakty stajg sie cze$cig puli zasoboéw symbolicznych organizacji, stuzac
dzialaniom znaczeniotwdrczym. W dziedzinie tej cztonkowie organizacji
wybieraja niektoére (lecz nie wszystkie) dostepne im artefakty, a w trakcie
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komunikowania si¢ z innymi wykorzystuja je do symbolizowania znaczen
(Hatch, 2002, s. 357).

Symbole, powstate z artefaktow w procesie symbolizacji, sg interpretowane i wptywaja na
przekonania ludzi oraz wszelkie zatozenia. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze procesy
interpretowania wybranych symboli mogg przebiega¢ w dwutorowo:

Wykorzystuje si¢ [...] zatlozenia w celu okre$lenia znaczenia symboli, lecz
samym symbolom pozwala albo utrwala¢ albo kwestionowac istniejace
zatozenia (Ibidem).

Zmiana kulturowa moze pojawi¢ si¢, gdy w procesie interpretacji symbolicznie kwestionuje
si¢ zatozenia, czyli gdy dochodzi do sprzeciwu interpretacji wobec oczekiwaniom (Ibidem).
Wprowadzanie (szczegdlnie zamierzonych) zmian w organizacjach wigze si¢ czgsto z
kierownictwem. W opisywanym tu modelu dynamiki kulturowej kierownik jest nie tylko
gleboko osadzony w kulturze, lecz petni tam wyjatkowo wazna role — ma bardzo duzy wptyw
na wewngtrzne zycie organizacji, silng wtadze symboliczng, lecz nie zawsze tak samo wielkg
kontrole nad interpretacjami symboli (poniewaz zalezy ona od stopnia poznania i zrozumienia
danej kultury).

Sposob, w jaki kierownicy formutuja swe wypowiedzi, realizuja dziatania i
przedstawiajg samych siebie, wywiera skutki na decyzje podejmowane przez
inne osoby wtedy, gdy biorg one udziat w procesach symbolizacji i
interpretacji. Kierownicy, ktorzy sa §wiadomi roli symboli, majg duzo wigksze
szanse skutecznego wykorzystywania siebie jako symboli w porownaniu z
menedzerami pozbawionymi takiej wiedzy (Ibidem, s. 358-359).

2.4 Kierownik i wspolczesne role kierownicze

Jak wida¢ w podrozdziale 2.1, sposoby realizacji powierzonych kierownikowi zadan
zmienialy si¢ wraz ze zmianami spoteczno-ekonomicznymi w fabrykach (a pdzniej w
przedsiebiorstwach) — reagowaly na wymagania, czy oczekiwania danych czasow. Chociaz
istniejg tez pewne aspekty zarzadzania, ktore nie zmienily si¢ wiele. Niektorzy badacze
twierdza wrecz, ze

Podstawowe problemy organizacji i zarzgdzania pozostaja w zasadzie te same,
zmieniajg si¢ natomiast — i beda si¢ zmienia¢ — ich rozwigzania (Piotrowski,
2000, s. 756).

Takim uniwersalnym, niezmiennym problemem bedzie zapewne pobudzanie wzrostu

efektywnosci pracownikow, czy tez rozwdj firmy. A jaka jest najwazniejsza rola zarzadzania?
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Zarzgdzanie jest wigc swego rodzaju ,,wedrowka przez chaos”,
konstruowaniem rzeczywistosci z dostepnych zarzadzajagcemu elementow:
pomystow, ludzi i relacji migdzy nimi, instytucji formalno-prawnych, srodkow
materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, materiatow, wyrobow gotowych
itp.) 1 pieni¢znych, a takze praw do dysponowania nimi (Kozminski, 2000, s.
56).

Roéwniez kluczowe funkcje kierownicze sa niezmienne — przynajmniej od czaséw Henry“ego
Fayola — czyli planowanie, organizowanie, rozkazywanie, kontrolowanie, koordynowanie
(zob. podrozdziat 2.1 oraz Mintzberg, 2009). Andrzej K. Kozminski (2000) przywotuje (za
znanym amerykanskim teoretykiem organizacji i zarzadzania — Peterem Druckerem)
podstawowe, nie zmieniajace si¢ wiele, cechy zarzadzania:

2) Dotyczy przede wszystkim ludzi.

3) Jest gleboko osadzone w kulturze.

4) Wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celéw dziatania i zadan,
jednoczacych wszystkich uczestnikéw organizacji.

5) Powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie, czyli
adaptacji do zmiennych warunkow oraz statego doskonalenia si¢ uczestnikow,
a wiec nabywania przez nich nowych umiejetnosci, mozliwosci, wzorcow
dziatania.

6) Wymaga komunikowania sig.

7) Wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow, pozwalajacych stale i
wszechstronnie [...] monitorowac, ocenia¢ 1 poprawia¢ efektywnos¢ dziatania.

8) Musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy 1 najwazniejszy
ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient (Kozminski, 2000, s.62-67).

O ile pierwszych pie¢ punktow wydaje mi si¢ stluszne 1 uniwersalne, to dwa ostatnie budza
pewne watpliwosci. Wydaje si¢, ze w przypadku zarzadzania ludZmi nie sposob jest wszystko
zmierzy¢, sprawdzi¢, poprawi€, poniewaz cztowiek, z zasady 1 od zawsze, wigze si¢ z
pewnymi niemierzalnymi aspektami, aczkolwiek niestychanie waznymi rowniez w zyciu
zawodowym — ze sfera pozaracjonalng, emocjami, a:

Organizacje, twory ludzkie 1 dla ludzi, sktadajg si¢ nie tylko z bytow
materialnych, lecz rowniez pochodzacych ze sfery ducha (Kostera, 2010, s.16).

Dlatego tez w definicje cech zarzadzania nalezatoby wbudowac tego rodzaju zastrzezenie.
Dzi$ takze coraz wigcej firm skupia si¢ nie tylko na zadowoleniu klienta spoza organizacji,
ale réwniez na budowaniu swojego pozytywnego wizerunku wsrod zatrudnionych
pracownikow (zob. marketing personalny — rozdziat 4) oraz ich zadowolenia z przynaleznosci

do danej organizacji. Zatem ostatni punkt takze tylko czesciowo jest prawdziwy.
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Poniewaz dzisiejsza, postmodernistyczna rzeczywistos¢ jest wypetniona roznego
rodzaju organizacjami (zob. podrozdzial 2.2), zarzadzanie staje si¢ codzienng konieczno$cia
dla coraz wigkszej grupy ludzi, funkcjonujacych w zupetnie odmiennych srodowiskach pracy,
wypetniajacych czasem zasadniczo roznigce si¢ od siebie obowigzki (Mintzberg, 2009;
Kostera, 2010). Nawet, jesli stanowisko nazywa si¢ tak samo w réznych organizacjach,
obowigzki do niego przypisane moga nie mie¢ ze soba wiele wspolnego — poza nazwa
oczywiscie. Trudno$¢ wspotczesnych czaséw polega wlasciwie na tym, ze ,[r]ozpoznanie, co
robig kierownicy nie jest problemem; zinterpretowanie tego juz jest™ Mintzberg, 2009, s.1),
czyli sposoby uzycia srodkow 1 narzedzi do realizacji powszechnie znanych i uznanych celow
mogg by¢ zupekie odmienne i wymagac¢ bogatego doswiadczenia w funkcjonowaniu w
konkretnej organizacji. Tym samym, wielu obecnych badaczy i praktykow zarzadzania
uwaza, ze nie mozna si¢ nauczy¢ ,bycia™ kierownikiem teoretycznie, ze standardowych
opracowan, z gotowych, schematycznych wzorcow, ktore podpowiedzg jak postepowaé w
danej sytuacji, poniewaz takich idealnych, ogélnych 1 zawsze-dzialajacych przepisow na
zarzadzanie zwyczajnie nie ma. Innymi stowy, nie da si¢ znalez¢ jedynie stusznej drogi
postgpowania — w tym przypadku zarzadzania — jak tego chcial na poczatku XX wieku
Fryderyk Taylor. Dzisiejsze definicje 1 sposoby rozumienia rol kierownika nazwa¢ mozna
procesualnymi, podazajacymi za nieustannymi zmianami w otoczeniu, a nawet starajace si¢ te

zmiany przewidywac lub wyprzedzac¢ (zob. Kostera, 2008; Mintzberg, 2009).

TEATR ORGANIZACYJNY

Osoba, ktora pelni funkcje zarzadcza moze rdznie rozumiec swoja role oraz by¢ rdznie
postrzegana przez wspotpracownikow 1 otoczenie, szczegolnie w naszych czasach
dynamicznych zmian. Zacznijmy jednak od elementdw wspolnych. Tym, co niewatpliwie
taczy wszystkich petigcych te funkcje jest odgrywanie pewnej spolecznej roli. Pojecia roli,
ale tez sceny, publicznosci, rekwizytdw, maski, scenariusza pojawiajg si¢ naturalnie w
kontekscie teatru. Jednak w zyciu spotecznym rowniez gramy swoje role, a zazwyczaj nawet
kilka r6znych rol jednocze$nie (np. zar6wno publiczne, profesjonalne, jak i prywatne), przed
réznymi publiczno$ciami, postugujac si¢ innymi scenariuszami.

Mozna powiedzie¢, ze odgrywanie rdl spotecznych jest czyms$ w rodzaju
wspolnej 1 wielkiej improwizacji potaczonej z negocjacjami. Negocjacje
dotycza tego, jak role maja by¢ wykonywane. Sposob, w jaki oczekiwania sg
kierowane pod adresem jednostki, jej wybory i rozstrzygnigcia, jej miejsce w
spoleczenstwie, ,,scenariusz” roli, sankcje 1 przyczyny, dla ktorych ludzie sg
raczej sktonni preferowac jedne skutki, niz inne (a wigc dominujaca
racjonalnos¢) oraz faktyczne wykonanie roli, zakotwiczone sg w kulturowym
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kontekscie. Aktorzy ,,czytaja kulturowy scenariusz”, interpretuja go i w ten
sposob wspottworza go na nowo. Skad jednak ludzie biorg ten ,,scenariusz”,
skad wiedza, czego oczekuje si¢ po wykonaniu ich r61? (Kostera, 2003, s. 179).

Odpowiedzi na to pytanie udziela socjolog, jeden z najbardziej znanych zwolennikow
odniesienia metafory teatralnej do zycia spotecznego, Irving Goffman (2000). Uwaza, ze inni
ludzie staraja si¢ zdoby¢ o danej osobie jak najwiecej informacji, aby zdefiniowaé (czyli
zrozumie¢) sytuacje, a takze

[zdobyte informacje] pozwalajg na wczesniejsze zorientowanie si¢, czego
bedzie ona oczekiwata od innych i czego inni mogg od niej oczekiwaé. Dzigki
tym informacjom bedg wiedzieli, jak nalezy zachowywac si¢, by wywota¢ u
niej pozadang reakcje (Goffman, 2000, s.31).

Przyjmujac dang role, godzimy si¢ na podjecie roznego rodzaju obowigzkow, zadan, przyjecie
obowigzujacego wzorca zachowan oraz uznajemy caty system kar i nagrod (motywacyjny),
przypisany do wymagan roli (Kostera, 1996). Jednak odgrywanie roli, oprocz swojego
charakteru subiektywnego, ma takze charakter intersubiektywny (Ibidem za: Czarniawska-
Joerges, 1992a), co oznacza, ze nawet przyjmujac rolg w zastanym ksztalcie, kazda jednostka
stwarza ja na nowo, poniewaz role spoleczne, generalnie, s3:

[...] zzawiskami kulturowymi, siecig komunikacji interpersonalnej 1
strukturalizacji znaczen. Sg takze ogniwem w procesie konstrukcji sensu,
elementem spotecznego procesu kultury (Kostera, 1996, s. 126)".

W dziedzinie zarzadzania i teorii organizacji wielu badaczy rowniez postuguje si¢
metaforg teatralng (zob. np. Mangham i Overington, 1983; Kostera, 2003; Czarniawska,
2010). Szczegodlnie przydatna jest ona, aby pokaza¢ niezwykle wymagajaca i dynamiczng rolg
kierownicza w kontek$cie organizacyjnym — jej wielowymiarowoS$¢, rozne aspekty i
trudnosci. Wedlug Moniki Kostery (1996) menedzer/kierownik porusza si¢ w trzech
wymiarach swojej spotecznej roli kierowniczej (Tabela 2.4.2): w wymiarze
ogolnospotecznym, profesjonalnym i organizacyjnym. Wymiar ogolnospoteczny to inaczej
dominujace scenariusze odgrywania roli, wymiar profesjonalny oznacza budowanie swojej
roli przez kierownikdw, a wymiar organizacyjny to miejsca odgrywania roli, czyli teatry-

organizacje (Kostera, 1996).

' Zobacz takze Berger i Luckman (1966/1983).
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Tabela 2.4.1 Grupy i znaczenia — trzy wymiary roli spolecznej kierownika oraz ich elementy sktadowe

WYMIAR

ELEMENTY
SKEADOWE
WYMIARU
ROLI

GRUPA
SPOLECZNA |
(SPOLECZNOSC)

ZNACZENIE

(oczekiwan
spolecznych)

OGOLNOSPOLECZNY

- oczekiwania
dotyczace wplywu
zarzgdzang przez
kierownika
organizacjg na
otoczenie

- oczekiwania
dotyczace reakcji
zarzadzajacego na
wplyw otoczenia
na organizacj¢

Spotecznos¢ lokalna/
spoteczenstwo/
interesariusze
(stakeholders)

Jak kierownicy powinni/nie
powinni postepowac? Co jest
wazne, wartosciowe,
niepozadane?

PROFESJONALNY

- oczekiwania
dotyczace
efektywnosci

- oczekiwania
dotyczace
wyksztalcenia i
doswiadczenia
oraz standardow
etycznych

Srodowisko fachowe
(professional
community)

Zasady gry, jak profesjonalista
(osoba wykonujaca zawod
kierownika) powinien/nie
powinien si¢ zachowywac?

ORGANIZACYINY
(kontekst
instytucjonalny)

- oczekiwania
dotyczace
Sposobow
postgpowania
kierownika wobec
wspotpracownikow
(W tym stylu
zarzadzania)

- oczekiwania
dotyczace reakcji
kierownika na
zachowania
pracownikow

Organizacja
(jej uczestnicy)

Normy i warto$ci organizacji
dotyczace pozadanego 1
niepozadanego zachowania
kierownikow tej organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kostera, 1996, s. 128, s. 150; Kostera, 2012; Ciuk, 2008.

Rysunek 2.4.1 ilustruje ujecie spotecznej roli kierownika (z Tabeli 2.4.2), w ktorej pokazane

jest, jak kolejne wymiary (z ktérych kazdy wigze si¢ z nieco innymi wymaganiami wobec
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kierownika), nachodzac na siebie tworza czesci wspolne 1 jednoczesnie nowag w nich jakos¢

(rozwinigcie tej teorii oraz szerzej o niej samej w rozdziale 5).

Rysunek 2.4.1 Wymiary roli spotecznej kierownika

Zrédlo: opracowane na podstawie: Kostera, 1996.

KTO NA CZELE ORGANIZACII

Barbara Czarniawska (2010) (i wielu innych badaczy rowniez) zauwaza koniecznos$¢
rozpatrywania zarzadzania w jego ztozonym kontekscie kulturowym, czyli bioragc pod uwage
fakt, ze wpltywy polityczne, wahania ekonomiczne, ,caloksztalt wydarzen w spoteczenstwie™
(Czarniawska, 2010, s. 74) zawsze silnie oddziatujg na kulture, powodujac w niej niekiedy
trwale zmiany. Badaczka, na podstawie tej prawidtowosci, opisuje funkcjonowanie stanowisk
zarzadczych w organizacjach, to znaczy pokazuje, Ze na organizacyjnej scenie na czele
organizacji tradycyjnie stawali przywddcy, kierownicy lub przedsigbiorcy (Tabela 2.4.3) — w
r6éznej sekwencji, w zalezno$ci od spotecznych wydarzen wokot organizacji. Zasadnicze

pytanie, ktore si¢ pojawia, to czym tak naprawdg rézni si¢ jedna rola od drugiej?
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Tabela 2.4.2 Role zarzadcze w organizacji — perspektywa wieku XX'6

ROLA

SPOSOBY ROZUMIENIA ROLI

Przywodca

- przywodztwo bywa definiowane jako ,proces wywierania
wptywu na innych, aby osiggna¢ konkretne cele* (Pass, et al.,
1999, s. 358);

- aby okresli¢ skutecznego, odnoszacego sukces przywodce od lat
40tych tworzono listy niezbednych cech, ktére powinien mie¢,
nastepnie uznano, ze o sukcesie przywodcy decyduje styl
zachowania, a w koncu stwierdzono, ze powinien umie¢
dopasowac swoje cechy osobowosci do sytuacji 1 stylu dziatania;
- istotna charyzma;

- utozsamiany z WIZJA

Kierownik

- ,,nowe” podejscie do roli kierownika — od lat 60tych, 70tych;

- kierowanie/zarzadzanie uznane zostato za ,proces
organizowania i kierowania zasobami ludzkimi i fizycznymi w
organizacji, aby wypetni¢ zdefiniowane cele (objectives) (Ibidem,
s. 377);

- zostal zmuszony do myslenia jedynie o sprawach biezacych (nie
o strategii 1 innych dlugofalowych dziataniach), ceniona stata si¢
umiejetnos¢ podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméow;
- brak charyzmy;

- utozsamiany z PORZADKIEM

Przedsi¢biorca

- okreslany moze by¢ jako ,,0soba podejmujgca ryzyko stworzenia
1 prowadzenia nowego biznesu. Przedsiebiorcy charakteryzowani
sg poprzez swoja inicjatywe 1 przedsiebiorczos¢ w poszukiwaniu
nowych mozliwosci biznesowych; wymys$lania i
komercjalizowania nowych produktow, ustug 1 metod produkcji®
(Ibidem, s. 224); jednak prawda jest rowniez, ze ,przedsiebiorcy
zdradzaja tendencje do tratowania starych §wiatdow w pogoni za
nowymi® (Czarniawska, 2010, s. 86);

- najwazniejsza jego cecha — sita woli, czyli inicjowanie dziatan;
ale takze lekcewazenie istniejacych struktur;

- utozsamiany ze ZMIANA

Zrédlo: opracowane na podstawie: Czarniawska, 2010, s. 73-87.

Jak zostalo to juz wielokrotnie wspomniane powyzej, dzisiejsza rzeczywistos¢

spoteczna ulega nieustannym zmianom, na ktore organizacje muszg reagowac. Tym samym

16

Podziat definicji na wiek XX i XXI jest umowny i zostat wprowadzony dla zachowania pewnego

porzadku rozumowania. Jednak trzeba zastrzec, ze niektore definicje pojawiaty si¢ wezesniej, a dopiero po
kilku-, kilkudziesigciu latach byly zauwazone lub rozwijane i dopiero wtedy popularne. Wiele teorii czerpie tez z
dokonan wcze$niejszych myslicieli, a zadna nowa idea nie pojawia si¢ z prozni. Dlatego stawianie wszelkich
granic czasowych nie moze by¢ arbitralne.
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od osoby zarzadzajacej wymaga si¢ pewnych specyficznych cech i umiejetnosci (zob. Tabela
2.4.4). Z jednej strony, poniewaz zmienita si¢ (i nieustannie zmienia si¢) sytuacja
ekonomiczno-spoleczno-kulturowa, szefowie muszg uwzglgdnia¢ te zmiany w swoim
postepowaniu. Z drugiej jednak strony, owa zmiana nie oznacza, ze rozumienie 1ol
zestawionych w powyzszej tabeli zupelnie zanikto. Tak rozumiani przywddcy, kierownicy i
przedsigbiorcy nadal funkcjonuja w niektorych organizacjach, jednak bardzo czesto dzi$ od
zarzadzajacego organizacjg oczekuje si¢ posiadania cech i umiejetnosci wszystkich
powyzszych rol i zmieniania swojego sposobu zarzadzania w zalezno$ci od zmian zarowno
na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji. Moze si¢ tez jednak zdarzy¢, ze wspotczesni
szefowie nie odgrywaja juz zadnej z opisanych rol (Czarniawska, 2010). Tabela 2.4.4
pokazuje, jak bardzo skomplikowana i niejednoznaczna jest wspotczesna rola
szefa/kierownika organizacji. Trzeba zauwazy¢ jeszcze, ze wiek XXI dopiero si¢ zaczat, nie
ma wigkszego sensu snu¢ dalekosieznych strategii, jak nalezy (odnoszac sukces) zarzadzac
ludzmi, poniewaz nieustanne, nieprzewidywalne, a czasem glebokie zmiany warunkéw
ekonomiczno-spotecznych bardzo szybko moga je zweryfikowaé (co zdarzyto si¢ np. po
kryzysie z 2008/2009 roku — zob. Czarniawska, 2010). Dlatego sposoby rozumienia roli
opisane ponizej, oparte sg o wyniki dotychczas przeprowadzonych badan, niektére w duzym

stopniu zyczeniowe.

Tabela 2.4.3 Role zarzadcze w organizacji — perspektywa wieku XXI

ROLA SPOSOBY ROZUMIENIA ROLI - MOZLIWOSCI

Szef - faczy niektore cechy przywddcy, kierownika 1 przedsigbiorcy,
tzn. niekiedy nadaje kierunek dziatan organizacji (jak mityczny,
bohaterski przywddca), czasem reprezentuje organizacj¢ na
zewnatrz, a takze moze odgrywac¢ wazng role w tworzeniu
kultury organizacyjnej;

- przede wszystkim musi funkcjonowa¢ w czasach (i
organizacjach) sprofesjonalizowanych, czyli takich, w ktorych
ogromng role odgrywac zaczgli specjalisci-profesjonalisci;

- typy dziatan kierownikdéw w organizacjach profesjonalnych: A)
wspierajacy prace profesjonalistow, B) nie przeszkadzajacy
profesjonalistom w pracy, C) przeszkadzajacy profesjonalistom w
pracy, D) szefowie uwazajacy si¢ za przywodcow armii,
wzorujacy si¢ na grach komputerowych;

- nie organizuje pracy innych, lecz dla innych;

- zbiera w cato$¢ doswiadczenia 1 wiedzg podwtadnych, aby na
ich bazie realizowa¢ wspdlne wszystkim cele (zob. takze poglady
M.P. Follet opisane w podrozdziale 2.1);
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- istotny jest talent do nadawania sensu pojawiajagcym si¢
wydarzeniom, ich interpretacji,

- powinien traktowa¢ pracownikow jako utalentowanych, pelnych
mozliwosci ludzi (w odréznieniu od okreslenia ,zasoby ludzkie®,
czy ,kapitat ludzki*), o ktorych trzeba dbac 1 ich rozwija¢;

Zrédlo: opracowane na podstawie: Czarniawska, 2010, s. 89-102.

Bardzo waznym aspektem wspotczesnego zarzadzania stat si¢ fakt, ze odbywa si¢ ono w
warunkach niestychanego rozwoju technologicznego i dominacji mediéw (zwlaszcza
elektronicznych). Dzigki uzywaniu wyjatkowo sprawnych, nowoczesnych narzgdzi masowe;j
komunikacji, stata si¢ mozliwa w zarzadzaniu kontrola na odlegtos¢ (Ibidem, s. 101), co
pomaga w tworzeniu mi¢dzynarodowych, miedzykontynentalnych zespotdw roboczych i
efektywne zarzadzanie nimi. Warto zauwazy¢ takze, ze szczegolnie szeroko rozpowszechnita
si¢ kultura popularna (réwniez dzigki tym nowoczesnym mediom). Barbara Czarniawska
(2010) uwaza, ze wszechobecna kultura popularna zajmuje si¢ przede wszystkim
popularyzowaniem kultury elitarnej poprzez:

powtarzanie silnych wqtkow [...] , zapozyczonych z klasycznych dramatéw,
mitologii (w odniesieniu do praktyki zarzadzania w krajach zachodnich
zapozyczen dokonuje si¢ z mitologii greckiej i judeochrzescijanskiej) oraz
opowiesci ludowych (wlaczonych do kultury elitarnej gdzies w XIX wieku)
(Czarniawska, 2010, s. 99).

Autorka zauwaza, ze jesli silne watki sg czgsto powtarzane, na rozne sposoby, w
nieoczekiwanych czasem odstonach, wowczas pewne idealy 1 dziatania zaczynajg wydawac
si¢ oczywiste. Tym samym media pokazuja, jak — z jednej strony — by¢ przywddca (mozna
np. nauczy¢ si¢ z medidow postgpowania ,jak Don Corleone®, czy tez Indiana Jones, czy jak
jakakolwiek inna posta¢ popkultury), a takze jak — z drugiej — rozumie¢ jego zachowanie jako
podwladny, rozpowszechniajac wszelkim odbiorcom odpowiednie szablony interpretacyjne
(Ibidem). Innymi stowy:

To popularna kultura [...] przywotuje stare watki, upraszcza je i odswieza, a
potem puszcza ponownie w obieg (Ibidem, s. 101).

Tworzy si¢ w ten sposob pewna ogolnoswiatowa wspolnota interpretacyjna, w ktorej relacje
miedzyludzkie sg przynajmniej elektroniczne (wigcej na temat komunikowania si¢ i relacji —

podrozdziat 2.5).
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W catej ztozonosci dzisiejszej rzeczywistosci wizja szefa/szefow, ktorg kresli Barbara
Czarniawska (2010) jest (musi by¢!) rownie skomplikowana — jak to zresztg wida¢ powyze;j.
Zatem, w funkcjonujacych obecnie organizacjach znajdziemy catg plejade zarzadzajacych
nimi: beda 1 wizjonerzy, niemal mityczni przywodcy, o ktorych legendy przekazywane sg
kolejnym pokoleniom pracownikow (np. Steve Jobs, czy Bill Gates); i szefowie
wszystkowiedzacy, przeszkadzajacy profesjonalistom w wypetnianiu swoich obowiazkows; i
skrupulatni szefowie-ksiegowi, postepujacy niemal jak Buchalter z Matego Ksigcia Antoine
de Saint-Exupéry; beda tez tacy, ktorzy bardziej niz o cokolwiek innego beda troszczyli si¢ o
marketing — swoj, swojej organizacji, etc.; beda tez dziesiatki innych, nie opisanych tu typow
szefow'’. Warto wyjasni¢ jeszcze, ze w sensie koncepeyjnym mozliwe jest oddzielenie
przywodztwa od zarzadzania, lecz poniewaz nie r6znig si¢ czesto niczym w codziennej
praktyce, dlatego — za Mintzbergiem (2009) — traktuje je jako ten sam proces. Mintzberg
podkresla jeszcze, ze zarzadzanie jest nierozerwalnie powigzane z przewodzeniem ludZmi, a
razem tworzg pewnego rodzaju ,,wspolnote* (communityship) (Ibidem, s. 9).

Wielu badaczy (np. Mats Alvesson, 2014) podkresla jeszcze jeden, niestychanie istotny
aspekt zarzadzania ludzmi — wazny jest nie tylko sama osoba przywodcy, rownie wazni sg
przewodzeni'®; bez ludzi samo przywédztwo nie istnieje, jest tylko pustym pojeciem, ktére
napetnic¢ tre$cig mogg jedynie inni ludzie. Interakcyjnos$¢ zarzadzania/przewodzenia pokazuje
Rysunek 2.4.2. Sylwia Ciuk okresla przywddztwo jako ,dynamiczn[y] proces wytaniajac[y]
si¢ w interakcjach™ (Ciuk, 2008, s. 340), wpisany w ,kulturowe tto dynamiki kulturowej*
(Ibidem, s. 340-341) (zob. takze Rysunek 2.3.1). Uwaza, ze przywodztwo, jako zjawisko
relacyjne, nieustannie ,si¢ formuje w warstwie spotecznej organizacji [i] jest [...] jednym z

procesoOw organizowania“ (Ibidem, s. 341).

17 Trzeba przypomniec, ze istnieje wiele, bardzo rozniacych si¢ od siebie organizacji, zarzadzanie ktorymi

wymagac¢ moze zupehnie innej wiedzy i umiejg¢tnosci — wigcej na temat typow organizacji w podrozdziale 2.2.
8 Mowit o tym Mats Alvesson podczas wyktadu pt. The Triumph of Emptiness, ktory odbyt si¢
10.04.2014 na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskie;j.
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Rysunek 2.4.2 Przywodztwo wpisane w model dynamiki kulturowej Mary Jo Hatch

przywodca <>pracownicy przywodca—pracownicy

przywodca—pracownicy przywodca—pracownicy

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Ciuk, 2008, s. 339-344.

Jak wyjasnia Sylwia Ciuk (2008), pracownicy maja pewne wyobrazenia na temat przekonan i
wartosci przywodcy, a takze obserwuja i interpretujg jego zachowania. Zachowania
przywddcy niewatpliwie maja wptyw na ich sposob postepowania. Lecz przywddca rowniez
obserwuje swoich podwtadnych 1 wycigga wnioski z ich zachowan — to znaczy albo zmienia
albo potwierdza i wzmacnia utworzone wczesniej swoje wyobrazenia o nich.

Te wzajemne procesualne oddziatywania migdzy przywodca a podwladnymi
znajduja si¢ w centrum procesOw organizowania (Ibidem, s. 343).

Owe procesy s3 nieustanne, a funkcja przywodcy symboliczna, to znaczy, ze przywodca jest
jednym z wielu elementow kultury (Ibidem). Symboliczne znaczenie przywodcy oraz wage
kultury organizacyjnej wida¢ szczeg6lnie wyraznie w przypadku zmiany osoby
zarzadzajacego. Trzeba dodac, ze wszelkie uwarunkowania dziejgcych si¢ zmian w kulturze
mozna by przedstawi¢ jako wiele kot dynamiki kulturowej Mary Jo Hatch (zob. Rysunek
2.3.1), nachodzacych na siebie (Ibidem).

Kolejny przywddca, wkraczajac do organizacji, nie dziata w prozni. Natrafia
on na tworzaca si¢ juz z reguty od lat i ciggle ewoluujaca kulture
organizacyjng. Przeszto§¢ organizacji, pami¢c¢ jej cztonkdéw zapisana zar6wno
w nich samych i w istniejacych procedurach oraz procesach, jak i
wypracowanych przekonaniach, wartosciach, artefaktach i symbolach wptywa
na to, jak organizacja jako kultura zareaguje na nowego przywodce (Ibidem).
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CO JESZCZE MOZE POMOC ZARZADZAJACEMU ORGANIZACJA

Wiele badan organizacji pokazuje, ze aby dobrze zarzadzac¢ trzeba naby¢ wlasnego
doswiadczenia i tym samym pewnych umieje¢tnosci oraz niezbednej wiedzy, tzw. praktycznej
(zob. np. Knights i Willmott, 1999). Tak tez twierdzi Henry Mintzberg (2009). Na Rysunku
2.4.3 zaprezentowana zostata jego koncepcja zarzadzania jako praktyki, w ktorej autor
zaktada, ze zarzadzanie samo w sobie nie jest nauka, ale powinno z nauki czerpac i rozne jej
elementy stosowac¢. Wedlug autora, w zarzadzaniu niezbedna jest takze pewna wiedza (a
nawet roézne jej rodzaje), ktorg pozyska¢ mozemy np. na uczelniach oraz umiejetnosé
analitycznego myslenia. Zarzadzanie powinno takze si¢ga¢ do sztuki, tzn. odnosic¢

? uzywacé jej, stawia¢ na kreatywnos¢, czyli wychodzenie poza utarte schematy i

-1
wyobrazni
wygodne, wydeptane §ciezki. Natomiast zarzadzanie postrzegane jako rzemiosto oznacza

uczenie si¢ poprzez swoje wlasne, wypracowane doswiadczenia.
Rysunek 2.4.3 Zarzadzanie jako nauka, sztuka, rzemiosto
Sztuka

wizja
kreatywna wnikliwo$¢

Zarzadzanie
jako praktyka

Nauka Rzemiosto
analiza doswiadczenie
systematyczne udowadnianie nauka przez praktyke

Zrédlo: H. Mintzberg, 2009, s. 11.

" O tym, jak wazna jest wyobraznia w wielu réznych aspektach zarzadzania przekonuje ksiazka pod redakcja
Moniki Kostery (2013).
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Sztuka dostarcza pomystow i integracji; rzemiosto stwarza polaczenia,
zbudowane na namacalnych do$wiadczeniach; a nauka nadaje porzadek
poprzez systematyczng analize wiedzy (Ibidem, s. 10).

Warto zauwazy¢ jeszcze na koniec rozwazan o szefach, ze kazdy z nich, niezaleznie od
jego miejsca w strukturze organizacji, od jego codziennych obowigzkow, postrzegania siebie,
czy postrzegania go przez wspotpracownikow, zawsze musi si¢ komunikowaé — zarowno z
wewngetrznym §wiatem organizacji, jak i ze $wiatem znajdujacym si¢ poza nig. Z jednej strony
jest to oczywiste — zawsze 1 wszedzie si¢ komunikujemy (chociaz z r6znym skutkiem), z
drugiej strony, wiadomo, ze aby dobrze, skutecznie si¢ komunikowa¢ z innymi ludZmi,
konieczne sg pewne umiejetnosci (nie tylko komunikacyjne) lub/i wrodzone talenty. To
dodaje niektorym kierownikom trudnosci w wypetnianiu swojej roli organizacyjnej. Pewne
obserwacje i wnioski dotyczace np. efektywnosci komunikacji w organizacjach pojawiaty si¢
juz w pracach klasykow zarzadzania (zob. poglady Chestera Barnarda — podrozdziat 2.1).
Kolejny podrozdziat 2.5 pokazuje, czym jest i jak wazna rol¢ pelni komunikacja w

organizacjach.

2.5. Komunikowanie si¢

Niektorzy badacze uwazaja nawet, ze ,hie mozemy si¢ nie komunikowac¢® (Novinger,
2001, s. 4). Dotyczy to zarowno zycia spolecznego, nieformalnego, jak i zawodowego. Juz
klasycy nauk zarzadzania przekonuja, Ze niezaleznie od tego w jakich czasach sprawuje si¢
funkcje zarzadcze, ani w jakiej organizacji si¢ dziala — zawsze trzeba umie¢ w jakikolwiek
sposOb komunikowac si¢ z innymi ludzmi (por. Barnard, 1997; Mintzberg, 2009).

Komunikacja, czy tez komunikowanie si¢ pochodza etymologicznie od tacinskiego
rzeczownika communicatio (Filipiak, 2004, s. 13). W jezykach nowozytnych pozostat jako
communication, ktory

oznaczal poczatkowo ,,wejscie we wspdlnote”, ,,utrzymywanie z kim$§
stosunkow”, pdzniej ,.,komuni¢”, ,,uczestnictwo”, wreszcie od XVI wieku, w
zwigzku z rozwojem poczty i drdg, nadano mu znaczenie: ,,transmisja”,
»przekaz” (Ibidem).

Trzymajac si¢ w dalszym ciggu terminologii tacinskiej — rzeczownik communicatio jest

powiazany ze stowem communitas,

ktére oznacza wspolnote ludzi, kolezenstwo i1 sprawiedliwos¢ w ich
wzajemnym odnoszeniu si¢ do siebie. Sens terminu ,,komunikacja” sugeruje
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zatem, ze celem komunikowania nie jest tylko wyrOwnywanie poziomu
wiadomos$ci miedzy nadawcg 1 odbiorcg informacji (wymiana znaczen), ale
takze budowanie porozumienia, facznosci, wspotudziatu [...] — tworzenie
wspolnoty (Ibidem, s. 14).

Jednak nasza rzeczywisto$¢ staje si¢ coraz bardziej zroznicowana, jak coraz bardziej r6znig
si¢ od siebie ludzie (chociazby pod wzgledem ekonomicznym, ale tez wyznawanych wartosci,
wierzen) (Morreale, ef al., 2007). A im bardziej si¢ r6znimy, tym trudniej jest si¢
komunikowa¢, poniewaz zawsze procesy komunikacji opieraly si¢ o pewna ptaszczyzng
porozumienia, na przyktad podzielane poglady, wartosci, normy (Ibidem). Richard Sennett
(2012) twierdzi, ze zycie w tak réznorodnym, podzielonym $wiecie jest wyzwaniem i ze
musimy na nowo naby¢ umiej¢tnosci wspotdziatania (ktora gdzies po drodze zagubilismy).
Zazwyczaj pierwszym krokiem do tego, aby razem dziata¢ jest skuteczne komunikowanie si¢
ze soba. Staje si¢ to mozliwe, gdy posiadamy ,umieje¢tnosci dialogu® (dialogic skills) (Sennett,
2012, s.6), czyli miedzy innymi umiej¢tnos¢ taktownego zachowania, umiejetnosé¢ stuchania,
znajdowanie punktow porozumienia, czy tez unikania frustracji w sytuacjach trudnych.

Nauki o komunikacji to dziedzina interdyscyplinarna. Ten wtasciwy im charakter
sprawia, iz s3 one niezwykle ciekawe, ale tez i trudne, bo niejednoznaczne w badaniu. O tym,
co jest w nich najcenniejsze pisze Bruno Ollivier — uwaza, ze sprzyjaja ,swobodzie
intelektualnej 1 kreatywnos$ci® (Ollivier, 2010, s.260) oraz, ze ,nauki o komunikacji sg
miejscem, w ktorym rzuca si¢ $wiatto na rzeczywistos¢ spoteczenstw™ (Ibidem). Trzeba
podkresli¢, Zze nauki o zarzadzaniu maja podobnie interdyscyplinarny charakter, 1 tym samym
podobne wyzwania oraz trudnosci (por. podrozdziat 2.1).

Proces komunikowania si¢ moze (a nawet powinien) by¢ rozpatrywany na trzech
ptaszczyznach, uwzgledniajac: ,,problemy znaczenia, kontekst grupy i wymiar techniczny
(Ollivier, 2010, s.258). Innymi stowy, w takim rozumieniu komunikacji, czerpiemy z
naukowej tradycji_semiolingwistycznej, socjo-etnograficznej oraz bierzemy pod uwage strone
techniczng komunikacji. W niniejszej pracy komunikacja bedzie postrzegana na wszystkich
trzech ptaszczyznach jednocze$nie (Tabela 2.5.4): poprzez analiz¢ formy (aspekt techniczny —
procesu i stanu), tresci (aspekt lingwistyczny — procesu) oraz relacji interpersonalnych
nawigzywanych dzieki komunikacji (aspekt socjologiczny — procesu). Opisane trzy wymiary
maja réwnie duze znaczenie w komunikacji organizacyjnej, ktora jest wszechobecna w
organizacjach, przenikajac przez wszystkie ich aspekty, problemy i zachowania uczestnikow.

Definicje komunikacji akcentuja rézne jej aspekty, w zalezno$ci od przyjetego punktu

postrzegania catego procesu. Jedna z podstawowych definicji, podkreslajaca raczej aspekt
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techniczny, mowi, ze ,jest to proces przesytania informacji od jednej do drugiej osoby*
(Griffin, 2003, s.334). Nalezy tu jednak odr6zni¢ komunikacj¢ od komunikacji efektywne;,
ktora jest procesem przesytania informacji w taki sposéb, zeby wiadomo$¢ otrzymana byta
mozliwie jak najblizsza w swoim znaczeniu do tej wystanej (Ibidem). Tym samym, na
efektywno$é danej sytuacji komunikacyjnej wplywa jej kontekst*’. Mead zauwaza, ze ,jest

najbardziej prawdopodobne, iz wiadomos$¢ bedzie efektywna i osiggnie zamierzony cel, gdy

jest adekwatna do swojego kontekstu. Oznacza to, ze powinna by¢ stworzona dla konkretnego

kontekstu 1 w nim moze by¢ interpretowana” (Mead, 2005, s.111).

Inne definicje, akcentujace gtownie wymiar semantyczny, a czesciowo tez spoteczny
komunikacji, zaktadajg, ze ,komunikacja jest procesem organizowania wiadomosci w celu
stworzenia znaczen* (Frey, et al., 2000 cytowani w: Morreale, ef al., 2007, s. 31).
,»Wiadomosci to slowa wyrazane werbalnie oraz niewerbalne gesty, dziatania lub dzwigki,
ktére mogg mie¢ charakter symboliczny (Morreale, ef al., 2007). ,,W komunikacji
organizujemy proces tworzenia, otrzymywania i odpowiadania na wiadomosci werbalne i
niewerbalne. Organizowanie i przetwarzanie wiadomosci wymaga dokonywania wyborow
migdzy roznymi mozliwo$ciami® (Ibidem, s.32). Natomiast ,,maczenie” wigze si¢ z
interpretacja wiadomosci. Moze mie¢ ono charakter indywidualny lub wspolny dla danej
grupy ludzi. Przyktadem systemu wspdlnie ustalonych przez ludzi znaczen jest jezyk”'
(Ibidem). Trzeba jeszcze dodac, iz:

[KJomunikowanie si¢ ludzi wywodzi si¢ z ich zdolnosci do decentracji, do
rozumienia intencji innych osob, a tym samym do wyodrgbniania z danej
wypowiedzi znaczenia méwigcego. Uzycie jezyka to skoordynowana
interakcja wymagajaca od jej uczestnikow wspolpracy i stosowania roznych,
spolecznie i kulturowo wytworzonych regut. Wymaga tez koordynacji

podjetych dziatan 1 wspdlnego gruntu. Wiedza, jaka sktada si¢ na kompetencje

komunikacyjna, w znacznie mniejszym zakresie niz ta, ktora tworzy
kompetencj¢ jezykowa, podlega procesom automatyzacji. JesteSmy w
wigkszym stopniu jej §wiadomi — a takze §wiadomi tej §wiadomosci — niz
wtedy, gdy postlugujemy si¢ intuicja czysto jezykowa (Kurcz, 2000, s.146).

SCHEMATY KOMUNIKACIJI
Analize¢ materiatu empirycznego bardzo porzadkuje i utatwia postuzenie si¢ modelem.
Nie jest on pelnym odwzorowaniem rzeczywistosci, poniewaz konstruuje si¢ go w $cisle

okreslonym celu — przy uzyciu modelu, czy schematu zazwyczaj chcemy uwypukli¢ tylko

2% O kontekscie szerzej w dalszej czesci podrozdziahu.
*! Wigcej na ten temat rowniez w koficowej czesci podrozdziahu.
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niektore, najistotniejsze aspekty badanego zjawiska, a te mniej wazne poming¢
(Adamkiewicz-Drwitto, 2008). Podstawowy schemat komunikacyjny, w ktory wpisuja si¢
okreslone przeze mnie kategorie pojeciowe, uzyte w badaniach (por. Tabela 4.1), zostat
zaprojektowany w latach 40tych XX wieku przez dwoéch inzynierow Claude Shannona 1
Warrena Weavera. Uzywany poczatkowo jedynie w dziedzinie telekomunikacji, ilustrowat
przesytanie sygnatu z nadajnika do odbiornika, uwzgledniajac zroédto sygnatu oraz jego
docelowe miejsce przeznaczenia, a takze mozliwe zakldcenia podczas przesytu (Shannon i

Weaver, 1949).

Tabela 2.5.1 Schematyczny diagram ogdlnego systemu komunikacji

Zrodlo: Shannon i Weaver, 1949, s. 2.

Model ten przedstawial proces komunikacji tylko jako transfer sygnalu pomigdzy
urzadzeniami. Jednak, po dokonaniu w nim pewnych zmian — przede wszystkim odniesieniu
tego procesu do komunikacji pomiedzy ludzmi, uzywany bywa do dzi$ (Morreale, ef al.,
2007). Na grunt nauk spotecznych zaadoptowal go Roman Jakobson. Zapozyczajac pewne

pomysty od przedstawicieli innych nauk®?, stworzyt wlasna teorie szesciu biegundw (por.

22 Jacobson czerpatl niektore pomysty naukowe od etnologow komunikacji, mi¢dzy innymi od Bronistawa
Malinowskiego, polskiego znakomitego antropologa i socjologa. Za nim twierdzit, ze bardzo czg¢sto komunikacja
zapewnia jedynie kontakt, nie przekazujac informacji (tak zwana funkcja fatyczna). Zapozyczyl pomysty takze
od Karla Biihlera — postuzyt si¢ jego ideg trzech podstawowych funkcji jezyka: przedstawiania, ujawniania tego,
co dana osoba odczuwa oraz wywolywania czynnos$ci (por. Tabela 2.5.2) (Ollivier, 2010).
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Tabela 2.5.7), ktore uznat (i my réwniez mozemy tak przyjac) za wystepujace w kazdej
formie komunikacji. Dyskutowany tu model komunikacji (Tabela 2.5.2) zostal najbardziej
wspotczesnie zmodyfikowany przez Umberto Eco (Ollivier, 2010), ktéoremu zawdzigcza
pojawienie si¢ roznego rodzaju kodow i1 subkodéw jezykowych, ma na uwadze kontekst
komunikacji oraz zauwaza konieczno$¢ zinterpretowania komunikatu w tym kontekscie.

Obecnie bywa nazywany ,Nowym modelem cybernetycznym* (Ibidem).

Tabela 2.5.2 Schemat komunikacji — ,Nowy model cybernetyczny*

Zrédlo: B. Ollivier (2010), s.118.

Schemat komunikacyjny (Tabela 2.5.3), ktory przyjmuj¢ za obowiazujacy w tej pracy
rowniez ilustruje przebieg catego mozliwego procesu komunikacji, jednak uwzglednia takze
bariery komunikacyjne, nawigzywanie interakcji, istnienie obszaréw osobistych i

podzielanych znaczen oraz pokazuje potencjalne kierunki komunikacji organizacyjne;.
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Tabela 2.5.3 Schemat komunikacji — ,Model komunikacji organizacyjnej*

Zrédio: Szeluga-Romanska, 2012, s. 62.

Komunikowanie si¢ (w catosci) jest procesem (por. np. Morreale, et al., 2007), mimo iz
jeden z jego elementoéw ma charakter do pewnego stopnia przedmiotowy. Tabela 2.5.4 jest
podsumowaniem modeli komunikacji przedstawionych powyzej. W kazdym z nich odnalez¢

mozna elementy wspodlne istoty wszystkich sytuacji komunikacyjnych:
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Tabela 2.5.4 Elementy istoty komunikacji — aspekt stanu i procesu

Co jest komunikowane — zawartos¢
TRESC JEZYKOWA komunikatu (aspekt lingwistyczny —
procesu)

RELACJE Kto 1 do kogo przekazuje komunikat

(aspekt socjologiczny — procesu)

FORMA W jaki sposob komunikowana jest tre§¢
(aspekt techniczny — stanu 1 procesu)

Zrédlo: opracowane na podstawie badan whasnych oraz Ollivier, 2010.

Jak odbywa si¢ proces komunikacji? (Por. Tabela 2.5.3). Kazda tre$¢ jezykowa, ktora
jest przekazywana od nadawcy do odbiorcy, zostaje zakodowana 1 wpisana w pewng forme.
Nadawca koduje dang informacje¢, umieszcza 1 wysyla ja poprzez wybrany przez siebie (lub
umoéwiony z odbiorcg) kanat. Komunikowanie tresci jezykowej przebiega zawsze wedtug
réznorodnych relacji formalnych i nieformalnych pomigdzy nadawcami i odbiorcami. Relacje
te tworzg kontekst komunikacji. Wysytanie komunikatu w préznig, bez odbiorcy, nie ma
sensu, poniewaz ,{k]azda komunikacja zaktada obecnos¢ innego cztowieka™ (Ollivier, 2010,
s.127). Takie rozumienie celowosci komunikacji jest zbiezne z definicjg komunikacji
interpersonalnej, zaproponowanej przez Sherwyn P. Morreale (2007) 1 wspotautorow ksigzki.
W ich postrzeganiu komunikacja jest uznana za proces ,wymiany znakow i/lub symboli, ktore
nabierajg znaczenia w konteks$cie interakcji kilku osob™ (Morreale, ef al., 2007, 5.280).

Aby byt zrozumiany, komunikat powinien by¢ utworzony w takim kodzie jezykowym,
ktory bedzie rozpoznawany 1 z podobng biegtoscig stosowany zaréwno przez nadawce, jak 1
przez odbiorce. Zauwazy¢ trzeba, ze zarowno nadawca, jak i odbiorca ma swdj ,0sobisty
obszar znaczen™ (Morreale, ef al., 2007, s.37), ktérym si¢ postuguje, a ktory oznacza jego

wartos$ci, postawy, przekonania i mys$li. Aby mogli si¢ porozumie¢ muszg znalez¢ cze$¢
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wspdlna tych obszaréw. Mozna by ja nazwaé rowniez kontekstem® danej sytuacji
komunikacyjnej. ,,Kontekst komunikacji tworzy ramy, w ktorych zachodzi interakcja™
(Ibidem, s. 79). Podobnie rozumiany kontekst komunikacji zwigksza pewnos¢, ze
komunikacja przyniesie zamierzony efekt. Jednak kazda sytuacja komunikacyjna jest podatna
na roznego rodzaju zakldcenia, szumy komunikacyjne, ktore mogg stac si¢ bardziej lub mniej
powaznymi barierami w komunikacji**.

Komunikacja od nadawcy do odbiorcy nazywana jest jednokierunkowg. Wowczas nie
otrzymujemy sprzg¢zenia zwrotnego, ale nie oznacza to, ze komunikat nie dotarl, czy nie
zostal zrozumiany. Oznacza tylko, ze mozemy nie widzie¢ albo w ogole nie oczekiwac
jakiejkolwiek reakcji odbiorcy. Ten rodzaj komunikacji pojawia si¢ na przyktad w sytuacjach,
w ktérych nadawca nie ma czasu, aby czekaé na odpowiedz albo nie widzi potrzeby jej
otrzymania. Komunikacja jednokierunkowa moze by¢ efektywna, jednak w pewnych
sytuacjach, by zamierzony efekt komunikacji osiagna¢, trzeba postuzy¢ si¢ komunikacjg
dwukierunkowq. Jej wybor zalezy od tego, jaka jest dana potrzeba oraz od relacji pomiedzy
nadawca i odbiorcg. Jest to tak zwane sprz¢zenie zwrotne i polega na uzyskaniu odpowiedzi
lub chociaz jakiejkolwiek innej reakcji na otrzymany komunikat (Filipiak, 2004). Jeden 1
drugi spos6b komunikacji stanowig punkty skrajne w kontinuum komunikacyjnym (Mead,
2005) — na gruncie codziennos$ci organizacyjnej komunikacja odbywa si¢ raczej w przestrzeni
pomiedzy nimi, tylko czasami dochodzac do ktérego$ z ekstremow. Jednak w kazdej sytuacji
komunikacyjnej nalezy podja¢ decyzje, ktory sposob bedzie najbardziej wasciwy w danym
momencie, zaktadajac, ze chcemy, aby byla to komunikacja efektywna (Ibidem). Jak to
wyglada w praktyce organizacyjnej? Dla przyktadu — komunikacja jednokierunkowa uzywana
bywa w sytuacjach, w ktorych kierownik nie ma wiele czasu na podjecie decyzji 1 nie jest w
stanie skonsultowac jej z szerszym zespolem pracownikéw. Wowcezas decyzj¢ podejmuje
sam. Jest to komunikacja, ktora stuzy zazwyczaj tylko transferowi informacji (Morreale, et
al., 2007). Natomiast komunikacja dwukierunkowa sprawdza si¢, gdy kierownik ma na tyle
czasu i checi, by podejmowac decyzje demokratycznie, przy aktywnym wspotudziale innych
pracownikow lub specjalistow z danej dziedziny — gdy sam oczekuje ich reakcji (czyli

sprzezenia zwrotnego), gdy potrzebuje ,burzy mézgéw* i nieckonwencjonalnych rozwigzan

2 Kontekst moze by¢ charakteryzowany wedhug podziatu na typy oraz poziomy. ,,Typ kontekstu to rutynowy
sposob myslenia i reagowania na okre$lony epizod komunikacyjny* (Ibidem, s. 80 — pogrubienie w oryginale).
Morreale ze wspolautorami (2007) wyrdznia nastgpujace typy: ze wzgledu na kulture, czas, zwiazek, sytuacje i
funkcje. ,)Poziom kontekstu odnosi si¢ do liczby 0s6b komunikujacych si¢ w danym epizodzie i zakresu, w
jakim ukierunkowuje to komunikacje¢ migdzy osobami w nim uczestniczacymi. Najpowszechniejszymi
poziomami kontekstu jest kontekst interpersonalny, matej grupy i komunikacji publicznej* (Ibidem, s. 80 —
pogrubienie w oryginale).

** O barierach w komunikacji traktuje dalsza cze$¢ podrozdziatu.
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danego problemu. Celem komunikacji dwukierunkowej moze by¢ nawigzanie interakcji
pomigdzy stronami, wzajemne zrozumienie, tworzenie wspolnego rozumienia wydarzen

(Ibidem).

KOMPETENCJA KOMUNIKACYJINA

»[...] Kompetencja okresla, czy dana osoba komunikuje si¢ skutecznie i stosownie do
kontekstu™ (Morreale, et al., 2007, s.65). ,Skutecznos¢* komunikacji mierzona jest stopniem
osiggniecia zamierzonych celow — intencji, dgzen, rezultatow. Natomiast ,,stosownos¢* w
komunikacji oznacza taki sposéb komunikowania, w ktorym odbywa si¢ ona wedtug
pewnych powszechnie uznanych w danym $rodowisku (otoczeniu) zasad zachowania, czyli
norm i regut (Ibidem). Czynnikami, ktére umozliwiaja nam bycie bardziej skutecznymi i
stosownymi w komunikacji sa motywacja, wiedza i umieje¢tnosci, przedstawione na
schemacie w Tabeli 2.5.5. Jezeli zgodzimy si¢ z Goffmanem (1974), zZe jesteSmy w naszym
zyciu aktorami i nieustannie gramy przed rdézng publiczno$cia, postuzenie si¢ takg metafora
pomaga lepiej zrozumie¢ nam komunikacj¢ (por. takze podrozdziat 2.3). W takim
pojmowaniu motywacja, wiedza i umiejetnosci zwickszaja ,szans¢ postrzegania aktora jako

kompetentnego przez jego widowni¢™ (Morreale, et al., 2007, s.76).

Tabela 2.5.5 Podstawowy model kompetencji komunikacyjnej

Zrédlo: Morreale, et al., (2007), 5.75.
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Motywacj¢ do komunikacji mozna by nazwac¢ pewng checia, dgzeniem, by
komunikowa¢ si¢ kompetentnie. ,,Wiedza w komunikacji obejmuje tresci dotyczace tego, co
powiedzie¢ lub zrobi¢ oraz procedury, za pomoca ktorych te tresci beda wykonane™ (Ibidem,
s. 77 — pogrubienie w oryginale). Cytowani tu autorzy wyrozniaja wiedze deklaratywng, ktéra
obejmuje poznanie stow, tematdéw, czy tez znaczen pozadanych w konkretnej sytuacji, oraz
wiedze proceduralng, ktéra mowi, jak korzysta¢ z wiedzy deklaratywnej. Umiejetnosci
natomiast mogg zosta¢ scharakteryzowane jako powtarzalne i celowe zachowania.
Przygladajac si¢ sytuacjom komunikacyjnym w organizacjach, w ktérych uczestnicza na
przyktad menedzerowie, mozna zauwazy¢, ze gdy brakuje ktoregos z czynnikéw kompetencji
komunikacyjnej stanowi to powazng barier¢ w komunikacji. Chociaz trzeba przyzna¢, ze dzis,
nawet jesli posiadamy tylko motywacj¢ i dobre umiejetnosci komunikacyjne, przy
jednoczesnym braku wiedzy, mozemy catkiem sprawnie funkcjonowac i catkiem swobodnie
si¢ w niektorych organizacjach poruszac€. A to dlatego, ze wiele z nich jest opartych o
fasadowos¢ 1 jednoczesng mani¢ wielko$ci (grandiosity) tzeczy i spraw nieistotnych

(Alvesson, 2013 — szerzej na ten temat w rozdziale 5).

RODZAJE KOMUNIKACIJI

Na gruncie kazdej organizacji wszyscy jej czlonkowie moga wybiera¢ z szerokiego
spektrum réznych rodzajow komunikacji oraz dostepnych srodkoéw jej uzycia. W niniejszym
podrozdziale zaprezentowane zostang tylko wybrane sposoby komunikacji — takie, ktore

najczesciej wystepuja w organizacjach.

Tabela 2.5.6 Wybrane rodzaje komunikacji
USTNA PISEMNA

FORMALNA NIEFORMALNA

- Zarzadzanie przez obchdd (Management by wandering

around)
HORYZONTALNA WERTYKALNA
WERBALNA NIEWERBALNA
- KONTEKST

- KINEZYKA (mimika, kontakt wzrokowy, gesty /
emblematy, postawa ciata)
- PARAJEZYK (akty pozalingwistyczne, wokalika —
pauzy podczas mowienia, barwa i wysokos¢ glosu,
tempo mowy, glo$nosc)
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- OKULESTYKA (nawiazywanie kontaktu
wzrokowego podczas konwersacji)
- AUTOPREZENTACIJA (m.in. wyglad fizyczny)
- PROKSEMIKA (dystans fizyczny™)
- HAPTYKA (dotyk)
- ELEMENTY OTOCZENIA (organizacja przestrzeni
wokot siebie, warunki fizyczne konwersacji)
- CHRONEMIKA (poczucie czasu)

Zrodlo: Griffin, (2003), s.337-348; Morreale, et al., (2007), s.172-199; Novinger, (2001), s.57; Filipiak, (2004),
s.41-53.

Komunikacja interpersonalna moze przybiera¢ dwie formy: komunikacji ustnej lub
pisemnej (Griffin, 2003). Komunikacja ustna opiera si¢ o stowo méwione. Jej podstawowa
zaletg jest szybko$¢ przekazu informacji oraz mozliwos$¢ uzyskania natychmiastowego
sprzezenia zwrotnego. W organizacjach przydatna jest, gdy trzeba na biezaco wyjasniac jakie$
problematyczne kwestie lub na przyktad podja¢ wspolnie decyzj¢, rozwazajac wszystkie jej
mocne i stabe strony. Natomiast ten rodzaj komunikacji, podobnie jak zreszta kazdy inny, jest
takze obarczony wadami, z ktorych najwigksza to ulotnos¢, nietrwato$¢ tej komunikacji.
Zatem, jesli kwestia dotyczy na przykiad pewnych ustalen formalnych, procedur prawnych,
woweczas lepiej jest wspomoc komunikacj¢ ustng komunikacjq pisemng. Ten drugi rodzaj
wykorzystywany jest na przyktad, gdy przekazuje si¢ pracownikom wiele kwestii w jednym
czasie, gdy kierownictwo chce, aby podwtadni mogli powrdci¢ do ustalonych wczesniej
zadan, by mogli nawet kilkukrotnie przeczyta¢ procedury dziatania i zawsze — w razie
watpliwosci — do nich siggna¢. Uzywanie form komunikacji pisemnej daje odbiorcy takze
wigcej czasu na zapoznanie si¢ z wiadomoscig 1 zrozumienie jej. Jednak jej gtéwng wadg jest
brak mozliwosci uzyskanie btyskawicznego sprzgzenia zwrotnego. Zazwyczaj proces
komunikacji pisemne;j jest duzo dtuzszy od komunikacji ustne;.

Komunikacja formalna przebiega kanatami formalnymi, $cisle wedtug kolejnych
elementdéw 1 poziomow struktury organizacyjnej. Hierarchia organizacji decyduje o tym, kto i
w jakim czasie otrzyma konkretng informacj¢. Natomiast, gdy informacja przeptywa
kanatami nieformalnymi, wowczas nie da si¢ przewidzie¢ do kogo, kiedy i czy w ogble ona

dotrze. Komunikacja nieformalna opiera si¢ o nieformalne relacje pomigdzy pracownikami i

» Naukowcem, ktory juz w latach 60. XX wieku prowadzit badania nad postugiwaniem si¢ przez ludzi
przestrzenia byt Edward T. Hall (Filipiak, 2004). Uznal, ze cztowiek porusza si¢ wsrod wielu dystansow
fizycznych w przestrzeni. Wyrdznit i nazwat 4 takie dystanse: intymny (14-45 cm), indywidualny (osobniczy)
(45-120 cm), spoteczny (120-360 cm) oraz publiczny (560-750 cm) (Hall, 1997, 5.145-165). W zaleznosci od
tego, jakie mamy relacje z rozmoweca, jakie pojawiaja si¢ emocje mi¢dzy nami lub tez czego dotyczy dana
sytuacja komunikacyjna, do tej strefy pozwalamy rozmowcy wejs¢. Jezeli kto$ nieoczekiwanie narusza nasz
dystans np. intymny, wowczas staramy si¢ siebie lub rozméwce z niego usunac.
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bardzo czgsto, nawet jesli dotyczy spraw zawodowych, przekazywana jest na gruncie
nieformalnym. Jednym z rodzajéw komunikacji nieformalnej jest Zarzadzanie przez obchod
(Management by wandering around) (Griftin, 2003). Polega ono na sukcesywnym,
codziennym nawigzywaniu kontaktu — a w dalszej perspektywie relacji — szefa z
pracownikami. Odbywa si¢ poprzez liczne kontakty osobiste w pracy, aktywnym
zainteresowaniu szefa sprawami jego podwtadnych, rozmawianiu rowniez o zyciu
pozazawodowym.

Komunikacja horyzontalna odbywa si¢ w organizacji pomi¢dzy wspotpracownikami z
tego samego szczebla organizacji z r6znych dziatow lub jednostek firmy. Taki rodzaj
komunikacji petni kilka waznych rol dla atmosfery pracy w danej organizacji: ozywia
wspolprace pomigdzy odrgbnymi dziatami, niekiedy pomaga rozwigzywac wspolne problemy
oraz gra wazng role tacznika cztonkow zespotdow roboczych, ktérzy zostali przydzieleni tam z
odmiennych dziatow. Niektorzy twierdza, ze ten rodzaj komunikacji jest bardziej powszechny
pomiegdzy osobami zajmujacymi menedzerskie stanowiska niz pomigdzy nie-menedzerami
(Ibidem). Komunikacja wertykalna przebiega z géry na dot lub z dotu do gory, zazwyczaj
wedlug formalnych linii raportowania (Ibidem). Innymi stowy ten rodzaj komunikacji ma
miejsce pomiedzy menedzerami i ich przetozonymi lub migdzy menedzerami a ich
podwtadnymi. Zawarto$¢ komunikatow przesytanych z gory na dot to najczesciej polecenia,
zadania do wykonania, informacja zwrotna o wczesniej wykonanych obowigzkach, etc.
Komunikacja z dotu do gory zawiera czgsto prosby, sugestie, niekiedy zazalenia od
podwtadnych.

Komunikacja werbalna polega na wymianie informacji przy uzyciu stow. Jednak nalezy
mie¢ na uwadze, ze zaledwie 7% zawarto$ci komunikatu rozumiemy dzigki stowom (por. na
przyktad Mehrabian, 1972). Pozostate 93% odczytujemy poprzez wychwytywanie
réznorodnych elementéw komunikacji niewerbalnej, czyli poprzez rozumienie catego
kontekstu sytuacji komunikacyjnej, odczytywanie mimiki rozmowcy, jego gestow 1 postawy
ciata, nawigzywanie kontaktu wzrokowego, zachowywany w rozmowie dystans fizyczny,
sposOb zorganizowania przestrzeni wokot rozmoéwcy oraz jego poczucie czasu.

Komunikacja werbalna jest zazwyczaj intencjonalna (czyli postugujemy si¢ nig raczej
Swiadomie), podczas gdy niewerbalna jest zarowno intencjonalna, jak i nieintencjonalna
(Szeluga-Romanska, 2013). Obydwie te formy komunikacji uzupelniajg si¢ nawzajem,

pozwalajac lepiej rozumie¢ si¢ rozmowcom.
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BARIERY W KOMUNIKACIJI

Proces komunikacji moze zosta¢ zaburzony, a nawet uniemozliwiony przez wiele

r6znych zaktocen. Uwzgledniali to juz Shannon i Weaver (1949) — w ich schemacie

utrudnienia miaty charakter tylko fizyczny 1 zostaly nazwane ,szumem komunikacyjnym®,

ktory oznacza ,wszystkie dzwieki towarzyszace nadawaniu i odbieraniu sygnatu. Moga nimi

by¢: zaburzenie mowy, przeszkody na linii telefonicznej, przerwa w nadawaniu fali radiowej,

hatas, niedyspozycje somatyczne nadawcy itp.” (Filipiak, 2004, s. 18). W codziennej

komunikacji pomigdzy ludzmi takich barier mozna zauwazy¢ duzo wiecej — w kazdym z

wymiardéw jej istoty (por. Tabela 2.5.5), czyli:

- w formie komunikatu (sfera techniczna)

- w tresci komunikatu (sfera semantyczna)

- w relacjach pomig¢dzy cztonkami sytuacji komunikacyjnej (oraz zwigzane z samymi

uczestnikami komunikacji) (sfera spoteczna) (Tabela 2.5.7).

Tabela 2.5.7 Wybrane przyktady barier w procesie komunikacji

BARIERY W SFERZE
TECHNICZNEJ

BARIERY W SFERZE
SEMANTYCZNEJ

BARIERY W SFERZE
SPOLECZNEJ

- ,szumy komunikacyjne*
(fizyczne hatasy, odgtosy
rozmowy, ktéra toczy si¢ w
tym samym czasie,
zagubiony na poczcie list, e-
mail, ktéry zostat wrzucony
do spamu, brak pradu, brak
dostepu do Internetu, etc.),

- nadmiar informacji w
komunikacie (przetadowanie
informacyjne).

- rézne rozumienie tych
samych pojec przez rozne
osoby,

- porozumiewanie si¢ roznymi
jezykami (np. narodowymi,
zargonem, slangiem).

- bariery indywidualne: wysylanie
niespdjnych lub wzajemnie si¢
wykluczajacych sygnatéw przez
nadawce, brak wiarygodnosci
rozméwcy, niecheé do
komunikowania sig, brak
umiejetnosei shuchania,
uprzedzenia wobec przedmiotu
rozmowy, brak kompetencji
komunikacyjnej, ro6znice
osobowosciowe, dyspozycje
psychofizyczne rozmoéwcow,
roznigca si¢ percepcja.

- bariery organizacyjne: roznice w
statusie spotecznym lub posiadane;j
wladzy, wzajemne relacje,
dziatanie tak zwanych
przywodcow opinii, gatekeeperow
filtrujacych informacje.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Griffin, 2003, s. 348-351;

Piontek, 2000, s. 129-135; Ollivier, 2010.
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FUNKCIJE JEZYKA I KOMUNIKACJI NA GRUNCIE ORGANIZACII

Procesy komunikacyjne sg nie tylko same w sobie skomplikowane jako zjawiska
spoteczne, ale tez wymagajace konkretnych, precyzyjnych umiejetnosci od ich uczestnikow.
W zyciu spotecznym komunikacja moze petni¢ wiele rol, mie¢ szereg swoich funkc;ji 1, jako
potezna sita socjo- 1 kulturotworcza, by¢ uzywana do realizacji réznorodnych celow. Zebrane
tu funkcje jezyka i komunikacji sg subiektywnym wyborem ze wzglgdu na ich znaczenie w
zyciu organizacyjnym. Rozpocza¢ jednak nalezy od zdefiniowania zasadniczych poje¢ — w
pierwszej kolejnosci jezyka, jako narze¢dzia, ktorym postuguja si¢ ludzie. Nastepnie pokazane
zostang mozliwosci 1 sposoby jego uzycia w pewnych szczegolnych warunkach i sytuacjach
w organizacjach.

Wedhug niektorych znawcow:
Jezyk to system przekazywanych kulturowo sygnatow konwencjonalnych
shuzacy do porozumiewania si¢ w obregbie danej spotecznosci (Luczynski i
Mackiewicz, 1999, s.17).
Przedstawione ponizej najwazniejsze funkcje jezyka / komunikatu / komunikacji, glownie z
punktu widzenia jezykoznawcdw, sg oczywiscie widoczne i znaczace w procesach
komunikacyjnych na gruncie organizacyjnym.

Warto zaznaczy¢, ze juz starozytni filozofowie analizowali funkcje ludzkiej mowy i
wpltyw jezyka na poznawanie rzeczywistosci (Luczynski i Mackowiak, 1999). Na przyktad
Arystoteles 1 Platon zauwazali komunikatywna funkcje jezyka. W dialogu Timaios Platon
pisal:

Na to dana jest nam mowa, by sady umystu naszego stawaly si¢ przedmiotem
wymiany miedzy ludzmi (Referowane za: J. Puzynina, Funkcje jezyka i akty
mowy, ,,Polonistyka” 1987, s. 163-172 cytowane w: Luczynski i Mackiewicz,
1999, s. 17).

Podstawowe funkcje jezyka — komunikacyjna i poznawcza — pojawity si¢ w postrzeganiu
jezyka w $redniowieczu i trwaty do XIX wieku. Natomiast bardziej rozbudowane,
syntetyczne teorie funkcji jezyka pojawilty si¢ w XX wieku (Ibidem). Uznane dzi$ za
najbardziej podstawowe, ale tez i istotne funkcje wyjasnia Ida Kurcz, twierdzac, ze ,[...] dwie
glowne funkcje jezyka — reprezentatywn[a] wobec rzeczywistosci i komunikacyjn[a],
shuzg[...] porozumiewaniu si¢ ludzi, ktérzy postuguja si¢ w tym celu jezykiem™ (Kurcz, 2000,
s.20). Wedhug zalozen funkcji reprezentatywnej uwaza si¢, ze j¢zyk nie jest jedynie ,zbiorem

przyswojonych przez cztowieka nawykow werbalnych zgodnie z zasadami warunkowania
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sprawczego (Kurcz, 2000, s.23). Jezyk ludzki charakteryzuje si¢ rowniez kreatywnoscia,

czyli zdolno$cig do rozumienia i tworzenia zdan, konstrukcji nigdy wczesniej nie styszanych.

Nieco wigcej funkcji komunikacji oraz przyktadéw ich znaczenia podaje Roman

Jakobson, ktory postrzegany jest jako jeden z najwazniejszych znawcoéw komunikacji. Tabela

2.5.7 jest to wlasciwie inaczej przedstawiony schemat komunikacyjny (np. ten z Tabeli 2.5.3),

w ktorym kazdy jego element (biegun) zostat precyzyjnie wyjasniony. Wszystkie one petnia

wazne, wlasciwe sobie role w procesach komunikacji.

Tabela 2.5.8 Funkcje komunikacji wedlug Romana Jakobsona

BIEGUN

FUNKCJA

PRZYKLAD

Nadawca

Ekspresywna

Komunikat stuzy do wyrazania tego, co
odczuwa nadawca. Wykorzystuje si¢ do tego
réznorodne $rodki fonetyczne, np.
zdrobnienia, zgrubienia wyrazow,

wykrzykniki, przeklenstwa, etc.

Odbiorca

Impresywna (konatywna)

Komunikat stuzy do oddziatywania na
drugiego cztowieka, np. poprzez zdania
rozkazujace. Generalnie uwaza sie, ze ,kazde
wyrazenie jezykowe jako$ wptywa na
odbiorce: na jego sady, przekonania, wolg™

(Luczynski i Mackiewicz, 1999, s. 18).

Referent,

kontekst

Przedstawieniowa (referencjalna)

Komunikat stuzy do okreslania
rzeczywistosci. Najwazniejsza jest tres¢
komunikatu — do czego on si¢ odnosi. Odsyla

do kontekstu pozajezykowego.

Kod

Metajezykowa

Komunikat wyjasnia elementy kodu, czyli

jezyka jako systemu.

Kanat,
Kontakt

Fatyczna

Komunikat stuzy do zapewnienia
(nawigzania i podtrzymania) kontaktu

migdzy nadawcg a odbiorca.

Komunikat

Poetycka

Komunikat jest zorganizowany ze wzgledu
na swoja forme. ,Najwyrazniej funkcja
poetycka przejawia si¢ we wszelkiego
rodzaju ,,grze stow” wlasciwej tekstom
literackim, ale takze — tekstom reklamowym

czy zartom stownym (Ibidem, s. 19).

Zrodlo: opracowane na podstawie: Ollivier, 2010, s. 115; Luczynski i Mackiewicz, 1999, s. 17-19.
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Do opisanych funkcji jezyka/komunikacji doda¢ mozna jeszcze jedna, nie wymieniong przez
Jakobsona — funkcje sprawczq (performatywng) (Ibidem, s. 20). Oznacza to, ze j¢zyk ma
mozliwos$ci dziatania, stwarzania rzeczywistosci, ktora jest wyjatkowo istotna w komunikacji
organizacyjnej.
Takie wyrazenia sprawcze odnalez¢ mozna w magii ludowej [...], w aktach
sakralnych [...], w aktach i formutach prawnych, ale rowniez na co dzien —
kiedy obiecujemy, sktadamy zyczenia, przepraszamy. Nowa rzeczywisto$¢
stwarzana jest tu badz na mocy wiary [...], badZz na mocy pewnych konwencji:
prawnych czy spotecznych (Ibidem).

Dzisiejszg szczegdlng wage komunikacji dostrzega cytowana juz Ida Kurcz: ,,uzycie
jezyka stworzyto wspodtczesnego czlowieka. [...] Kompetencja komunikacyjna pozwala na
rewolucj¢ kulturowa, ktora podlega zupetnie innym prawidlowos$ciom niz ewolucja
biologiczna®™ (Kurcz, 2000, s.146). Co oznacza owa rewolucja kulturowa? Jesli przyjac za
stuszne twierdzenie Bruno Olliviera, ktéry mowi, iz jedna z glownych funkcji nauk o
komunikacji jest formutowanie uogolnien, czyli ,wydobywanie statych elementow zjawisk™
(Ollivier, 2010 s.264), a nie tylko przekazanie komunikatu, wéwczas doceni¢ mozemy
spoteczno — i1 kulturotworcza moc proceséw komunikacji. Dodatkowo warto zauwazy¢, ze
nauki o komunikacji ,{s]ktaniaja (...) do przejscia od obserwacji rzeczywistos$ci w jej
réznorodnosci do formulowania zasad pozwalajacych zrozumiec te rzeczywisto$¢™ (Ibidem).
W tym procesie rOwnie wazne role pelnig wszystkie funkcje jezyka jednoczesnie, chociaz
oczywiscie w danej sytuacji, kontekscie komunikacyjnym moze dominowac tylko jedna (lub

niektore) z nich.

KOMUNIKACJA JAKO SPRAWOWANIE KONTROLI

Barbara Czarniawska (2010), analizujac role komunikacji w organizacjach, stara si¢
polaczy¢ teori¢ organizacji ze stanowiskami przedstawicieli innych nauk (réwniez
zajmujacych si¢ odmiennymi aspektami komunikacji) — chociazby politologii, psychologii
spotecznej, socjolingwistyki, czy tez filozofii jezyka. Autorka uznaje, ze rozmowa jest
pewnego rodzaju dziataniem spotecznym, w ktérym taczy zaréwno symboliczne, jak i
praktyczne aspekty organizowania. ,Mozna powiedzie¢, ze rozmowa to rodzaj spolecznego
dziatania, w ktérym uzywa si¢ jezyka z intencjg porozumienia si¢* (Czarniawska, 2010,
s.104). Rozmowy nadajg sens i znaczenie r6znym wydarzeniom, ktore majg miejsce w
organizacjach — gtownie w organizacjach formalnych (Czarniawska, 2010 za: Weick,

1969/1979).

100



Rézne elementy takich rozméw (stownictwo, gramatyka, styl, tre$¢) moga by¢
podzielane lub odrzucane przez osoby zwigzane z dang organizacjg
(pracownikow, ale takze np. klientdw), wykazujac tym samym ich
uczestnictwo we wspdlnym porzadku. Dalej, zastany porzadek moze ulec
zmianie na skutek nowych wtretow do rozméw — organizacyjnych i
organizujagcych. (Czarniawska, 2010, s.104).
Te ,wtrety* to inaczej artefakty jezykowe, dzigki ktorym — wedhlug cytowanej autorki — mozna
sprawowac kontrole. Ich role petnig na przyktad etykiety, przenosnie i banaty (Ibidem).
Etykiety uzywane sg w organizacjach formalnych i nieformalnych, by nazywac i
klasyfikowaé rézne zjawiska. Poniewaz nazywajac konstruuja, na przyktad problemy
spoteczne, mogg by¢ silnym $rodkiem nacisku (Czarniawska, 2010 za: Edelman, 1977), czyli
mozliwos$cig pozyskania lub utrzymania wladzy.

Etykiety nie sg neutralne emocjonalnie, nie przekazuja tylko ,,suchych* faktow, ale
jednocza ludzi albo bardzo popierajacych dane stanowisko (okreslenie), albo tez
zdecydowanie je odrzucajacych.

Zasadniczy wzrost zainteresowania si¢ badaczy metaforami (przeno$niami) uzywanymi

przez organizatoréw pojawil si¢ w latach 80tych XX. wieku (Czarniawska, 2010).

Zauwazono, ze postuguja si¢ nimi zar6wno praktycy, jak i teoretycy organizacji, gdyz:

Przenos$nie odgrywajg bardzo wazng role w procesie rozpowszechniania
nowych ideologii, poniewaz ,,obrazuja” nowe znaczenia, apelujac w ten sposob
do wyobrazni. Przenoszac, jak sama nazwa wskazuje, znaczenie dobrze
znanego przedmiotu na mniej znany, redukuja niepewnos¢ zwigzang z kazdym
spotkaniem z nowoscig. Funkcjonujg jako skroty w wyjasnianiu, poniewaz,
jesli okaza si¢ satysfakcjonujace, skupiaja cate mndstwo znaczen w jednym
obrazie. W dodatku ich dekoracyjnos$¢, kolor, a czasami nawet humor, sg mile
widzianymi dodatkami do organizowania, ktére moze by¢ $miertelnie nudne
(Czarniawska, 2010, s.108).

Podstawowymi funkcjami banatow jest upraszczanie rzeczywistosci organizacyjnej
poprzez zmniejszanie wieloznaczno$ci w komunikacji i interakcjach miedzy ludZzmi, oraz
tonowanie nadmiernych emocji, spowodowanych na przyktad pot¢znymi, a niewygodnymi

zmianami w organizacjach (Czarniawska, 2010).

KOMUNIKACJA JAKO REALIZOWANIE POTRZEBY PRZYNALEZNOSCI
Abraham Maslow podzielil ludzkie potrzeby na pie¢ poziomdéw w hierarchii: zaczynajac
od poziomu najnizszego — potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania i

samorealizacji (zob. np. Griffin, 2003, s. 278). Na gruncie organizacji potrzebe

101



przynaleznos$ci mozna zaspokaja¢ poprzez budowanie i utrzymywanie réznych relacji ze
wspoOtpracownikami w pracy oraz poza nig. Menedzer moze wspiera¢ zaspokajanie tej
potrzeby wspomagajac wszelkie interakcje spoteczne, dbajac o efektywna prace w grupie oraz
pielegnowanie poczucia wspdlnoty. Stuzy temu odpowiednie stosowanie technik
komunikacyjnych (por. rozdz.5)., ktore majg site sprawcza budowania (lub niszczenia) relacji
migdzyludzkich i w ogodle rzeczywistosci spotecznej. Poczucie przynaleznosci do danej grupy
wigze si¢ czgsto z pojeciem subkultury, ktora definiowana jest jako pewna mniejsza grupa
ludzi (np. pracownikow) w obrebie wiekszej organizacji, ktorzy identyfikuja si¢ jako
wspolnota odmienna od innych, majg ze sobg intensywne interakcje oraz wspolne sprawy,
problemy, podzielane znaczenia (por. podrozdzial. 2.4). Pojawienie si¢ subkultur w dane;j
kulturze wiodacej jest spowodowane dwoma prawidtowosciami psychologicznymi, ktore w
Zyciu organizacyjnym mogg wystepowac jednoczesnie: z jednej strony prawidtowos¢
przyciagania si¢ os6b podobnych ze wzgledu na przyktad na pte¢, wiek, zajmowane
stanowisko w hierarchii, czy tez wykonywanie danej pracy, a z drugiej przebywanie w
podobnych miejscach stwarzaja idealne warunki do cze¢stych interakcji (poprzez
komunikowanie si¢), ktore prowadzi¢ moga do nawigzywania z czasem glebszych relacji.

W podrozdziale 2.4 zostaty roOwniez opisane rdzne sposoby rozumienia kultury. Jak
wida¢, nie jest to pojecie jednorodne — kulture organizacyjng danej organizacji buduje
zazwyczaj wiele mniejszych kultur (subkultur) (Hatch, 2002). Uczestnicy danej organizacji
moga realizowa¢ swoja potrzeb¢ przynaleznosci poprzez aktywny udziat nawet w kilku
subkulturach jednocze$nie. Warto zauwazyc¢, ze przynaleznos$¢ do ktorejs z nich wiaze si¢ z
okazywaniem tego na zewnatrz, na przyktad poprzez rodzaj stroju, jego kolor, sposob
komunikacji, uzywany jezyk — jak chociazby zargon, uzywane przezwiska, anegdoty,
opowiesci, etc. Wszystkie one s3 elementami komunikacji werbalnej oraz niewerbalnej (por.
poczatek tego podrozdziatu), a stuzg podkreslaniu swojej identyfikacji z okre§long subkultura,
oddzieleniu si¢ od innych cztonkéw innych subkultur.

Znaczenie procesOw komunikacji w konteks$cie przynaleznosci do roznych subkultur
jest dwojakie — z jednej strony cztonkowie danej organizacji uzywaja technik
komunikacyjnych, aby zosta¢ cztonkiem konkretnej subkultury, a z drugiej strony, gdy juz do
niej przynaleza, postuguja si¢ innymi elementami komunikacji (werbalnymi i niewerbalnymi),

aby ta przynalezno$¢ zamanifestowac.
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KOMUNIKACJA JAKO DEFINIUJACA MODEL OSOBOWOSCI KORPORACYINE]
Do wszystkich powyzej opisanych funkcji komunikacji oraz sposobow jej rozumienia
Eva Illouz (2010) dodaje jeszcze jedng, wynikajacg z poteznych przemian ekonomiczno-
spotecznych w XX wieku. W swoich rozwazaniach na temat roli uczu¢ we wspotczesnym,
kapitalistycznym, $wiecie przyglada si¢ krytycznie praktykom szeregéw psychologéw i ich
wplywowi na cale — zaré6wno prywatne, jak i zawodowe — zycie klasy $redniej. Dochodzi do
wniosku, iz popularna (tzw. poradnikowa) psychologia zajmujaca si¢ od lat 30tych do lat
70tych doradzaniem zarzadzajacym organizacjami, skupita si¢ wokot pewnego kulturowego

modelu zwanego modelem ,, komunikacji” (Illouz, 2010, s.30 — cudzystow w oryginale).

Terapeutyczna idea ,.komunikacji” postuzyta do wyznaczania emocjonalnych,
lingwistycznych i wreszcie osobowych atrybutéw potrzebnych dobremu
menedzerowi 1 kompetentnemu cztonkowi korporacji [...] Lingwistyczny
model komunikacji jest kulturowym narzedziem i repertuarem uzywanym jako
sposob koordynowania podmiotow dziatajacych (aktorow) miedzy sobg 1
wewngqtrz siebie, czyli koordynowania stosunkéw miedzy ludzmi, z zatozenia
réwnymi 1 wyposazonymi w te same prawa, oraz koordynowania potrzebnego
do tego zalozonego aparatu poznawczego i emocjonalnego. ,,Komunikacja”
jest zatem technologia samozarzadzania, ktéra w celu wytworzenia inter- i
intraemocjonalnej koordynacji korzysta szeroko z metod jezykowych oraz
wlasciwego zarzadzania emocjami (Ibidem, s.30-31).

Autorka uznala, iz komunikacja stata si¢ emocjonalng umiejetnoscig (Ibidem, s.37), ktora
pomaga definiowa¢ osobowos$¢ korporacyjng (szczegdlnie osobowos¢ menedzera
korporacyjnego), ale tez pomaga osiggna¢ sukces w korporacji. Komunikacja jawi si¢ takze
jako zbior technik, mechanizméw uznania spolecznego, pole, w ktérym trzeba pogodzi¢ wiele
sprzecznos$ci — na przyktad: §wietne zrozumienie siebie, ale tez empati¢, czyli znakomite

interpretowanie zachowan 1 intencji innych ludzi oraz respektowanie ich uczuc.

Komunikacja jest zatem kulturowym repertuarem, ktéry ma sprzyjac
wspoOtpracy, zapobiega¢ konfliktom lub je rozwigzywac oraz wspieraé
poczucie wlasnego Ja i tozsamosci. To za$ znaczy, ze w tym samym czasie,
kiedy spoteczne interakcje w miejscu pracy coraz bardziej domagajg si¢, aby
podmiot pokazat swoje autentyczne wnetrze (w postaci emocji i potrzeb),
terapeutyczna perswazja uruchamia mechanizm spotecznego uznania, dzigki
czemu odstoniete Ja zyskuje pewng ochrong (Ibidem, s.35).

Eva Illouz, patrzac szeroko na zjawiska demokratyzacji stosunkéw migdzyludzkich,
wzrastajaca ,,20zonos¢ srodowiska ekonomicznego, wciaz rosngce tempo pojawiania si¢

nowych technologii i w konsekwencji szybkie starzenie si¢ umiejetnosci (Ibidem, s.37) oraz
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role, jaka petni w nich ethos komunikacyjny dochodzi do wniosku, ze komunikacja, jako
umiejetno$¢ emocjonalna pomaga poruszacé si¢ jednostce w tych wszystkich zawito$ciach
oraz wspolpracowac z innymi ludzmi dzigki poznaniu i zastosowaniu ,.,technik koordynacji i
uznawania“ (Ibidem), co jest ogromnie wazng umiejetnoscig w korporacji. Dodatkowo uwaza,
ze emocjami przepetniona jest nawet (a moze przede wszystkim) sfera ekonomiczna, a
kapitalizm najpierw ustalil kulturowa tozsamos¢ pici, a pdzniej sam ja zmienit. Skutki takiego

stanu rzeczy zostaly opisane ponizej:

[...],, Ethos komunikacyjny” zamazuje kulturowe granice pici, zachecajac
me¢zczyzn 1 kobiety do panowania nad negatywnymi emocjami, do postaw
przyjaznych, do patrzenia na siebie oczami innych i odczuwania empatii
wobec innych. [...] [N]Jowe modele emocjonalnosci sformutowane przez hufce
psychologéw i konsultantéw w sprawach zarzadzania i stosunkow
migdzyludzkich zmienity powoli ale doktadnie sposoby i modele
towarzysko$ci w miejscach pracy klasy sredniej oraz przetasowaty poznawcze
1 praktyczne granice emocjonalne wyznaczajace kulturowe granice plci. Kiedy
zatem popatrzymy przez pryzmat emocji, okazuje si¢, ze kapitalistyczne
miejsce pracy jest zdecydowanie mniej pozbawione emocji, niz zazwyczaj
przypuszczano (Ibidem, s.37-38).

ZNACZENIE RELACJI INTERPERSONALNYCH W KOMUNIKACIJI

W latach 90tych — jak pisali Conville i Rogers (1998) — pojawilo si¢ wzrastajace
zainteresowanie tematyka relacji interpersonalnych, spowodowane prawdopodobnie zmiang
postrzegania komunikacji — juz nie jako zachowania jednostkowego, ale raczej
procesualnego. Autorzy, po przeanalizowaniu wielu definicji etymologicznych pojecia relacji
(rozpoczynajac juz od definicji z X VIII wieku) doszli do wniosku, Ze mozna by wyodrebnié
pie¢ kluczowych wymiaréw (poziomdow) rozumienia i zastosowania tej koncepcji (Ibidem, s.
1x): relacja jako poréwnanie (comparison), jako réznica (difference), jako asocjacja
(association), jako okolicznosci (circumstance) oraz relacja jako rozmowa (talk), ktora
wydaje si¢ by¢ najistotniejsza w postrzeganiu relacji w niniejszej pracy (por. takze rozdz. 5).
Korzenie etymologiczne rozumienia relacji jako rozmowy moga wskazywac na fakt, ze
relacja jest takim rodzajem asocjacji, ktora zostata ustanowiona przez rozmowe (konwersacje)
1 ktéra pomaga wydoby¢ ludzkie zwiazki z pamig¢ci oraz przechowuje je w terazniejszosci,
podobnie zreszta, jak funkcjonujg opowiesci (storytelling).

Stuart Sigman (1998) twierdzi, ze spoteczna teoria komunikacji przedstawia proces
komunikacji jako wypadkowa dwoch sil — z jednej strony istniejg spoteczno-kulturowe

wspolnoty, ktore niejako narzucaja, ksztattuja podstawy zachowan spotecznych, a z drugiej —
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komunikacja jest tez procesem interaktywnym, tworzonym w danym momencie, 1 w ktérym

zazwyczaj uczestniczy wiele osob. Autor uwaza, ze

[...] podstawowa jednostkg analizy [zjawiska komunikacji] nie sg ,nadawcy*1
,odbiorcy”, ktorzy komunikuja si¢ odnosnie swoich wewngtrznych stanow,
poza ktorymi rozwijajg si¢ relacje, ale wspodlnota ludzka (social collectivity), a
relacje interpersonalne [teoria komunikacji] postrzega jako spoteczne i
kulturowe epizody, ktore z kolei wbudowane sag w zachowania (performance) i
instytucje cztonkdéw danej spotecznos$ci (Sigman, 1998, s. 47)

Uszczegotowiajac teorig Sigmana mozemy zauwazyc, ze proponuje on definicj¢ relacji jako

wypadkowej trzech sposobdw jej rozumienia (Ibidem):

1)

2)

3)

Relacji jako wyraz spotecznego realizmu i odbicie istniejacego repertuaru
spoteczno-kulturowych zachowan.

Uwaza sig, ze relacje istniejg w przestrzeni semantycznej i syntaktycznej
wspolnoty; sg kategoriami znaczenia oderwanymi od funkcjonujacego
repertuaru spoteczno-kulturowego. Ten repertuar dostarcza podstawowej logiki
dla produkowania 1 interpretowania zachowan i, w ten sposob, dla relacji, ktore
wylaniajg si¢ z komunikacji (istnieja wewnatrz niej) (Ibidem).

Pogladu konsekwencyjnego, ktory méwi o tym, ze procesy komunikacyjne sg
oderwane od opisanego powyzej repertuaru spoteczno-kulturowego, ale nie sa
wobec niego zupelnie neutralne. Z jednej strony, istniejace reguty (kulturowe)
w danej spolecznos$ci zarowno pozwalaja, jak 1 zabraniajg pewnych zachowan,
a z drugiej strony, kazda sytuacja komunikacyjna ma swoja dynamike,
odrebnos¢, ktdrej nie sposdb precyzyjnie wyjasnic, opierajac si¢ tylko o
istniejgce w danej spotecznosci zasady. Kazda interakcja posiada wtasng
jakos¢, innymi stowy - jest cenna i, pod pewnym wzgledem, wyjatkowa.
Trzeba doda¢, ze spoteczne i kulturowe instytucje nie funkcjonujg gdzie$
,»poza“ procesami komunikacyjnymi, lecz uwazane sg za ,produkty trwajacych
procesOéw tworzenia znaczen® (Ibidem, s. 51). Natomiast komunikacja nie jest
tylko pewnego rodzaju nosnikiem ($rodkiem transportu) dla zasad 1 struktur
spoleczno-kulturowych, lecz to ona je organizuje.

Pogladu ciaglosci komunikacji — zgodnie z powyzszymi wyjasnieniami, tak
zwane formy spoteczno-kulturowe (jak relacje, czy instytucje) sa odbiciem 1
repertuaru zachowan danej spotecznosci i jednoczesnie pewnym aktywatorem
tego repertuaru. Jednak nalezy zauwazy¢, ze instytucje, czy tez relacje nie sg
efemeryczne, lecz raczej podtrzymywane przez ,odrebne epizody

komunikacyjne® (Ibidem, s. 48).
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Postugujac si¢ pojeciem relacji interpersonalnych mam na mysli pewien zwigzek
miedzy ludzmi, zaangazowanie emocjonalne (Ibidem), konkretng postawe wobec siebie
nawzajem, wytworzone w skutek powtarzajacych si¢ interakcji spotecznych. Interakcje z
kolei majg na celu wywarcie wptywu na zachowanie lub osobowos$¢ partnera, sg dynamiczne i
procesualne (Turowski, 1998). Dla niektorych badaczy relacje oraz interakcje sg definiowane
podobnie:

W toku interakcji partnerzy wzajemnie definiujg sytuacje dzialania, percypuja i
interpretuja czynnos$ci partnera, rozpoznaja lub okreslaja ich role spoteczne,
wzajemnie dostosowujg podejmowane czynnosci. Przy czym interakcja, cho¢
jest tworcza, dokonuje si¢ za pomocg wzoré6w, norm, schematéw w danej
zbiorowosci czy spoleczenstwie przyjetych czy tez wedtug nowatorskich
wzordéw kulturowych. Interakcje majg zawsze charakter symboliczny, tzn.
zachodza za pomocg odpowiednich §rodkow komunikacji: gestow, znakow,
jezyka werbalnego. Symbole w interakcyjnym oddziatywaniu maja charakter
nie tylko instrumentalny, ale 1 kreatywny (Ibidem, s.44).
Jednak inni znawcy tematu dodajg, ze mozemy zawiera¢ dwa rodzaje relacji z innymi ludzmi:
relacje interpersonalne (inaczej spoleczne) oraz relacje interakcyjne (Sigman, 1998, s.48).
Relacje spoteczne to interakcje twarza w twarz, na przyktad z przyjaciétmi, kolegami w
pracy, ze wspotmatzonkiem. Relacje interakcyjne pojawiajg si¢ — dla przyktadu — pomiedzy
moéwigcym a stuchajacym, pytajacym i odpowiadajacym, wyktadowca i publicznos$cia.
Roznica polega na czgstosci interakcji 1 tym samym na trwalosci relacji. Bardzo czesto
etapem wstepnym do nawigzania glebszej relacji sa w organizacjach ,.kontakty zawodowe".
Socjologia nazywa je ,,stycznosciami spotecznymi® 1 definiuje jako:
Swiadomo$¢ jednego partnera, jednostki czy grupy spotecznej o istnieniu
drugiego partnera, uzwnetrznion[a] za pomocg jakiego$ narzedzia stycznos$ci
mozliwo$ci wzajemnego oddziatywania (podjecia interakcji). Stycznosé
spoleczna jest jak gdyby wstepem i warunkiem interakcji, ale moze by¢
wyodrgbniona, gdyz istnieje tez autonomicznie, gdy po jej zaistnieniu
interakcje miedzy partnerami nie rozwijajg si¢ (Turowski, 1994, s. 43).
Jaki jest zwigzek pomigdzy relacjami a komunikacja? Istnieja dwa modele, ktore
przedstawiajg sposob myslenia o nim: w pierwszym komunikacja petni role jedynie
informacyjng — przede wszystkim o statusie méwcy w repertuarze spoteczno-kulturowym; w
drugim, ludzie i wigzace ich relacje znajduja si¢ w nieustannym procesie ,,tworzenia“
(produkowania) zachowan (Sigman, 1998). Kazde zachowanie méwcy oparte jest o wczesniej
ustalone reguly z repertuaru kulturowego oraz o wczesniej stworzone zachowania, a takze

narzuca podwaliny pod zachowania, ktore pojawig si¢ w przysztosci, dlatego model ten moze

zosta¢ nazwany ,,konsekwencyjnym-®.
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ROZDZIAL. 3. Metodologia

Jak pisze Monika Kostera (2003), u podstaw kazdego procesu badawczego leza
zalozenia ontologiczne, czyli paradygmaty. Okreslenie paradygmat taczone jest najczesciej z
osobg Thomasa Kuhna, ktorego definicja stata si¢ jedng z najbardziej znanych w §wiecie
nauki. Kuhn okresla paradygmat jako ,pewne akceptowane wzory wspotczesnej praktyki
naukowej — wzory obejmujace rOwnoczesnie prawa, teorie, zastosowania i wyposazenie
techniczne™ (Kuhn, 1970, s. 10 cytowany w: Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001, s. 33).
Autor uwaza, ze wszystkie te elementy tworzg pewien model, bedacy spdjng tradycja
badawcza (Ibidem). Bardziej wspolczesni badacze (np. Denzin i Lincoln, 2009a) stwierdzaja
innymi stowy, ze:

Paradygmat zawiera cztery elementy: etyke (aksjologi¢), epistemologig,
ontologi¢ 1 metodologi¢. Etyka pyta: ,,Jak by¢ moralng osobg w §wiecie?”
Epistemologia pyta: ,,Jak poznaje §wiat?”, ,,Jaka jest relacja migdzy
poznajacym a tym, co znane?” Kazda epistemologia [...] implikuje stanowisko
etyczno-moralne wobec $wiata oraz podmiotowos$ci badacza. Ontologia
podejmuje podstawowe pytania dotyczace natury rzeczywistosci oraz natury
istoty ludzkiej w $wiecie. Metodologia skupia si¢ na najlepszych sposobach
uzyskiwania wiedzy o $wiecie (Ibidem, s. 272).

Burrell 1 Morgan, analizujac dostepng im literature nauk spotecznych, wyodrebnili cztery
najbardziej powszechne i uznane paradygmaty w naukach spotecznych, w tym w naukach
organizacji 1 zarzadzania (Kostera, 2003) (Tabela 3.1).

Paradygmaty nie 13czg si¢ ze sobg — sg systemami, ktore sg spdjne
wewngtrznie 1 zbudowane na bazie niedajacych si¢ pogodzi¢ zalozen
(Stawecki, 2012, s. 75).

Burrell 1 Morgan stworzyli matryce podstawowych paradygmatoéw operujac optyka dwoch
wymiarow: obiektywizmu-subiektywizmu, ktory zwigzany jest z naturg nauk spotecznych,

oraz regulacji-radykalnej zmiany, ktéry odnosi si¢ do natury spoteczenstwa.
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Tabela 3.1 Cztery paradygmaty stuzace analizie teorii spoteczne;j

SOCJOLOGIA RADYKALNEJ ZMIANY

Radykalny humanizm | Radykalny strukturalizm

SUBIEKTYWIZM OBIEKTYWIZM

Interpretatywizm Funkcjonalizm

SOCJOLOGIA REGULACIJI

Zrédlo: Burrell i Morgan, 1979, s. 22.

Radykalny humanizm opiera si¢ o przekonanie, ,ze Swiat spoteczny nie jest materialng i
obiektywnie dostepng rzeczywistoscia, lecz produktem ludzkich umystow* (Stawecki, 2012,
s. 78). Spoteczenstwo postrzegane jest jako przeciwne czlowiekowi, dlatego nauka powinna
demaskowac¢ putapki zbiorowej §wiadomosci, by cztowiek mogl si¢ swobodnie i tworczo
rozwijac, pozbywajac si¢ rdznych narzucanych stopniowo ograniczen (Kostera, 2003).
Badacze zgromadzeni wokot paradygmatu radykalnego strukturalizmu sa przekonani o
istnieniu obiektywnie dostgpnej rzeczywistosci, ktdrag mozna badac i opisywac (Ibidem).
Podobnie, jak w paradygmacie radykalnego humanizm, badacz dazy do uswiadamiania
spoteczenstwu istniejgcych mechanizmow 1 struktur, szczegolnie w przypadku wtadzy,
dominacji 1 pokazanie sposobow wyzwolenia si¢ z nich (Ibidem; Stawecki, 2012).
Funkcjonalizm jest mocno osadzony w nurcie mysli pozytywistycznej, ktora zaktada ,realnos¢
1 obiektywny charakter $wiata spotecznego™ (Stawecki, 2012, s. 77), co oznacza istnienie
trwatych struktur i relacji, uniwersalnych praw oraz mozliwos$¢ ich mierzenia,
kwantyfikowalnos$ci i porownan. Wiedza zdobyta powinna stuzy¢ praktyce, a ,wszelkie
dziatania spoteczne spetniajg ostatecznie jaka$ wazng dla catosci funkcje™ (Kostera, 2003, s.

16). Opiera si¢ gldéwnie o metody ilosciowe (Stawecki, 2012). U podstaw niniejszej pracy
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lezy paradygmat interpretatywny. Zaktada on subiektywistyczne postrzeganie §wiata przez
aktoréw spolecznych; ,,[p]oszukuje wyjasnien, odwotujac si¢ do §wiadomosci, doswiadczen,
przekonan i wyobrazen ludzi, ktorzy stale konstruujg i rekonstruujg swoja dziatania™ (Ibidem,
s. 78). Swiat spoteczny traktowany jest jako pewien nieustanny proces tworzenia znaczen w
codziennym zyciu ludzi. Zadaniem nauki jest nie tylko opis, ale takze proba zrozumienia

zjawisk spolecznych w ich naturalnym konteks$cie (Kostera, 2003).

By zachowac¢ spdjnos¢ myslenia i badania,

z paradygmatu (zalozen ontologicznych) wynika¢ powinna epistemologia — do
kazdego paradygmatu pasuje okreslony zestaw podstawowych przekonan o
tym, jak nauka ma opisywac rzeczywistos¢ (Kostera, 2003, s. 18).

Jak twierdzi cytowana autorka — badacze opisuja rzeczywisto$¢ jezykiem metafor
epistemologicznych. Sa one uproszczeniem wieloznacznej rzeczywistosci organizacyjnej, ale
tez jedynym mozliwym sposobem opisu organizacji*® (Ibidem). Metafora epistemologiczna
zastosowang w niniejszej pracy jest pojecie kultury (zob. podrozdziat 2.3), a doktadniej
przyjete zostalo postrzeganie kultury jako metafory rdzennej (Smircich, 1983), czyli uznano,
ze kazda organizacja jest (bardziej lub mniej) odmienng od siebie kultura.

Z przyjetych wezeséniej zatozen wynika takze uzywana w toku procesu badawczego
metodologia.

Metodologie s3 [...] praktycznymi sposobami poznawania $wiata,
wykorzystujagcymi rézne metody gromadzenia i analizy danych ilo§ciowych
1/lub jakosciowych (Stawecki, 2012, s. 71).

Wybor kazdego z rodzajow metodologii ma swoje korzysci 1 ograniczenia. Badania
przeprowadzane przy uzyciu dedukcyjnych metod ilosciowych umozliwiajg stawianie i
testowanie hipotez, a takze uogolnianie wynikow na catg populacje 1 znajdowanie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych pomiedzy réoznymi zjawiskami (Kostera, 2003). Badania
jakosciowe usitujg pokaza¢ badane zjawiska w ich naturalnym, prawdziwym kontekscie, z
perspektywy ich uczestnikow. ,Metodologie jakosciowe sg indukcyjne, czyli z danych
empirycznych budujg stopniowo uogolnienia® (Ibidem, s. 25), dlatego ogromny nacisk
potozony jest na wlasne, poglebione badania empiryczne. Jak méwig znawcy tematyki

(Denzin i Lincoln, 2009), metody jakosciowe sktadaja si¢ z wielu potaczonych ze soba pojec i

*% Aby rozszerzy¢ wiedze na ten temat, warto zajrzeé¢ do przetomowej ksiazki Garetha Morgana (1997),
pokazujacej rolg metafor w zyciu organizacji, oraz rozne ich rodzaje i znaczenie.
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zalozen, perspektyw i idei, jednak wspolne jest postrzeganie ich wynikéw — jako pewnego
filmu krgconego z poziomu widzenia cztowieka (Kostera, 2003, s. 25). Najczesciej
powtarzajace si¢ w literaturze cechy badan jako$ciowych:

o Badania jakosciowe charakteryzuja si¢ intensywnym i dlugotrwalym kontaktem z
»terenem” lub sytuacja zyciowa, ktora zwykle jest normalna, tzn. jest odbiciem
codziennego zycia ludzi.

o Badacze prébuja w sposob holistyczny ujaé dane o spostrzezeniach lokalnych aktorow
spotecznych niejako ,,0d wewnatrz”, poprzez rozpoznanie i zawieszenie z gory
przyjmowanych opinii i sgdow.

o Badacze od samego poczatku procesu badawczego postuguja si¢ mato
standaryzowanymi narz¢dziami badawczymi, biorac na siebie aktywng role
formulowania pytan czy zakresu obserwacji, wywiadow, analiz (Stawecki, 2012, s.

74-75 za: Miles i Huberman, 2000, s. 7-8).

3.1 Opis metody badawczej — czym jest etnografia?

Etnografia, wraz z teorig ugruntowana, studiami przypadku, badaniami fokusowymi,
badaniami interwencyjnymi, analizg dyskursu, studiami krytycznymi, studiami
feministycznymi i podej$ciem narracyjnym (Stawecki, 2012), nalezy do jako$ciowych
metodologii badawczych.

Etnografia nie jest ani subiektywna, ani obiektywna. Jest interpretujaca,
posredniczac migdzy dwoma $wiatami poprzez $wiat trzeci (Agar, 1986, s. 19
cytowany w: Kostera, 2003, s. 39).

Pawel Krzyworzeka (2008) zestawia rdzne sposoby rozumienia etnografii, ktdre mozna

znalez¢ w literaturze przedmiotu:

1) etnografia jako metoda badawcza,

2) etnografia jako sposob myslenia,

3) etnografia jako efekt finalny dziatan etnografow (Krzyworzeka, 2008, s.
185-188).

Jesli postrzegamy etnografi¢ jako metode badan, to jest ,,[to] w tym rozumieniu [...]
zestaw dziatan, sposob bycia w terenie, sposob prowadzenia badan [...]" (Ibidem, s. 185).
Etnografowie postuguja si¢ trzema gtéwnymi grupami metod badawczych: obserwacja,
wywiadem i analiza tekstu (Kostera, 2003; Kostera, 2007; Kostera i Krzyworzeka, 2012)

(zob. Tabela 3.2). Bardzo istotne jest, aby uzy¢ w badaniach przynajmniej dwoch
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metod/technik badawczych, zgodnie z zasadg triangulacji. Woéwczas materiat badawczy oraz

wyniki badan sg bogatsze i petniejsze.

Tabela 3.2 Grupy metod badawczych w etnografii

METODA

OMOWIENIE

1. OBSERWACJA

- prowadzona przy zaangazowaniu wszystkich zmystow; postugiwanie
si¢ zasadg uyjmowania w nawias wstgpnych zatozen;

- typy obserwacji:

A) obserwacja uczestniczaca —,J...] ma miejsce wowczas, gdy badacz
jest uczestnikiem spotecznosci/organizacji i z tej pozycji przeprowadza
badania™ (Kostera, 2007, s. 12);

B) obserwacja nieuczestniczgca — badacz nie nalezy do badane;j
spotecznosci i obserwuje ja z zewnatrz;

C) obserwacja bezposrednia — polega na ,fragmentarycznym wejsciu w
badany teren, nie pozostawanie ani na zewnatrz, ani w §rodku, lecz
towarzyszenie ze stosunku bliskiej pozycji uczestnikom™ (Kostera i
Krzyworzeka, 2012, s. 173);

D) shadowing — bycie ,cieniem™jednego z aktorow spotecznych w
terenie — towarzyszenie mu w wszystkich wydarzeniach, w ktorych
uczestniczy;

2. WYWIAD

- to ,kierowana rozmowa, gdzie kierowanie jest uznane i zaakceptowane
przez obie strony* (Kostera, 2007, s. 13 za: Czarniawska, 2002, s. 735);

- typy wywiadow:

A) standaryzowany / niestandaryzowany — w wywiadzie
standaryzowanym te same pytania zadawane sg w tej samej kolejnosci
tym samym rozmoéwcom;

B) strukturalizowany / niestrukturalizowany — wywiady
strukturalizowane sg charakterystyczne dla badan ilosciowych, zawieraja
kodowalne dane, zadaniem respondenta jest wybranie odpowiedzi z
zestawu wczesniej przygotowanych mozliwosci;

C) antropologiczny — niestrukturalizowany, niestandaryzowany, otwarty
tematycznie (i strukturalnie) — najbardziej powszechny w etnografii;

3. ANALIZA TEKSTU

- najbardziej popularne metody analizy tekstu:

A) krytyczna analiza kultury — polega na takim analizowaniu tekstow
uzytych przez $rodki masowego przekazu, aby uchwycic¢ aspekty
nieswiadome, a $wiadczace o zdeterminowaniu ludzi przez pewne
narzucone struktury znaczen;

B) analiza retoryczna — znana od starozytnos$ci; skupia si¢ na sposobach
wykorzystanych w tekscie do przekonania czytelnika do swojego zdania
poprzez wyszukiwanie figur retorycznych, np. metafor, czy ironii;

C) analiza semiotyczna — opiera si¢ o ide¢ dzieta otwartego stworzona
przez Umberto Eco (2008), wedtug ktorej istnieje wiele mozliwosci
interpretowania go, a czytelnik jest zapraszany do wtasnej interpretacji i
wspolnego tworzenia;

Zrodlo: opracowanie na podstawie: Kostera, 2003; Kostera, 2007; Kostera i Krzyworzeka, 2012.
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Wedtug Pushkali Prasad, o poprawnosci przeprowadzonych badan etnograficznych
mozemy méwié, gdy spelniony jest szereg wymagan (Kostera, 2007) (sg one pewnym
uszczegdtowieniem lub rozszerzeniem cech metodologii jako§ciowych wymienionych
powyzej): pojawia si¢ ,gesty opis™ (thick description), ktory pomaga zrozumie¢ znaczenia
nadane badanym sytuacjom przez uczestnikow; zjawiska pokazane sa w szerokim kontekscie;
istnieje glebokie ,,zanurzenie™ w teren badawczy — dobra znajomos¢ 1 jego zrozumienie;
pojawiaja si¢ pewne ,opowiesci z terenu, ktore [...] nie tylko ukazuja rézne szczegoly
badanych zjawisk, ale pokazujg je z r6znych stron i punkéw widzenia®™ (Ibidem, s. 11), co
decyduje przede wszystkim o trafnosci opisu; najwieksze znaczenie ma wiedza lokalna
(Geertz, 2005), czyli punkt widzenia uczestnikoéw terenu badawczego oraz ,dostep do wiedzy
milczacej™ (Kostera i Krzyworzeka, 2012, s. 171), czyli wiedzy, ktéra okazuje si¢ dopiero w
praktyce, jest zdobywana poprzez wtasne do§wiadczenia. Do wymienionych wymagan dodac
mozemy jeszcze ,Jijmowanie w nawias [...] polegajace na intencjonalnym poluzowaniu sieci
znaczen i interpretacji, w jakie uwiktany jest nasz odbidr rzeczywistosci, odtaczeniu
27ee

doswiadczenia od kategorii poznawczych, ktore w naszym umysle je porzadkuja

Krzyworzeka, 2012, s. 171).

(Kostera i

Etnografia rozumiana jako sposob myslenia jest pewnym podej$ciem do rzeczywistosci
(np. organizacyjnej), w ktorej nic, co jest obserwowane nie jest przyjmowane za oczywiste i
jednoznaczne (zob. np. Czarniawska, 1992b; Kostera, 2012). Z takim antropologicznym
stanem umystu (Czarniawska, 1992b) zaczyna si¢ inaczej zauwaza¢ dobrze znane szczegoty,
niuanse, docieka si¢ znaczen, rozumienia pewnych faktéw przez uczestnikow terenu
badawczego, a ,spoleczenstwo i organizacje zaczyna postrzegac si¢ w kategoriach
kulturowych® (Krzyworzeka, 2008, s. 186).

Etnografia w trzecim rozumieniu, jako opracowany wynik badan etnograficznych,

powinna sktada¢ si¢ (przynajmniej) z kilku ponizszych cech (Ibidem):

. oddaje poczucie ,,bycia tam” [...];

. jej efektem sa zaskakujace szczegodty 1 konkluzje [...];

. odzwierciedla polifoni¢ — mnogo$¢ glosow — rzeczywistego Swiata;
. oferuje model lub teori¢: nie stuzy jedynie rozrywece. [...]

= kontekstualizuje swoje wnioski (holizm metodologiczny) [...];

*7 Zob. fenomenologia Edmunda Husserla (1982) oraz poglady Maurice Merleau-Ponty (2001).
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= zwraca uwage na zagadnienia wtadzy 1 nieréwnosci, analizujac sposoby
w jaki glosy 1 modele pewnych uczestnikow przewazaja nad glosami i
modelami pozostatych [...];

. uwydatnia zarowno to co ludzie méwia, jak i to co robig, oraz $ledzi
zaleznos$ci migdzy deklaracjami i dziataniami [...];

. nie ogranicza si¢ do ,,wystepow na scenie”, lecz poswigca rowng uwage
temu co ludzie moéwig i robig ,,za kulisami”, gdy nie sg obserwowani [...];

. przyglada si¢ bacznie jak uzywany jest jezyk;

. jest refleksyjnie sSwiadoma dwuznacznej pozycji etnografa, ktory
empatycznie stara si¢ dostrzec i zrozumie¢ punkty widzenia wielu osob —
specjalistow i niefachowcow, starych i mtodych, mezczyzn 1 kobiet,
posiadajacych wtadze i stosunkowo bezsilnych — jednocze$nie probujac
polaczy¢ je w rodzaj ogdlnego modelu;

. nie szuka wytacznie potwierdzenia tego, co juz wiadomo (tzn. nie
korzysta wybidrczo z etnograficznych ilustracji do zobrazowania wczesniej
wypracowanego stanowiska), lecz prezentuje materiat odpowiednio szerzej:
tak, aby mogl by¢ opracowany takze przez innych badaczy posiadajacych
odmienne zainteresowania i podtoze teoretyczne [...] (Krzyworzeka, 2008,, s.

187-188 za: Gellner 1 Hirsch, 2001, s. 9-10).

Trzeba jeszcze doda¢ w tym miejscu, ze szczegdlnym przypadkiem jest etnografia
organizacji, ktéra wykorzystywana bywa do ,,badania kultury tych szczegdlnych form
dzialalnosci ludzkiej, ktore nazywamy organizowaniem lub organizacjami® (Kostera, 2003, s.

12).

3.2 O badaniach terenowych
Badania przeprowadzatam od grudnia 2009 do lipca 2011 roku (lecz trzeba powiedzie¢,

ze do konca pisania pracy zwracalam uwagg na pewne zachowania komunikacyjne osob, z
ktérymi wczesniej przeprowadzitam wywiady — pozostato zaciekawienie antropologiczne).
Uzylam przede wszystkim techniki wywiadu antropologicznego (w niewielkim stopniu
standaryzowanego), ale takze obserwacji nieuczestniczacej 1 analizy udostepnionych mi
dokumentow. Trudno jest oszacowa¢ doktadnie czas trwania badan, poniewaz zdarzato si¢
tez, ze spotykalam si¢ z moim przysztym rozméwca duzo wczesniej przed wywiadem i

zupetnie w innym celu. Ale poniewaz wydarzalo si¢ co$ interesujacego dla antropologa, cos,
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co ujawniato pewng prawde o komunikacji rozméwcy, postanowitam rowniez te swoje
spostrzezenia wykorzysta¢ w badaniach. Bylo to ogromnie waznym dla mnie etapem
»,Zanurzania“si¢ w teren badawczy. Czasem tez nieformalnie rozmawiatam we
wspotpracownikami danego kierownika. Tak, jak w przypadku wywiadu umawialiSmy si¢
konkretnie na dzien i godzing, tak obserwacje najlepiej prowadzito mi si¢ bez wczesniejszego
ustalania — prowadzito to do zdecydowanie bardziej warto$ciowych rezultatow.

W sumie wykonatam poglgbione wywiady typu opowiesci biograficznych (Kazmierska,
2013) z trzynastoma osobami (Tabela 3.2). Przez pryzmat komunikacji, czyli interesujgcego
mnie problemu badawczego, opowiesci biograficzne moich rozmowcoéw traktowatam
zaréwno jako temat (Ibidem) (czyli przygladatam sig, jak narracja byta zbudowana przez
rozmoéwce — jak sam/sama si¢ komunikowal/a), jak i jako srodek (byta to proba zebrania
informacji typowo socjologicznych, np. ich umieje¢tnosci spotecznych, ukrytych przekonan,
ktére — w potaczeniu z pierwszym rozumieniem opowiesci rozmoéwcow — dopenity obrazu
komunikowania si¢ menedzeréw w organizacjach). Najkrotszy wywiad trwat pot godziny, a
najdluzszy — prawie dwie godziny, przy czym normg byta godzina czasu (Tabela 3.3).
Niektorzy rozmowcy bardzo chetnie poswiecali mi swoj czas, lecz innych musiatam dtugo
namawiac. Jednego interlokutora przekonywatam przez po6t roku. Na szczescie z sukcesem.
Spotkania odbywaty si¢ w miejscach pracy kierownikow, a takze w kawiarniach lub u nich w
domu. Zawsze byto to miejsce wybrane przez rozmowcg, takie, ktore byto dla niej/niego
najwygodniejsze, czy najswobodniejsze. Obserwacje nieuczestniczace miaty miejsce
zazwyczaj jeszcze przed wywiadem, chociaz bywato 1 tak, ze pojawiaty si¢ po wywiadzie.
Mogtam np. uczestniczy¢ w wybranych spotkaniach niektorych rozmowcow z ich
podwladnymi, czasem przychodzitam wczesniej przed wywiadem albo menedzer nie miat
akurat czasu (mimo umodwienia si¢ wczesniej), wiec mogtam poobserwowac organizacje i jej
uczestnikdw, a nawet z niektérymi porozmawia¢. Niekiedy moi rozméwcy udostgpniali mi
roznego rodzaju dokumentacje funkcjonujace w organizacjach. Miatam tez dostgp do ich

stron internetowych lub intranetowych.
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Tabela 3.3 Lista rozméwcow wedlug rodzaju organizacji

ORGANIZACJA PUBLICZNA

ORGANIZACJA PRYWATNA

ORGANIZACJA
POZABIZNESOWA

1. Pani Dyrektor w wojsku
(na emeryturze; stanowiska
kierownicze — ponad 30 lat)

2. Pielggniarka Oddziatowa
(stanowisko kierownicze —
prawie 20 lat)

3. Urzedniczka-Naczelnik
(stanowisko kierownicze —
ponad 15 lat)

1. Dyrektor Produkcyjny
(ponad 20 lat na
stanowiskach kierowniczych)

2. Menedzer Restaurator
(stanowisko kierownicze —
ponad 7 lat)

3. Menedzer Bankowiec
(stanowisko kierownicze —

ok. 5 lat)

4. Menedzer Korporacyjny
(stanowisko kierownicze —
ok. 10 lat)

5. Menedzer Przedsi¢biorca
(od ok. 10 lat —
wspotwlasciciel firmy)

6. Menedzerka
Informatyczka (stanowisko
kierownicze — 0k.10 lat;

wilascicielka firmy — ponad 5
lat)

1. Proboszcz Kapelan (ponad
10 lat na stanowisku
kierowniczym)

2. Proboszcz Budowniczy
(ponad 10 lat na stanowisku
kierowniczym)

Zrodlo: badanie wlasne.

Rozméwey, jak wida¢ w Tabeli 3.2, zostali dobrani w taki sposob, aby w grupie badane;j

znalezli si¢ zrzadzajacy wszystkimi gldwnymi typami organizacji (zob. podrozdzial 2.2).

Oprocz tego, zalezato mi roOwniez na zroznicowaniu ich wewnatrz danego typu organizacji.

Jedynie obaj proboszczowie pelnig — z formalnego punktu widzenia — takg samg funkcje.

Lecz w praktyce ich sposoby zarzadzania parafiami, kontaktu z ludzmi, komunikacji, etc.

byly zaskakujaco tak r6zne, ze wywiady z obydwoma z nich wydaly mi si¢ ogromnie wazne i

cenne dla mojej pracy. Moi rozmowcy roznili si¢ takze wyksztatceniem, doswiadczeniem (w

tym rowniez w pracy na stanowiskach kierowniczych), wypelnianymi codziennymi

obowigzkami, bardzo czgsto tez umiej¢tnosciami i, co jest oczywiste, wlasnymi talentami.

Jedng z niewielu ptaszczyzn im wspolnych byta (jest) umiejetnos¢ (ale tez 1 koniecznos¢)
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komunikowania si¢. Mozna powiedzie¢, ze kierownik znajduje si¢ na przecigciu wielu

komunikacyjnych szlakow wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych.

Tabela 3.4 Uzycie metod badawczych

kawiarnia, ok.2h

ROZMOWCA WYWIAD OBSERWACIJE ANALIZA
(data, miejsce i DOKUMENTOW
czas trwania)
1. Pani Dyrektor w wojsku 6. maja 2010, - maile

2. Pielegniarka Oddziatowa

22. kwietnia

2010, dyzurka
pielegniarek w
szpitalu, ok.1h

- przed i po wywiadzie, w
dniu wywiadu (ok. 1h)

- regulaminy i
procedury szpitalne

3. Urzgdniczka-Naczelnik

17. czerwca
2010, biuro w
urzedzie, ok.1h

- migawkowe przez kilka
miesiecy przed i po
wywiadzie (w sumie ok.
5h)

- strona
internetowa, maile

4. Dyrektor Produkcyjny

27. lutego 2010,
jego mieszkanie,
ponad 1h

- obserwacja roznych
rozméw telefonicznych
przez kilka miesiecy (w
sumie ok. 5h)

- strona
internetowa, maile

5. Menedzer Restaurator

16. marca 2010,
jego restauracja,
ponad 1h

- migawkowe
obserwowanie jego
rozméw z pracownikami
(w sumie ok.2h)

- strona internetowa

6. Menedzer Bankowiec

24. marca 2010,
kawiarnia, ok.40
min.

- migawkowe
obserwowanie jego
rozméw z pracownikami
(w sumie ok.2h)

- strona internetowa

7. Menedzer Korporacyjny

25. marca 2010,
biuro w
korporacji, ok. 1h

- strona
internetowa, maile,
intranet

8. Menedzer Przedsigbiorca

30. czerwca
2010, jego dom,
ok. 1h

- strona
internetowa, maile

9. Menedzerka Informatyczka

27. maja 2010, jej
biuro, ok. 30min.

- podczas wywiadu —
kilkukrotne rozmowy z
pracownicg (w sumie ok.
p6t godziny)

- maile

10. Proboszcz Kapelan

23. wrzesdnia
2010, plebania,
ponad 1,5h

- podczas rozmow z
parafianami - ok. Sh

- strona internetowa

11. Proboszcz Budowniczy

28. pazdziernika
2010, plebania,
ponad 1,5h

- podczas rozmow z
parafianami i
podwladnymi - ok.2h

- strona internetowa

Zrédlo: badania whasne.
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3.3 Uzasadnienie metod

Uzycie metody etnograficznej pozwolilo mi przyjrze¢ si¢ blizej pewnie niewielkiej,
aczkolwiek niestychanie istotnej, czastce rzeczywistosci organizacyjnej — roli
menedzerow/kierownikoéw w toku komunikacji organizacyjnej. Badanie komunikacji
rozumianej dynamicznie jest mozliwe tylko w sposob indukcyjny, bez stawiania
weczesniejszych hipotez i sztywnych zatozen. Dzigki takiemu podej$ciu mozliwe staje si¢
badanie komunikacji jako procesu — ukazanie, jak zmienia si¢ w czasie. Ponadto, jak pisze
Bartosz Stawecki (2012), celem badan spotecznych-rozumiejacych

jest zrozumienie dziatan ludzkich w ich naturalnym kontekscie. Podejscie [to]
w badaniach spotecznych jest nastawione na poszukiwanie znaczen,
odpowiedzi typu ,,jak” — probe zrozumienia badanej rzeczywistosci (Stawecki,
2012, s. 64).
To umozliwito mi zobaczenie i ustyszenie, jak kierownicy postrzegaja siebie w strukturze
organizacji — pomiedzy wspoOtpracownikami i kontrahentami zewngetrznymi. Poprzez ich
sposob komunikacji oraz sposob méwienia o swoich technikach komunikacyjnych
prezentowali (Swiadomie i nie§wiadomie) zaréwno pewne idee, jak i prawidlowosci. Wiele
informacji, cennych dla etnografa, pojawialo si¢ w sytuacjach, w ktorych rozméwcy nie
chcieli méwi¢ na jaki$ temat. Istotne tu byty przede wszystkim przyczyny odmowy
odpowiedzi, czy wyjasnienia sytuacji.

Jakosciowe metody badawcze pozwalaja na oddanie nie tylko réznych kolorytéw
badanej rzeczywistosci, ale tez ich odmiennych odcieni. Poza tym sg ogromnie cieckawym
wyzwaniem intelektualnym — takim uktadaniem puzzli bez obrazka pogladowego, ktorego
peten efekt koficowy dostarcza wiele satysfakcji. Warto jeszcze podkresli¢ spostrzezenia
uznanych badaczy, ze nie ma na w naukach spotecznych jednego, obowigzujacego wszystkich
paradygmatu. Denzin 1 Lincoln (2009a) méwig, Ze nasz moment historyczny charakteryzuje
si¢

wielogtosowoscia, kwestionowanymi znaczeniami, kontrowersjami wokot
paradygmatdéw oraz nowymi formami tekstualnymi, Jest to epoka emancypacji,

wolnosci od ograniczen jednego rezimu prawdy, emancypacji od postrzegania
Swiata w jednym kolorze (Ibidem, s. 279).

Co jest jednoczesnie i trudne i ciekawe, ale daje miejsce 1 udziela glosu kazdemu badaczowi.
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ROZDZIAL 4. Wlasne badania terenowe — rozdzial empiryczny

Ze schematu komunikacyjnego oméwionego w rozdziale 2. (por. Tabela 2.1) wynika, iz
kazdy komunikat zawiera pewng tres¢ jezykowa 1 w danej sytuacji, w danym kontekscie
nadawana jest mu konkretna forma. Z przeprowadzonych przeze mnie badan wynika z kolei,
ze dzieje si¢ to w oparciu o relacje wystepujace pomigdzy nadawca i odbiorcg. Istote
wymienionego schematu komunikacyjnego mozna zawrze¢ w nastepujgcym modelu, ktory
powstal jako wygenerowany z mojego materialu empirycznego oraz na podstawie analiz

istniejgcych w literaturze modeli komunikacji (por. takze Tabela 2.5.5):

Tabela 4.1 Elementy istoty komunikacji

co jest komunikowane — zawarto$¢
TRESC JEZYKOWA komunikatu

RELACJE kto 1 do kogo przekazuje komunikat

FORMA w jaki sposob komunikowana jest tres¢

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W opisany model wpisuja si¢ wszystkie kategorie, uzyte w moich badaniach. Na
gruncie organizacji jej uczestnicy komunikujg si¢ na wielu ptaszczyznach, uzywajac
réznorodnych form i tresci. W przeprowadzonych badaniach najistotniejsze zdajg si¢ by¢
sfery formalna i nieformalna komunikacji, co stanowi takze podstawe¢ do dalszych analiz
badanego zagadnienia. Wydaje si¢, ze wybor danej sfery zalezy przede wszystkim od relacji
(Rysunek 4.1), ktore wystepuja pomiedzy uczestnikami, lecz takze od potrzeb konkretnej
sytuacji. W zalezno$ci od wyboru konkretnej sfery komunikacji zmienia si¢ przede wszystkim

tres¢ jezykowa komunikatu, a czgsto takze jego forma.
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Rysunek 4.1 Determinanty istoty komunikacji

RELACJE

TRESC
JEZYKOWA

Zrédlo: opracowanie wiasne.

FORMA

Role menedzera w procesie komunikacji rozwazam na podstawie jej trzech wymiarow

(por. rozdziat 2., tabela 2.2.): ogélnospotecznego, profesjonalnego i organizacyjnego
(Kostera, 1996). W kazdym z wymiaréw rola menedzera opiera si¢ o schemat

komunikacyjny, w ktorym jest tres¢, forma oraz istniejace relacje miedzyludzkie.

Tabela 4.2 Komunikacja a trzy wymiary roli spotecznej kierownika

WYMIAR GRUPA SPOLE(;Z,NA
(SPOLECZNOSC)
PROFESJONALNY Srodowisko fachowe
(professional
community)
ORGANIZACYINY Uczestnicy organizacji
~ (kontekst (organizational
instytucjonalny) participants)
OGOLNOSPOLECZNY |  Spoteczno$é lokalna /
(oczekiwan spoteczenstwo
spotecznych) /interesariusze
(stakeholders)

>eApR=Z2C20R

- RELACJE

- FORMA

Zrédto: opracowane na podstawie: Kostera, 1996 i Kostera, 2012.
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Kontakty zawodowe i relacje pojawiajg si¢ w obrebie kazdego z nich. A poniewaz
wymiary roli spotecznej menedzera mogg si¢ na siebie naktadaé, rowniez kontakty
zawodowe, czy relacje moga by¢ podobne w réznych wymiarach. Zar6wno w wymiarze
organizacyjnym, jak i profesjonalnym menedzer ma kontakty lub relacje ze swoim szefem
(lub szefami), z podwtadnymi oraz z innymi wspotpracownikami, na przyktad z innymi
menedzerami na rownorz¢dnych stanowiskach lub z pracownikami z innych dziatow.
Natomiast ze §wiatem pozaorganizacyjnym menedzer kontaktuje si¢ poprzez klientow oraz
roznego rodzaju kontrahentéw (por. Tabela 4.4).

Warto zauwazy¢, ze juz klasycy zarzadzania — dla przyktadu: Elton Mayo, czy Chester
Barnard (por. podrozdziat 2.1) — rozrézniali odmienne od siebie poziomy funkcjonowania
organizacji. Twierdzili, Zze organizacje sktadajg si¢ zarowno z formalnych struktur 1 kanalow
komunikacji, jak i z tych nieformalnych, réwnie aktywnie wykorzystywanych.

Kontakty zawodowe rozumiem jako sporadyczne lub regularne spotkania z szefem,
innymi wspotpracownikami lub z kontrahentami zewngtrznymi, ktére maja miejsce w sferze
formalnej i dotycza niemal wytacznie spraw zawodowych®®. Natomiast relacje budowane sa
w oparciu zardwno o sfer¢ formalna, jak i nieformalna, ze szczegdélnym naciskiem na tg
ostatnig. Relacje zawieraja w sobie pewien tadunek emocjonalny, sa trwalsze i glgbsze niz
kontakty zawodowe. Trwalo$¢ 1 sita relacji budowana jest gtownie w sferze nieformalnej (por.
podrozdz. 2.5). Tomas Sedlacek nazywa takie dobre relacje z kolegami z pracy ,przyjaznia
mniejsza” (2012) i uwaza, ze obowigzki moga by¢ wypetnianie szybciej, firmy lepiej
funkcjonuja 1 moga odnosi¢ lepsze efekty, jesli wspotpracownicy kontaktujg si¢ rowniez poza
pracg — na gruncie prywatnym. Wowczas lepiej si¢ znajg 1 s3 wobec siebie bardziej zyczliwi,
otwarci. Niektorzy badacze (Sias, et al., 2004) zauwazaja takze, Ze przyjaznie w miejscu
pracy rdznig si¢ znaczaco od innych rodzajow przyjazni, jakie miewaja pracownicy.
Przyjaznie pracownicze pozwalajg na wymiang informacji zawodowych, wiedzy, ktora
obejmuje doswiadczenia 1 czynno$ci zwigzane pracg, a tym samym lepsza komunikacje 1

efektywnos¢ (ibidem za: Ray, 1987). (Wigcej o przyjazni w miejscu pracy w rozdziale 5).

dziatan spolecznych wzajemnie zorientowanych ku sobie™ (Sztompka, 2002, s. 67).
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Tabela 4.3 Rodzaje komunikacji a trzy wymiary roli spotecznej kierownika

WYMIAR GRUPA SPOLECZNA RELACJE SPOLECZNE
(SPOLECZNOSC)

KONTAKTY

ZAWODOWE

Sfera formalna Sfera nieformalna

PROFESJONALNY Srodowisko fachowe |- z szefem - z szefem

(professional - z podwladnymi - z podwladnymi
community) - z innymi - z innymi

wspolpracownikami | wspotpracownikami

ORGANIZACYJINY | Uczestnicy organizacji |- z szefem - z szefem
(kontekst (organizational - zpodwladnymi - z podwladnymi
instytucjonalny) participants) - z innymi - z innymi
................. e m e e = SDOIPTACOWDIKAMI WSPOTpracownikami,
"OGOLNOSPOLECZNY Spotecznos¢ lokalna / | - z klientami/ - z klientami/
(oczekiwan spoteczenstwo kontrahentami kontrahentami
spotecznych) /interesariusze zewnetrznymi zewnetrznymi
(stakeholders)

Zrédlo: opracowane na podstawie: Kostera 1996 i Kostera 2012.

Z punktu widzenia organizacji role kierownika w procesie komunikacji buduje przede
wszystkim silne spojenie wymiaru organizacyjnego z wymiarem profesjonalnym. Zwigzek
tych wymiar6w jest na tyle silny, ze bardzo czgsto nie udaje si¢ postawienie granicy mi¢dzy
nimi, a wlasciwie wydaje si¢, ze rozdzielanie tych sfer moze utrudnia¢ ich zrozumienie 1
zubozy¢ ich znaczenie. W dalszej cze¢sci pracy skupiam si¢ na zaprezentowaniu kazdego
rodzaju kontaktow lub relacji przez pryzmat jego specyfiki i jako$ci, oraz na sposobach ich
budowania.

Tworzenie relacji jest procesem (zob. Tabela 4.4), tylko do pewnego stopnia
przewidywalnym — gdy menedzer $wiadomie 1 celowo dba o nawigzanie 1 dobrg jakos¢ relacji
z innymi ludZmi. Ale niektore relacje powstajg tez samoistnie, na przyklad przy okaz;ji
wspolnych szkolen, obchodzonych razem $wiat i rytualéw, spotkan poza firma, czy nawet w

sytuacjach trudnych, konfliktowych.
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Tabela 4.4 Rola menedzera w procesie budowania relacji w organizacji

MENEDZER

SPONTANICZNE CELOWE

BUDOWANIE
RELACII

[ POWSTANIE ROZNYCH

RODZAJOW RELACII

Zrodlo: opracowanie wihasne.

4.1. Rodzaje kontaktow zawodowych i relacji
Analize rozpoczynam od wynikéw zaprezentowanego procesu, czyli rodzajow relacji
wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, w ktorych menedzer uczestniczy 1 ktorych jest czesto

inicjatorem. Przygladam si¢ z kim, w jaki sposob 1 w jakim celu komunikuje si¢ menedzer.

a) Kontakty i relacje z szefem
Jeden z moich rozméwcdw, na pytanie o to, jak czesto ma kontakt ze swoim szefem, to

Znaczy, jak czesto si¢ z nim komunikuje, odpowiedziat:
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Oficjalnie raz w tygodniu, a nieoficjalnie codziennie. (Menedzer Bankowiec)

I jest to prawdziwe dla wielu interlokutorow. Natomiast kazdy z badanych podkreslat
regularno$¢ tych oficjalnych (formalnych) spotkan z szefem — zazwyczaj odbywaly si¢ one
raz w tygodniu, ale zdarzaty si¢ takze spotkania comiesi¢czne lub odbywajace si¢ regularnie
co kilka miesigcy. Badania pokazaty takze, iz spotkania nieformalne odbywaty si¢ moze nieco
bardziej spontanicznie, nie byly tak precyzyjnie ustalane, ale rownie czesto mialy miejsce.
Tym samym stwarzato to mozliwo$¢ nawigzywania trwalszych relacji, wykraczajacych

zdecydowanie poza kontakty stricte zawodowe.

Sposoby komunikacji

Zazwyczaj waga sprawy do zatatwienia, czy przynajmniej omdwienia determinowala
wybor sposobu komunikacji. Badani menedzerowie najczegsciej komunikowali sie: ustnie
podczas osobistych spotkan, telefonicznie (lub poprzez komunikator internetowy) i mailowo.
Osobiste spotkania mialy miejsce zarowno na plaszczyznie formalnej, jak i nieformalnej. Na
gruncie formalnym omawiano wszelkie sprawy biezace, na przyktad plany produkcyjne,
kalkulacje, ofertowanie, zapytania klientow, podziat zadan w organizacji, oraz ewentualne
problemy w pracy, na przyktad przesuni¢cia czasowe w realizacji zadan. Ale niektorzy
menedzerowie przyznawali si¢ takze do kontaktow nieformalnych z szefami — spotkan poza
praca przy kawie, czy nawet koniaku. Podstawowym celem kontaktéw telefonicznych byto
anonsowanie pewnych spraw wymagajacych dalszych ustalen, uzgodnienie konkretnej
decyzji lub umowienie spotkania osobistego w wybranym gronie pracownikow. Komunikacja
telefoniczna, przez komunikator internetowy oraz mailowa odbywata si¢ najczesciej w
sytuacjach, w ktorych przelozony badanego menedzera przebywat w odlegtym fizycznie
miejscu. Mailowo wysylane przede wszystkim byty rozne dokumenty, na przyktad kalkulacje

finansowe, do ktorych powinny odnies¢ si¢ lub sprawdzi¢ osoby zaangazowane w dang

sytuacje.

Szef szefow

Menedzer pracujacy w korporacji opowiadal w badaniu o komunikacji ze swoim
szefem, ktory na co dzien przebywatl i pracowat w innym kraju. Mimo niewatpliwie duzej
odleglosci fizycznej ich kontakt byt wyjatkowo czesty — wlasciwie codzienny. Oczywiscie

oparty byt w duzym stopniu o rozmowy telefoniczne, przez komunikator internetowy oraz o
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korespondencje mailowa. Jednak warte podkreslenia jest, ze kontakt (a tym samym
komunikacja) z szefem menedzera korporacyjnego byt takze bezposredni, osobisty. O taki
rodzaj kontaktow dbat szczegdlnie sam szef. Przyjazdy szefa, a takze wyzszych rangg jego
przetozonych do polskiej siedziby firmy mialy miejsce raz na kilka miesigcy i1 petity

ogromnie wazng role w motywacji catego zespotu.

Mamy mitody zespot i to, zeby oni widzieli naszych szefow jest bardzo wazne.

(Menedzer Korporacyjny)

Dlaczego istotne jest, aby mtodzi czlonkowie zespotu poznawali osobiscie wazniejszych

przetozonych?

Powinni widzieé, zZe [...] swiat si¢ nie konczy na nas, ze my jesteSmy tez
czesciq, trybikiem w maszynie. Po drugie, powinni mie¢ mozliwos¢ kontaktu z
moim szefem. Mato tego — niektorzy z nich, czy w grupach, czy indywidualnie

majg mozliwos¢ kontaktu bezposrednio. (Menedzer Korporacyjny)

Wedhug stow menedzera pracujacego w korporacji, niektorzy mtodzi pracownicy bardzo
chetnie spotykali si¢ indywidualnie z wyzszymi szefami. Byta to dla niech okazja, zeby na
przyktad moc zaprezentowac siebie. Ale byli tez tacy, ktorzy do tej mozliwosci kontaktu

podchodzili z nieufno$cia lub nawet ze strachem.

Dyskryminacja szefa kobiety

Rosabeth Moss Kanter (1993) zauwazyta w swoich wieloletnich badaniach organizacji,
ze od lat 70tych nastgpowata stopniowo zmiana w postrzeganiu roli zawodowe;j kobiet 1
me¢zczyzn. W latach wezes$niejszy istniala tak zwana ,segregacja pici®, czyli kobiety petnity
raczej role dodatkowe, wspierajace mezczyzn zajmujacych stanowiska zarzadcze. Natomiast
juz w latach 90tych dato si¢ wyraznie zaobserwowa¢ pewne zasadnicze zmiany, jedng z
ktérych byto docenianie profesjonalizmu pracownika i jego sieci kontaktow, a nie wybieranie
go ze wzgledu na pte¢. Jedna z moich rozméwcezyn, obecnie na emeryturze, ale jeszcze kilka
lat temu bardzo czynna zawodowo, jako dyrektor wojskowego przedsigbiorstwa doswiadczyta
wielu z opisanych powyzej sytuacji. Przeprowadzata firme, ktora zarzadzata przez prawie 30
lat przez proces prywatyzacji. Bylo to bardzo czasochtonne i trudne zadanie, a szefowie-

mezcezyzni nie utatwiali jej pracy.
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Zaczetam odczuwac jak bardzo im jest nie na reke i fakt, ze jestem kobietq, i ze
jestem cywilnym dyrektorem i zalezy mi zupetnie na czym innym. Problem tez
polegal na tym, zZe ci pozostali dyrektorzy przedsigbiorstw to byli wojskowi.
Niewazne, czy w czynnej stuzbie, czy juz byli na emeryturze, [...] im tak
naprawde byto wszystko jedno, co sie z tymi przedsiebiorstwami dalej stanie —
czy je zlikwidujq, czy wlgczq do czegos. [...] Wtedy bylo pare takich sytuacji
niezwykle przykrych. (Pani Dyrektor w Wojsku)

Nieoczekiwane problemy stwarzali réwniez szefowie-mezczyzni spoza przedsigbiorstwa — w
ministerstwie. Na przyktad dochodzito do sytuacji, w ktérej na uméwione spotkanie z
ministrem jechala moja rozmoéwczyni wraz ze swoim prawnikiem, ale do gabinetu ministra

szef jego biura prawnego wpuszczat juz tylko prawnika.

Tego typu sytuacje niestety miaty miejsce. Co prawda niewiele zyskat na tym,
bo i tak docelowo postawilismy na swoim. Nie mniej jednak byly to takie, no,
przykre sytuacje. Bo w ten sposob sie zachowywali panowie i dziatali jak
gdyby na rzecz swojego srodowiska za wszelkg cene. (Pani Dyrektor w

Wojsku)

Pigtrzace si¢ problemy nie powstrzymaly jednak Pani Dyrektor przed wlasciwym
przygotowaniem przedsigbiorstwa, ktorym zarzadzata 1 przeprowadzeniem prywatyzacji.
Wiozyla wiele wysitku 1 w sam trudny proces, 1 w przekonanie niektorych nieprzekonanych,

Ze zna si¢ $wietnie na swojej pracy.

Wiem, zZe raz tylko zastepcy szefa departamentu w Warszawie, wiasnie przy
okazji tej prywatyzacji, to, nie to, Ze podpadtam, tylko moze dlatego, zZe bylam
bardziej uparta i zorganizowatam to wszystko tutaj, to cate przekazanie z
petnomocnikiem na terenie Gdanska. Byt bardzo zaskoczony, Ze tak to byto
wszystko dopiete i zrobione, no to powiedzial ,, ta matpa znowu postawita na
swoim”, (Smiech) ale to nie byto w sensie ztosliwym. Ja tego tez tak nie
przyjetam, tylko, no, tak sobie po prostu powiedziat ze Smiechem na twarzy.

(Pani Dyrektor w Wojsku)
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Zmiana szefa

Dwoéch moich rozméwceow, od ponad 10 lat proboszczowie w trdjmiejskich parafiach,
byli §wiadkami zmiany swojego bezposredniego przetozonego, czyli biskupa. Pierwszy
Proboszcz u poprzedniego biskupa pethit dodatkowa funkcje jego kapelana i wspomina

kontakty z nim nieco nostalgicznie:

Wezesniej, jak byt ksigdz biskup K*°., no to ja bylem jego kapelanem przez 7
lat, to kontakt byt bardzo Zyczliwy. Bo si¢ jechato wlasciwie na, nie powiem, Ze
na , ty”, bron Boze, , ksieze biskupie” zawsze, ale no tak si¢ jechalto, ze tak
powiem, jak do swojego domu. Zresztg sie u ksiedza ciggle w domu bylo, rano,
wieczor, we dnie, w nocy. To sie potem tam jechato, cztowiek pukatl i wchodzit

wlasciwie bez ustyszenia ,,prosze”’. (Proboszcz Kapelan)

Niewatpliwie z poprzednim przetozonym nawigzane byly przyjacielskie relacje. Z nowym

biskupem Proboszcza Kapelana tacza raczej kontakty zawodowe:

Kontakty oczywiscie muszq by¢. [...] Niektorzy ksieza mowiq, Ze do minimum
zostaly one zmniejszone, ale ja to mowig... Ja, to jezeli jade do kurii, to co 2
miesigce zawsze trzeba zrobic i oplaty kurialne, i seminaryjne, parafialne
trzeba zlozy¢. Jak gdzies tam na korytarzu jest, to przeciez nie uciekam. To si¢
stanie, spokojnie przywita i dalej cztowiek swoje robi, chyba, ze cos ma do

zapytania [...]. (Proboszcz Kapelan)

Wiele ze spraw urzgdowych nie wymaga w ogole kontaktéw z biskupem. Zatatwiane sa
przez pracownikow kurii biskupiej — kanclerza, wikariusza generalnego, czy notariusza.
Jezeli natomiast pojawi si¢ konieczno$¢ spotkania z biskupem, mozna umoéwic si¢ na

rozmowe, nawet z dnia na dzien, o czym che¢tnie opowiadat drugi Proboszcz:

Jakbym chcial si¢ spotkac, mam wazng sprawe, to dzwonie do jego kapelana i
mowie ,, prosze ksiedza, czy moge jutro przyjechac np. o 9", ,, nie, biskup ma

msze gdzies tam, przyjedz o 12" . (Proboszcz Budowniczy)

** Prawdziwe dane biskupa zostaty zmienione dla potrzeb utrzymania anonimowosci.
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Osobiste spotkania z gtownym biskupem albo z jego zastgpca maja tez miejsce
cyklicznie, kilka razy w roku przy roznego rodzaju wigkszych wydarzeniach, na przyktad
spotkaniach dekanalnych (czyli na takich, gdzie spotykaja si¢ proboszczowie z jednego rejonu
kilku — kilkunastu parafii), na wydarzeniach szczeg6lnych dla parafii — rocznice jej
powstania, bierzmowanie mtodziezy, etc. Drugi Proboszcz, poniewaz wiasnie buduje swoj
kosciot parafialny, uczestniczy takze dodatkowo w réznych spotkaniach dla proboszczow
budujacych koscioty. Spotkania osobiste czgsto usprawniajg lub w ogdle utatwiaja

komunikacje z przetozonymi:

Wtedy sie widzimy. Sq rozmowy przy stole. A jakbym miat jakgs sprawe, to na
przyktad powiem ,, ksigze biskupie, czy ja mogtbym 5 minut zajgc¢ po
wszystkim? Tam gdzies bysmy na strong poszli”. I wtedy tam zalatwiam sobie

sprawe z nim, nie musze specjalnie jecha¢ [do kurii]. (Proboszcz Budowniczy)

b) Kontakty i relacje z podwladnymi oraz z innymi wspoélpracownikami

Wielu moich rozméwcoéw porozumiewato si¢ ze swoimi podwladnymi i innymi
wspotpracownikami podobnie, jak z szefami, to znaczy ustnie (W rozmowie twarzg w twarz),
mailowo lub telefonicznie, ewentualnie przez komunikator internetowy. Wybor sposobu
komunikacji determinowaly nast¢pujace czynniki: rodzaj sprawy do ustalenia, jej waga, czas
przeznaczony na wykonanie, mozliwosci techniczne komunikacji, czasem: odleglos¢ fizyczna

miedzy rozmdwcami/stronami komunikacji oraz narzucone procedury.

Specyfika pracy w produkcji

Jesli jest jakas sprawa bardzo pilna i potrzebna jest informacja natychmiast, to
jest informacja drogg telefoniczng. A jesli jest taka ... no bo te rzeczy, ktore
chce ode mnie prezes, to ja niekoniecznie sam robie, jakies kalkulacje ofertowe
[...] Tvlko robigq to ludzie. To ja wtedy zbieram informacje, wysytam ludziom
zadania, zbieram informacje mailowo i wtedy sam tworze jakby zbiorczy

dokument i wysylam. (Dyrektor Produkcyjny)

W opisany powyzej sposdb moj rozmdéwca komunikowat si¢ najczeséciej przede

wszystkim ze swoimi podwladnymi. Praca w firmie produkcyjnej bardzo cz¢sto wymaga
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precyzyjnych wyliczen i1 potwierdzenia pisemnego ustalonych spraw. Wiele z zadan w ogole
nie bytoby mozliwe do wykonania tylko na podstawie ustnych uzgodnien. Jednakze nie

oznacza to, ze komunikacja osobista, ustna nie bywa tam uzywana.

Osobiscie, to jesli jest taka potrzeba, zZe [...] musze podjgc decyzje, czy
doradzi¢, to wtedy kierownik projektu czy kierownik produkcji... wtedy
spotykamy sie, przychodzi do mnie. Albo raz w tygodniu sq spotkania, takie, na
ktorych sie omawia zadania na przyszty tydzien, jak rowniez podsumowanie

poprzedniego tygodnia. Wtedy sq spotkania osobiste. (Dyrektor Produkcyjny)

Zycie hotelowo-restauracyjne

Jesli chodzi o pracownikow restauracji 1 hotelu, to ich menedzer kontaktowat si¢
wlasciwie ze wszystkimi swoimi podwladnymi. Oczywiscie czgstos¢ tych kontaktow
wynikata z wydarzen, organizacji ktorych podejmuje si¢ zarzadzana przez menedzera
restauracja lub hotel. Mdj rozmoéwca opowiadat na przyktad o zorganizowaniu wesela. Nie
tylko z pozycji pary mtodej jest to powazne przedsigwzigcie logistyczne. Ta druga strona to
skomplikowana ,machina®, o ktorej klient nie wie albo nie do konica ma jej §wiadomosé. W
zorganizowanie wesela zaangazowanych jest wiele osob, nie tylko z réznych dziatow danej

restauracji 1 hotelu, ale tez wspolpracujacych firm 1 instytucji z zewnatrz.

[W]iadomo, Ze jest zapytanie o wynajecie sali, menu, czyli szef kuchni, do tego
jest tort i ciasta, czyli piekarnia, jest gastronomia, wyposazenie sali, kwiaty,

taksowka, samochod, lotnisko, no wszystko. (Menedzer Restaurator)

Wedhug stow mojego interlokutora wszystkie te podmioty najczesciej porozumiewajg si¢
mailowo. Tak jest dla nich szybciej 1 wygodniej, a do tego wczesniej ustalone zagadnienia nie
ging po drodze. W restauracji — podobnie, jak w opisanej powyzej firmie produkcyjnej — nie
mozna sobie pozwoli¢ na btedy, wynikajace z powodu niewtasciwej, czy tez niedbatej
komunikacji. Od skutecznos$ci komunikacji zalezy powodzenie danego przedsigwzigcia,
zadowolenie klienta oraz renoma firmy.

Ze wszystkimi swoimi pracownikami menedzer restauracji-hotelu starat si¢ spotykac
dos¢ regularnie. W ostatnim czasie byty to spotkania kwartalne, ale zazwyczaj odbywajg sie,
jesli pojawia si¢ taka potrzeba, na przyktad wprowadzany jest nowy produkt, czy tez zdarza

si¢ jakas sytuacja problematyczna.
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Zebrania generalnie odbywajg sie w mniejszych grupach, one majq sens.
Zebranie dla catego personelu odbywa si¢ minimum raz w roku. Jak siegne
pamieciq. Tez przy okazji roznych informacji dnia, systemu zarzqdzania,
premiowania, wynagradzania. Na przyktad wdrazalismy nowy system ustug
medycznych, wewnetrzny. Z racji tego organizowalismy spotkanie, na ktorym
poruszylismy oczywiscie inne tematy, ale spotkanie byto zorganizowane przede
wszystkim ze wzgledu na wdrozenie nowego systemu ustug medycznych.

(Menedzer Restaurator)

Jesli tylko waznos$¢ sprawy na to pozwalala, to rowniez ustnie przekazywane byly
pracownikom nagany i pochwaty. Czasami jednak ustny sposob komunikowania moze nie

wystarczy¢:

[J]est to wszystko polgczone z dobrym systemem do rozliczenia. Czyli to juz
[...] sq systemy papierowe. Na papierze jednak, zeby to byly dowody i slad
tego. Stosuje si¢ oczywiscie jakis system nagan, kar, upomnien, to wszystko sq
papierowe, ze wzgledu na przepisy kadrowe i prawne. Ale staramy si¢

wigkszos¢ takich spraw zatatwiac ustnie. (Menedzer Restaurator)

Swiat bankowy

W banku pracownicy nazywani byli klientem wewnetrznym. To okre§lenie moze
wskazywac na fakt, ze pracownicy firmy, pod pewnymi wzgledami, traktowani sg jak jej
klienci. Jest to rodzaj polityki kadrowej nazywany marketingiem personalnym (Krol, 2007).
Kierownictwo firmy stosujace marketing personalny, stara si¢ rozpoznac potrzeby i
oczekiwania swoich obecnych, a takze potencjalnych pracownikéw, traktujgc ich tym samym
jak klientéw firmy (tamze). Menedzer Bankowiec miatl kontakt — oprocz szefa — z
pracownikami, z menedzerami z innych oddziatow oraz z klientami zewnetrznymi. Polecenia
stuzbowe przekazywal uzywajac réznych, wspierajacych wzajemnie swa sit¢ przekazu,

sposobow komunikacji. Miaty one za zadanie podnies¢ jej efektywnos¢:

Jezeli jest to cos bardziej lekkiego, to ustnie. Jezeli jest to cos waznego, z

Jjakims terminem, to mailowo i za potwierdzeniem odbioru. I jeszcze potem
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mowig pracownikowi. Mam potwierdzenie, ze wystatem i ze pracownik

odebral, i zapoznat sie z poleceniem. (Menedzer Bankowiec)

Sposob komunikacji dobierany byt takze do wagi sprawy. Sprawy bardziej istotne to:

Moze to by¢ na przyktad sporzqdzenie wyciqggu dla klienta. To nieraz tez jest
wazne, bo klient jest wazny. Co jest jeszcze wazne? Zrobienie jakichs wynikow,

tabelek, zestawien, raporty sprzedazy. (Menedzer Bankowiec)

Moj rozmowca nie spotykat sie ze swoimi podwtadnymi regularnie, lecz prowadzili
wspolne, codzienne rozmowy na terenie firmy. Odbywaty si¢ one przy kawie, przed
godzinami pracy albo tez po nich. Nawet jesli dotyczyly spraw zwigzanych z praca, ich
formuta byta raczej nieformalna.

Kontakt z menedzerami z innych oddzialow byl takze do$¢ swobodny — przede
wszystkim telefoniczny lub mailowy. Ale odbywaty si¢ takze spotkania osobiste w wigkszym
gronie, na przyklad w siedzibie makroregionu. Dotyczyty gtownie planow sprzedazy,
podejmowanych decyzji. Z menedzerami z miasta, w ktorym pracowat Menedzer Bankowiec
spotykali si¢ na cotygodniowych, nieco bardziej formalnych odprawach u szefa, w siedzibie
glownej firmy. Ten zwyczaj spotkan pojawil si¢ z inicjatywy menedzera wyzszego szczebla.
Na odprawach zazwyczaj omawiato si¢ wszystko to, co menedzerowie zrobili oraz to, co
jeszcze musza wykonaé. Spotkania takie byty obowiazkowe dla wszystkich szefow
oddziatow. I chociaz mozna si¢ na nich nie pojawic, to trzeba mie¢ bardzo wazny powadd.

Dlaczego?

Bo sq przekazywane wazne informacje. To dla naszego dobra. [...] Warto by¢

dla wlasnej wiedzy i wiadomosci. (Menedzer Bankowiec)

Bank korzystat takze z nowych rozwigzan technicznych, aby szybko dostarcza¢ pracownikom
najnowszych informacji. To oznacza umieszczanie na stronie internetowej, dostepnej tylko
dla klientow wewnetrznych, wszystkich najwazniejszych informacji, zmian 1 ich biezace
aktualizowanie. Na forum internetowym opisywane byly takze r6zne historie, wydarzenia z
zycia organizacji. Pracownicy otrzymywali rowniez gazetke firmowa, rozsylang poczta

elektroniczng.
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W Kkorporacji

Menedzer w migdzynarodowej korporacji twierdzil, ze ze swoimi pracownikami ma
kontakt codzienny, ale tez nie ingeruje w kazda, najbardziej btahg sprawe dotyczaca jego
zespotow. Starat si¢ pozostawi¢ zespotom zarzadzanie codziennymi sprawami, poniewaz byty
tak zorganizowane 1 do§wiadczone, ze potrafity same podejmowac rozne decyzje 1 da¢ sobie
rade, gdy szefa nie byto albo gdy byt zajety. Oprocz podwiadnych, réwnie czesto
komunikowat si¢ z innymi teamleaderami, czyli z szefami innych zespotéw, z ktorymi Scisle
wspotpracuja.

Rozmoéwca — na moja prosbe — wprowadzit gradacja sposobdéw swojej komunikacji z

zespolem. Po pierwsze uzywana byta komunikacja mailowa:

Maile pozwalajq innym osobom mie¢ wglgd w to, co sie dzieje. Czyli nawet
dyskutujqc wewngtrz zespolu, czy poprzez dolqczenie kogos na maila
poszerzamy krqg odbiorcow tej komunikacji. [...] Mailem prowadzona jest

[k]omunikacja oficjalna. (Menedzer Korporacyjny)

Mailowo przekazywane byly takze pochwaly, podziekowania od szefa z wyzszego szczebla.

Menedzer thumaczyt to w nastgpujacy sposob:

To tez jest wazne, zeby ludzie wiedzieli, Zze dobra ocena idzie do gory.

(Menedzer Korporacyjny)

Ale takze mailowo, czyli bardzo szybko, rozchodzg si¢ gorsze informacje, na przyktad o
btedach lub wykroczeniach popetnionych przez pracownikow.

Na drugim miejscu wykorzystywana jest komunikacja ,fwarza w twarz", czyli osobiste
spotkania. Jezeli, z powodu na przyktad duzej odlegtosci nie jest mozliwe spotkanie
bezposrednie, wowczas rozmowy byty prowadzone przez telefon lub w czasie
wideokonferencji. Gdy pojawita si¢ konieczno$¢ rozméw ad hoc, wtedy uzywany byt
komunikator internetowy — to trzecia forma komunikacji w rankingu Menedzera
Korporacyjnego. Przez komunikator byta prowadzona takze najczg¢sciej komunikacja
nieformalna.

Korporacja w duzym stopniu opiera swoja komunikacje zarowno ze Swiatem
wewngtrznym, jak tez i zewnetrznym, o Internet. Oprocz wymienianego juz korzystania z

poczty elektronicznej, komunikatora internetowego oraz wideokonferencji, firma ma
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wewnetrzng strone internetowa, przeznaczong dla wszystkich pracownikoéw. Co znajduje si¢

na tej stronie?

[T]am jest wszystko. Tam jest wszystko od portalu do e-learningu i w ogole
portalu do treningu, nie tylko e-learningu. Bo tam sie¢ mozna zapisywac
chociazby na szkolenia takie prowadzone przez kogos, twarzq w twarz. [...]
Tam sq te narzedzia do oceny, narzedzia do pisania [...] Chociazby mozna
znalez¢ metryki i dane do tego, czy tez jakies nasze ,, targety”, czy tez cele
produkcyjne i dane [...], ... jak sobie radzimy.

[N]iektore podstrony, na przyktad dla menedzerow majq taki ,password", zyli
trzeba poprosic o dostep. [...] Mamy 60 000 pracownikow, wigc to jest takim

zrodtem informacji. (Menedzer Korporacyjny)

Tak duza liczba pracownikow, a takze ich zamieszkanie i wykonywanie pracy w roznych
krajach niejako zmuszaja do czgstego postugiwania si¢ elektronicznymi srodkami
komunikacji, poniewaz inaczej trudno byloby sprawnie i efektywnie wspotdziatac. Jednakze
bardziej tradycyjne formy komunikacji takze sa w korporacji wykorzystywane. Miejscem
najczestszych spotkan nieformalnych sg kuchnie, ulokowane na kazdym pigtrze biurowca. W

kuchniach znajdujg si¢ tablice ogloszen.

[W] kuchni sq ogloszenia wewnetrzne. Ludzie mogg sobie przywieszaé, ze
szukajg mieszkania, albo szukajq wspotlokatora, czy majg pieski od oddania, a
przy wejsciu do kuchni jest tablica, gdzie sq rozne wewnetrzne, chociazby

rekrutacja, kadry majg swojq [tablice]. (Menedzer Korporacyjny)

Oficjalne informacje, oprécz tego, ze zostajg wywieszone na tablicach, byly takze przesytane
mailem. Do spotkan formalnych stuzyty pokoje konferencyjne, ktorych takze byto wiele w
budynku i mogly by¢ rezerwowane i uzywane przez wszystkich pracownikow.

Kultura organizacyjna jest takim konstruktem w organizacji, ktory jest wieloznaczny,
lecz centralny jednoczes$nie, ktory przenika wszystkie aspekty zycia organizacyjnego
(Alvesson, 2002). Moze by¢ rozumiana jako istotna dla uczestnikow organizacji sfera
symboliczna, obejmujgca mity, rytuaty, opowiesci, legendy, oraz interpretacja r6znych
wydarzen, pomystow, doswiadczen, wartosci i przekonan, ktore sg podzielane i1 ksztattowane

przez wszystkich (lub przynajmniej wigkszo$¢) uczestnikéw (tamze). Przejawem kultury
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korporacji jest na przyktad, oprocz jezyka, obowigzujacy w danej firmie strdj (dress code),
ktéry rowniez komunikuje pewne tresci (Szaban, 2009). Zaréwno jezyk, jak i kod ubioru sg
przyktadami opisanego powyzej systemu symbolicznego danej organizacji (Kostera, 2010).

W korporacji wymagano nast¢pujgcego ubioru:

[Menedzer Korporacyjny]: Zero jeansow, nie wolno nosic adidasow, [...]
faceci muszg miec kotnierzyk i jest to albo koszula albo polo. A w pigtki mogg
przyjs¢ w jeansach.

[MSZ-R]: Mogg przyjs¢ w czymkolwiek?

[MK]: No, bez przesady. Nie mozna miec¢ na przyktad sandatow, nie mozna

przyjs¢ w sandatach. Nie mozna [tez] chodzi¢ w krotkich spodenkach

Szkola jezykowa

Menedzer i jednocze$nie wspotwlasciciel szkoly jezykowej bardzo przemyslanie
zorganizowat swoj system komunikacji ze wspotpracownikami — tak, aby byt on jak
najbardziej efektywny. Przede wszystkim zadbat o stworzenie specjalnego programu do
btyskawicznej komunikacji on-line, odpowiedniego oczywiscie dla specyfiki swojej branzy.
Dzigki niemu moze wysta¢ maila jednoczesnie do kierownikow wszystkich oddzialow swojej
szkoty z informacjami, co nalezy jeszcze zalatwi¢, na biezaco kontrolowa¢ wptaty od
ucznidow (lub ich brak) i odpowiednio nimi zarzadza¢, tym samym kontrolujac kierownikow
oddziatow, jak wywiagzuja si¢ ze swoich zadan. Jesli sprawa jest zbyt skomplikowana, by
opisywac ja mailowo, wowczas Menedzer dzwoni do danego kierownika. Jednak nie ingeruje
w kazdg najmniejsza sprawe, czy problem oddziatlu, pozostawiajac kierownikom sporo

dowolnosci w podejmowaniu decyzji.

Tak naprawde kazdy dyrektor oddziatu dos¢ samodzielnie dziala — ja z nimi
komunikuje si¢ glownie przez Internet i telefonicznie. [...] Z pracownikami tyle,
co od czasu do czasu jezdzimy do oddziatu. Rozne sprawy zatatwiac.

(Menedzer Przedsigbiorca)

Oprocz kontaktow z kierownikami, Menedzer kontaktuje si¢ rowniez z lektorami.
Zazwyczaj s to sporadyczne spotkania przy okazji wyjazdéw/imprez integracyjnych, ktore
odbywaja sie raz w roku. Zapraszani s3 wowczas kierownicy oddzialéw oraz niektorzy,

wyrozniajacy si¢ lektorzy.
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Bardzo cze¢ste kontakty Menedzer Przedsigbiorca utrzymuje z drugim
wspotwlascicielem szkoty. Rozmawiaja wiasciwie codziennie przez telefon i bardzo czesto
si¢ widuja — nawet kilka razy w tygodniu. Chociaz starali si¢ tak podzieli¢ praca, aby kazdy
byl odpowiedzialny za inna czgs$¢ funkcjonowania ich szkoty. Stwierdzili, ze wtedy sprawniej

ona dziata 1 nie muszg si¢ wowczas tak czesto komunikowac, czy tez spotykac.

Przedsi¢biorstwo post-wojskowe

Pani Dyrektor, opowiadajagc mi o swoich doswiadczeniach zawodowych i o swoich
kontaktach z innymi pracownikami, nakreslita bardzo cenng histori¢ stosunkéw
migdzyludzkich od czaséw komunizmu do wspotczesnosci. Firma, w ktorej przepracowata
okoto 40 lat, byta na poczatku panstwowym przedsiebiorstwem wojskowym, zarzadzajacym
migdzy innymi wszystkimi sklepami spozywczymi dla stuzb mundurowych w catym
wojewodztwie. W latach 90 udato si¢ Pani Dyrektor ja sprywatyzowac. Oczywiscie, moja
rozmoéwczyni rozpoczynata w niej prace na jednym z nizszych stanowisk, ale wraz z
uplywem czasu awansowata, az dotarta do funkcji dyrektora. Nie byto to wcale zadaniem
tatwym. Nie tylko z racji dlugiej drogi do przebycia, ale takze dlatego, ze pte¢ Pani Dyrektor
(zajmujacej przeciez tak wysokie stanowisko) stwarzata barier¢ w kontaktach z niektérymi
mezczyznami-wspotpracownikami, oraz zajmowanie przez nig stanowiska dyrektora
cywilnego w przedsigbiorstwie wojskowym?".

Opisywane przedsigbiorstwo zatrudnialo przede wszystkim kobiety — stanowily okoto
90% wszystkich pracownikéw. Mezczyzni pracowali glownie w dyrekeji, jako kierowcy lub
cztonkowie brygady remontowej. Wedlug mojej rozmdéwczyni, mimo réznych innych
problemow z mezczyznami, to z kobietami pracowalo jej si¢ gorzej. Trudno jej byto
doktadnie sprecyzowac, dlaczego, uwazala, ze byt to problem ztozony 1 wigzatl si¢ w pewien
sposob z ogdlnymi postawami spotecznymi tamtych czasow. Na pewno jedna z przyczyn byt
fakt, ze w latach 70tych stosunek pracownikéw do przedsiebiorstwa i do pracy w ogodle byt
zupehie inny niz w pdzniejszym czasie — czyli od potowy lat 80tych do konca lat 90tych.
Gdy Pani Dyrektor rozpoczynala swoje zycie zawodowe, czyli w latach 70tych, §wietnie

funkcjonowaty zasadnicze szkoty handlowe.

Dziewczyny, ktore byly w tych szkotach mialy praktyki zawodowe. One byty

dwa razy w tygodniu, a potem w trzecim roku trzy razy w tygodniu na

% Warto jeszcze raz przypomnie¢, ze o wieloletniej dominacji mezczyzn w szeroko rozumianym zarzadzaniu
pisze na przyktad Rosabeth Moss Kanter (1977).
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praktykach w sklepach. I one czuly sie bardzo z tym miejscem pracy zwigzane.
Wiec nie powiem, ze w 100%, ale na pewno w 80% czy w 80-paru % zostawaty
pozniej jako pracownicy. I one juz to traktowaly zupetnie inaczej. I musze
powiedzied, Ze niektore z tych osob pracowaly tak diugo, jak ja pamietam,
prawie. Do momentu przejscia na emeryture, czy czasem na rente. CzgsS¢ 0sob
korzystata z wezesniejszych emerytur, bo to tez wrecz moze tak pozory
wyglgdajq, ale to w sumie jest ciezka praca. Zwtaszcza w spozywczych
sklepach. [...] Potem korzystaly z okazji przejscia na wczesniejszq emeryture.
Juz nie byly w stanie tyle godzin sta¢ za ladq, czy dzwigac ten towar. Takze
wtedy ten poczgtek, ten wczesniejszy okres byt o tyle lepszy. Wiasnie cos
takiego funkcjonowato, co dawato nam pozytywne efekty [...J.

(Pani Dyrektor w wojsku)

Te pozytywne efekty to przywigzanie pracownika do miejsca pracy, identyfikacja z firma i

lojalnos¢.

Natomiast pozniej, kiedy wprowadzono zasitki na przyktad, panie przychodzity
tylko po to, Zeby si¢ zarejestrowac, ze one byly w ogole. Uzyska¢ ten podpis,
pieczgtke, ale nie z myslg podjecia pracy. To wedtug mnie bylo fatalne. 1
mysle, ze to w duzej mierze jest nadal zlym rozwigzaniem. Tak samo, jak ztym
rozwigzaniem jest chyba zbyt diugi okres czasu dawania tym ludziom
bezpieczenstwa od strony swiadczenia ustug medycznych. [...] Bo to tych ludzi
nie zmusza po prostu do innego podejscia do pracy.

(Pani Dyrektor w wojsku)

Podstawowymi problemami w tamtym czasie byta ogromna rotacja pracownikéw oraz nagte
zwiekszenie liczby mank w sklepach. Wiele os6b podejmowato prace tylko po to, zeby co$
ukras$¢. Wiedzieli, Zze po pierwsze — trudno bedzie ich ztapaé, po drugie — ze w placowkach
istniata wspdlna odpowiedzialno$¢ materialna, wigc za ich kradziez ptacili wszyscy, a po
trzecie — nie zalezalo im na pracy, nie miaty zamiaru zostawa¢ w danym miejscu na dtuze;j.
Wigkszo$¢ pracownikow przedsiebiorstwa miata wyksztalcenie zasadnicze, podstawowe lub
srednie. Sama firma zdawata si¢ nie by¢ przyczyna takiego stosunku ludzi do pracy -
wynagrodzenia byly poréwnywalne z wynagrodzeniami na innych podobnych stanowiskach,

a takze firma dawata chetnym mozliwosci szkolen dodatkowych.
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Tu chodzito o to gltownie, ze byly to osoby, ktore nie przywigzywaly wagi ani
do szkolen, ktore sq w firmie, ani nie mialy zamiaru zwigzac sie z firmg. W
wigkszosci przypadkow. [...] Byta to grupa, no duza. W zwigzku z czym ta
rotacja byla bardzo duza. Poza tym byty to bardzo czesto osoby, ktore gdzies
tam podjely manka, zmienialy prace, podpadly z tytutu opuszczenia miejsca
pracy. [...] Niestety byt taki moment, bardzo cigzki moment, kiedy tych osob
byto bardzo duzo. I specjalnie nie byto wyboru w urzedach pracy, zeby
zatrudnic¢ kogos. W ogole czy przez ogloszenia, czy przez urzqd pracy, to tam
nie miato wigkszego znaczenia, ale Zeby w ogole zatrudnic osoby, ktore
myslatyby w sposob inny, ze moze lepiej byloby si¢ zwigza¢ z firmgq, poprzez
szkolenia zdoby¢ jakies lepsze kwalifikacje. No takich osob byto stosunkowo

mato. (Pani Dyrektor w wojsku)

W latach 90tych, w zwiazku z trudno$ciami ze znalezieniem pracy, zaczely pojawiac si¢ takze

osoby z wyksztalceniem wyzszym.

Ale prawda byla tez taka, ze one sig¢ nie utrzymywaty. Bo szukali po prostu
innych rozwiqzan, traktowali tq prace raczej jako takq prace w tak zwanym

miedzy czasie. (Pani Dyrektor w wojsku)

To rowniez byto problematyczne dla przedsigbiorstwa. Majac na uwadze rowniez wczesniej
opisane problemy, byty to niezwykle trudne czasy dla zarzadzajacych tym przedsigbiorstwem.
Natomiast komunikacja z pracownikami, czy tez stosunek Pani Dyrektor do nich byt
niezmienny przez te wszystkie wymagajace lata. Bardzo wazny 1 ogromnie ciekawy wydaje
si¢ by¢ fakt, ze Pani Dyrektor znata wszystkich swoich wspolpracownikow (czyli w sumie
kilkaset 0sob) z imienia, a czgsto rOwniez 1 z nazwiska. Miata zwyczaj przegladania 1 czytania
dokumentow oséb przyjmowanych do pracy w ich firmie, a jesli czas pozwalat, to réwniez
osobiscie prowadzita z kandydatami rozmowy wstepne (wigcej na ten temat oraz o adaptacji
W nowym miejscu pracy w podrozdziale 4.2.5). Sposob postepowania Pani Dyrektor
przypomina w pewnym stopniu zarzqgdzanie przez obchod (Management by wandering
around) (pisze o nim na przyktad Griffin, 2003), ktory polega na byciu menedzera w
kontakcie z ludzmi pracujacymi w firmie, czy tez z nig w jakikolwiek sposob zwigzanymi —

zaczynajac od bezposrednich podwtadnych, a na klientach konczac. Zarzadzanie przez
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obchod jest rodzajem komunikacji nieformalnej (wigcej na ten temat w podrozdziale 2.5).
Menedzer moze nawigzywac kontakt, a nawet tworzy¢ dtugotrwale relacje ze
wspotpracownikami poprzez regularne ,wedrowanie™ po firmie, czeste rozmowy i

poznawanie spraw dotyczacych swoich podwtadnych.

Parafie

Najblizszymi wspotpracownikami proboszczow sa przede wszystkim wikariusze, czyli
ksieza delegowani dekretem biskupim do danej parafii. Ich zadania i obowigzki sg zazwyczaj
przydzielane przez proboszcza. W parafiach mieszkajg rowniez rezydenci, czyli ksi¢za starsi,
czesto schorowani, ktorzy takze pomagaja, na ile sity im pozwalaja. Na praktyki przyjezdzaja
takze diakoni. Maja oni pierwsze $wigcenia, ale nie sg jeszcze petnoprawnymi ksi¢zmi, to
znaczy nie mogg wykonywac niektorych obowigzkow, jak na przyktad odprawianie mszy.
Proboszczowie maja rowniez kontakt z wieloma wspoipracownikami swieckimi. Do tej grupy
nalezy koScielny, organista, pracownik kancelarii parafialnej oraz Rada Parafialna, z ktora
ustalane sg inwestycje w parafii oraz plany finansowe ich wykonania. Cztonkowie rady moga
takze sugerowac pewne zmiany w funkcjonowaniu parafii lub tez przekazywac sugestie
zmian od innych wiernych, ktérzy z r6znych powodow nie chcg lub nie mogg przedstawic ich
bezposrednio proboszczowi.

Proboszcz Kapelan bardzo cenit sobie kontakty osobiste. W poczatkowym okresie
swoich rzadow w parafii regularnie co miesigc zwotywat spotkania dla wszystkich swoich
wspotpracownikow. Uwazal, ze byta wtedy taka potrzeba. Natomiast w pdZniejszym czasie
zrezygnowat z tych formalnych, cyklicznych spotkan na rzecz spotkan nieformalnych, gdy
pojawia sie koniecznos$¢ ustalenia pewnych dziatan, czy tez przedyskutowania biezacych
spraw. Zazwyczaj takie spotkania odbywaja si¢ w jadalni, w czasie wspdlnych positkow. Moj

rozmoéwca bardzo ubolewat nad tym, ze na dtuzsze rozmowy brakuje dzi$ czesto czasu.

To jest choroba calego swiata i wida¢ tez ksiezy, ze wszedzie gdzies sig
spieszq. To jest przeklenstwo. Niestety. Bo cztowiek nie moze sig¢ ciggle
Spieszy¢, musi tez miec czas na to, zeby usigsc i porozmawiaé. Nawet
posiedzie¢ tylko, nie wiem, wypic¢ herbate i pogadac o pogodzie, nawet jak to
sig mowi pospolicie. A takie — szybko zjesc i leciec, bo juz ... Po co lecie¢?

Gdzie Spieszy¢ sie? Usigsé, pogadac chwile. (Proboszcz Kapelan)
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Proboszcz Budowniczy rozpisuje podziat obowigzkow w grafiku. W kazda sobote wywiesza
go w zakrystii na specjalnej tablicy ogloszeniowej. Jezeli pojawiaja si¢ jakiekolwiek
dodatkowe sprawy, obowiazki, ktére nie zostaty umieszczone w grafiku, woéwczas dzielone sa
one na biezaco, ustnie. Zdarzajg si¢ czasami takie sytuacje, gdy niemozliwe jest spotkanie
osobiste. Wtedy Proboszcz dzwoni lub wysyta sms“az konkretnymi decyzjami, czasem
zostawia instrukcje zapisane na kartce.

Z wikariuszem, diakonem i katechetkami Proboszcz Budowniczy odbywa cykliczne,
pot-formalne spotkania. Sg one szczegodlnie istotne, gdy zbliza si¢ jakies wazne wydarzenie
dla parafii i trzeba je zaplanowac i przygotowac. Najlepszy kontakt Proboszcz ma z
wikariuszem, jako ze jest on jego najblizszym wspotpracownikiem. Spotykaja si¢ wlasciwie
codziennie, wiec okazji do rozmoéw nie brakuje. Spokojnie porozmawiaé najczesciej moga
przy $niadaniach, poniewaz to jedyny w ciagu dnia ich wspolny positek. Ale zdarzajg si¢ tez
inne nieformalne sytuacje sprzyjajace wymianie mysli — wspdlne ogladanie meczu, czy
ciekawego filmu.

Proboszcz Kapelan bardzo ciekawie opowiadat o sytuacjach, w ktérych bezbtednie
rozpoznaje innych, ubranych po cywilnemu, ksiezy. Skad wie, ze to ksi¢za, bo przeciez

bardzo czesto zachowujg si¢ zupehnie tak samo, jak osoby swieckie?

To jest takie wyczucie po stylu zachowania sie, nawet chodzenie. Na przyktad
w sutannie trzeba umie¢ chodzi¢ po schodach. Trzeba lekko podnies¢ kolana,
Zeby sutanne podbic do gory. Jezeli ktos lekko podnosi kolana, to wiem, Ze to
jest ksigdz. Bo ma ten dryg podnoszenia sutanny. [...] To i ja tez mam.

Podrzuca kolanami — o, to jest ksigdz. Tez to zauwazam. (Proboszcz Kapelan)

Mo¢j rozmoéwca nazywal to ,,wyczuciem®, ale wydaje mi si¢, Ze mozna jego umiejetnoscé
nazwa¢ dobrym odczytywaniem sygnalow komunikacji niewerbalnej (por. rozdz. 2.3), czyli
swiadomym lub nieswiadomym wychwytywaniem 1 rozumieniem zachowan, gestow, czy tez

mimiki innych ludzi.

Szpital
Gtownodowodzaca na bloku operacyjnym jest oddziatowa. Kazdego dnia ma w pracy

kontakt — i tym samym komunikuje si¢ — z kilkudziesigcioma wspotpracownikami.
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Na blok operacyjny wchodzq 4 oddziatly lekarskie, czyli oddzial ginekologii
onkologicznej, ginekologii zwyktej, chirurgii onkologicznej, chirurgii
dziecigcej. Oprocz tego posiadam 20 0sob, tak zwane pielegniarki operacyjne i
6 0s0b personelu pomocniczego, ktorzy przygotowujg pakiety — ten pomocniczy
— i myjg narzedzia. W kazdym dniu sq rozpisy zabiegow operacyjnych na kazdg
sale. Na bloku operacyjnym jest 4 sale operacyjne. Na kazdg salg jest przydziat
2 pielegniarki operacyjne, czyli ,,czysta”, ta, ktora asystuje do zabiegu i
,brudna”, ta, ktora pomaga przy zabiegu, [...] 3 lekarzy — lekarz operator i 2
asystentow (pierwsza asysta i druga asysta), lekarz anestezjolog i pielegniarka

anestezjologiczna, czyli 7 0sob wchodzi na salg operacyjng. (Pielegniarka

Oddziatowa)

Po kazdym zabiegu nast¢puje 30-minutowa przerwa, podczas ktorej sale sg sprzatane,
dezynfekowane, a narzgdzia sterylizowane. Jednego dnia odbywac¢ si¢ moze okoto 15
zabiegbow. Po kazdym z nich wigkszos$¢ personelu si¢ zmienia. Plany zabiegow
przygotowywane sg zawsze pisemnie, najpozniej w dniu poprzedzajacym dany zabieg.
Generalnie wigkszo$¢ komunikacji formalnej ma posta¢ pisemng. Wymaga tego specyfika

pracy.

Pracujemy na procedurach, instrukcjach, algorytmach i standardach. I to
wszystko jest podpisane i pisemne. Czyli mamy opracowane procedury ogolne
bloku. Kazdy to podpisal, wigc to jest pisemne [...] Jak si¢ liczy na przyktad
material teraz opracowuje instrukcje. I to sq po prostu zatwierdzane w dyrekcji
takie, to sq wszystkie wytyczne, jak sie osoba skaleczy — to jest wszystko
wytyczne pisemnie [...] Wszystko jest w instrukcjach, standardach [...] I czes¢
rzeczy, jak na przyklad jak przygotowac sale operacyjng, i tak dalej, nie musze
im wytycznych dawa¢ z racji tego, zZe one wiedzg, a dwa — to sq opracowane te
rzeczy [...] Z kazdego zabiegu to sq protokoty operacyjne. Ta osoba, ktora
asystuje, ona wszystko to co podala, jakie ilosci podata, wszystko jest w
protokole, historii. A na koniec dyzuru one piszq raport. Co byto na dyzurze,
ile zabiegow bylo, czy cos jest zepsute one mnie informujg. Bo wie pani, ja
sobie to odczytuje, ze na przyktad brakuje jakiejs Zarowki w lampie

operacyjnej, bo ja to musze zglosié¢. (Pielggniarka Oddziatowa)
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Szczegdtowe instrukcje utatwiajg prace, oszczedzajg czas oraz stanowig dowod na to, co
dziato si¢ podczas zabiegu — czy wszystko odbylo si¢ zgodnie z przyjetym standardami, czy
tez pojawity si¢ jakiekolwiek nieoczekiwane trudnosci.

Gdy Oddziatowa jest niezadowolona z postepowania ktoregos ze swoich podwiadnych,
zazwyczaj zwraca mu uwage ustnie. Jednak dzieje si¢ tak tylko w przypadku drobnych
przewinien. Gdyby sprawa dotyczyla postgpowania krzywdzacego pacjenta lub jakiej$ skargi
pisemnej, wowczas miataby obowigzek zglosi¢ je dalej, do swoich przetozonych i

ustosunkowac si¢ do tego rowniez pisemnie.

Samorzad

Pani Naczelnik komunikuje si¢ przede wszystkim ze swoim o$mioosobowym
zespolem. Majg kontakt codzienny. Wykorzystuja roznorodne sposoby komunikacji — ustny,
pisemny tradycyjny i mailowy. Szefowa oraz jej bezposredni przetozony starajg sig, by co
tydzien, regularnie spotyka¢ si¢ z catym zespoltem i omawia¢ minione wydarzenia oraz plany
dziatan. Na pytanie, czy ma jaki$ swoj charakterystyczny sposéb wydawania polecen Pani

Naczelnik odpowiedziata:

Mam wrazenie, Ze ja nie wydaje polecen stuzbowych. [smiech] ... Czy ja
wydaje polecenia stuzbowe? ... Nigdy si¢ nie zastanawiatam na tym.

(Urzedniczka-Naczelnik)

Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniata przyjazna atmosfera, aby przynajmniej
niektore decyzje wypracowywac wspolnie.
Oprocz bezposrednich podwtadnych, Pani Naczelnik czgsto kontaktuje si¢ z innymi

pracownikami urzedu:

[Z] pozostatymi osobami w wydziale, z innymi wydziatami, z innymi
komorkami organizacyjnymi, miejskimi jednostkami organizacyjnymi z urzedu,
mam kontakt rowniez z cztonkami Kolegium Prezydenta, z dyrektorem, czyli z
tq juz najwyzszq kadrqg samorzqdowq, czy przedstawicielami samorzqdu.

[...] Kolegium Prezydenta tworzy pan Prezydent i szefowie zespotow
specjalnych, ktore on tworzy, wiceprezydenci, dyrektor urzedu, skarbnik,
przewodniczqcy Rady Miasta, nalezy tez moj szef — bezposredni przetozony,

jest cztonkiem Kolegium. (Urzedniczka-Naczelnik)
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Z wymienionymi osobami nie udaje si¢ odbywac regularnych spotkan. Nawet jesli sa
ustalone, to pojawia si¢ tak duzo nieoczekiwanych zdarzen i tak wiele majg oni wszyscy
zadan do wykonania, ze ustalone plany trzeba zmienia¢, dostosowywac do rzeczywistosci.

Dlatego spotkania maja miejsce, gdy sg potrzebne.

¢) Kontakty i relacje ze Swiatem zewnetrznym

Menedzerowie, z ktorymi przeprowadzatam rozmowy nawigzywali kontakt przede
wszystkim z klientami — zarowno polskimi, jak i coraz czg$ciej miedzynarodowymi — a takze
z r6znego rodzaju instytucjami, czy organizacjami wspotpracujacymi z ich firmami.
Czasem klientem jest spotka-matka. Wowczas do niej kierowane sg oferty i od niej spotka-
corka otrzymuje zlecenia. Bywa tez tak, ze pracownicy spotki-corki sg zapraszani na

spotkania z klientem zewn¢trznym. W jakich przypadkach?

Jak realizuje sie jakis kontrakt, to sq odbiory. Wtedy jest klient z zewnqtrz,
inspektor nadzoru, to wtedy my si¢ kontaktujemy, ale to jest juz na etapie
realizacji. Sprzedajemy niejako w imieniu naszej, naszego zlecajgcego, czyli
S.A. [spotki-matki], robote bezposrednio klientowi, sprzedajemy poszczegolne
etapy wykonywanych prac, za ktore klient placi, bo to sq sprawy powigzane.
Etapy odbiorow sq powigzane z etapami platnosci za zlecenie dane.

(Menedzer Produkcyjny)

Dyrektor hotelu i restauracji zauwazyt, ze wigkszos$¢ ich transakcji i zaméwien klientow
realizujg droga mailowa. Natomiast Menedzer Bankowiec telefonicznie lub mailowo umawia
spotkania osobiste z klientami. Mniej problemdw dostarczajg klienci, ktorzy juz wczesniej
zostali pozyskani, poniewaz ich nazwiska 1 numery telefonéw widniejg w bankowych bazach
danych. Wystarczy nawigza¢ z nimi kontakt. Szczegolnie istotni dla banku sg klienci

kluczowi, czyli:
Klienci zamozni i klienci korporacyjni. Zamozni, to ci, ktorzy zarabiajq wiecej

niz 10 000 zt netto miesigcznie. [...] [Korporacje] sq naszymi diugoletnimi

klientami i sq dobrymi klientami. Sq rozne, [przediuzajgca sie chwila
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ciszy]..wiesz, jak to powiedzie¢, mamy dobre relacje z szefami, z ksiegowymi,

menedzerami. (Menedzer Bankowiec)

Jezeli ustalane sg spotkania, to okoto 75% z nich odbywa si¢ w siedzibach firm klientow.
Pozostata cze$¢ w oddziatach banku. Miejsce spotkania czgsto zalezy od decyzji dyrektora

danego oddziatu banku, ale takze:

To zalezy od klienta, od jego dziatalnosci, co robi, jaki jest jego status.

(Dyrektor Bankowiec)

Natomiast, aby pozyska¢ nowych klientéw, pracownicy banku przygotowuja i wysylaja
oferty. Gdy ktorys klient odpowie, wykaze zainteresowanie, wowczas bank nawigzuje z nim
kontakt i przedstawia szczegdtowa oferte.

Menedzer Korporacyjny przyznaje, ze ze swoimi klientami porozumiewa si¢
najczesciej telefonicznie. Wigkszos$¢ z nich to banki z Wielkiej Brytanii, ale kontakty
nawigzane sg rowniez z klientem rosyjskim i klientami skandynawskimi. Od pewnego czasu

firma postawita takze na kontakt osobisty.

[C]zasami klienci do nas przyjezdzajq. Rzadko, bo raz na kwartail. Mato tego,
my teraz promujemy, zZeby klientow juz takich naszych, bezposrednio moich
zespotow albo Sciggad tutaj, albo wyjezdzac i sig spotykac z nimi tam, gdzie
oni sq, odwiedzac¢ ich w biurach, zZeby dowiedzie¢ si¢ jak uzywajq danych,

ktore tu produkujemy. (Menedzer Korporacyjny)

Swoistymi ,klientami® Proboszczow sa parafianie lub inni ludzie, ktorzy zglaszaja si¢
do nich ze swoimi sprawami, problemami. Wigksza cz¢s¢ komunikacji Proboszczow z
wiernymi opiera si¢ o kontakty i1 spotkania osobiste. Ze sprawami formalnymi parafianie
tam osoba moze ja samodzielnie zalatwi¢. Sprawy nieskomplikowane to na przyktad ustalenie

dnia pogrzebu, chrztu, czy $lubu, gdy zgadzaja si¢ wszystkie potrzebne dokumenty.

Jak stysze telefon, mowie ,,no, jest jakis problem”. Bo jak przychodzq chwali¢,
to mnie nie wotajq, a jak przychodzq z problemami to mnie wolajq. (Smiech)

(Proboszcz Kapelan)
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Proboszcz Kapelan spotyka si¢ z wiernymi takze w mniej formalnych sytuacjach — na

przyktad w drodze z plebanii do ko$ciota:

[J]est taka chwila, zeby zawsze przy kosciele, momencik, zamienic¢ pare zdan.
Chociaz ja zawsze tego sie boje, bo zawsze ktos potem powie na jakis tam
temat..., rzuci jakies hasto i za jakis czas dzwoni i mowi ,, ksigdz pamieta o tym
temacie?” Gdzie czlowiek pamieta o temacie, jak w tym momencie 4 czy 6
0s0b spotkato po drodze, powiedziato jakis tam problem, poszedt do kosciota i
za chwile ,, pani mi przypomni temat”. Jak przypomni, o co chodzito, ,,aha, juz
wiem, juz pamietam rozmowe”’. I wtedy taka osoba przychodzi. Tylko ja wole,
zeby takie spotkania umowione na jakqs tam godzinke, ktos przychodzi, ja

mam czas, prosze bardzo. (Proboszcz Kapelan)

Parafianie przychodza do ko$ciota nie tylko na msze. Uczestniczg w réznego rodzaju, bardziej
lub mniej formalnych spotkaniach, zebraniach, katechezach, modlitwach. Wiekszo$¢ z nich
odbywa si¢ regularnie. W salkach przykoscielnych zbierajg si¢ zar6wno dzieci 1 mtodziez, jak

1 dorosli.

No ja to mam duzy kontakt z ludzmi. Bardzo duzy kontakt. Zresztq zawsze tak
mowitem o tym, Ze ... zawsze tak chciatem, zeby plebania, czy ten dom
parafialny, jak to nazwat, Zeby to bylo takie miejsce, zeby ludzie tutaj chetnie
przychodzili, zZeby tu sie nikt nie bat przyjsc. [...] Bardzo duzo ludzi przychodZzi.

(Proboszcz Budowniczy)

Bardzo czesto, gdy pojawia si¢ jakie§ wazne wydarzenie w zyciu parafii, wierni wraz z
Proboszczem zaczynaja spotykac¢ si¢ dodatkowo, zeby zaplanowac i ustali¢ wszystkie
szczegobty, a takze by podzieli¢ zadania. Na przyktad, gdy planowano festyn parafialny, juz
pierwsze rozmowy i ustalenia mialy miejsce trzy, cztery miesigce przed jego terminem.
Czesto bywa tez tak, ze takie spotkania robocze odbywaja si¢ w domach parafian. Za kazdym
razem u kogo$ innego. Proboszcz Budowniczy ma tez swoj system informowania wszystkich
zainteresowanych o planowanym spotkaniu: przekazuje informacje¢ jednej osobie, takiemu

tacznikowi, a ta osoba musi zadba¢, aby informacja dotarta do pozostatych cztonkow zespotu.
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I kontakt jest bardzo czesty. Bardzo czesty. Bo tak staramy sig, zeby byto zywo
w parafii. Zeby ta parafia zZyta. (Proboszcz Budowniczy)

Okazja do mniej formalnych spotkan i rozmow jest takze coroczna wizyta duszpasterska,

nazywana potocznie koledg. Wiele na ten temat opowiedzial mi Proboszcz Kapelan.

Mozna powiedzied, ze w 3/4 to jest bardzo fajne koledy, rozmowy, gdzie ludzie
wiedzq, o co chodzi. A I/,4 no to bym powiedzial, to jest taka..., z tej 1/4 to
potowa lepiej, zeby nie dotykata drzwi, tak mi ktos powiedziat, bo to
rzeczywiscie tylko po to, zeby ten krzyZyk byt na karcie i zZe kolede przyjglem. A

tam nie ma nic wspolnego... (Proboszcz Kapelan)

Te mniej przyjemne spotkania z wiernymi w ich domach sa wéweczas, gdy probuja oszukaé
Proboszcza, a przynajmniej podkoloryzowaé fakty na swoj temat i Proboszcz si¢ w tym

wszystkim zorientuje.

[J]a bardzo szanuje kazdego czlowieka, ale szacunek mam do tych ludzi,
ktorzy umiejq si¢ przyznac do tego - on jest osobq po prostu niepraktykujgcq,
niewierzqcq, ale nie przeszkadza nikomu. Jest grzeczny, siedzi sobie. A jak ktos
chce mnie robi¢ w glupka i udaje, ze on jest praktykujqcym katolikiem, a ja po
dwoch zdaniach juz wiem, ze on w ogole nie ma nic wspolnego z parafig, no to

dla mnie to jest robienie ze mnie idioty. Ja tego nie lubig. (Proboszcz Kapelan)

Jego sposob na takich wiernych, to najpierw da¢ im si¢ swobodnie wypowiedzie¢, a pdzniej
sprostowac¢ nieprawdziwe informacje od nich zastyszane. Takie postgpowanie Proboszcza
budzi woéwczas zdziwienie 1 konfuzje rozmowcow.

W zyciu Proboszczéw zdarzajg si¢ czasem niecodzienne spotkania. Zglaszajg si¢ do
nich niekiedy kluby pitkarskie, czy tez kota mysliwskie z prosba o odprawienie mszy w ich
intencjach. I tak Proboszcz Kapelan na przyktad odprawial juz msz¢ w lesie na rozpoczecie
sezonu towow. Bardzo ciekawg i niezwykle cenng dla mojego rozméwcy forma kontaktu z
innymi ludZzmi byly pielgrzymki piesze, ktore dawaty mozliwos$¢ dtuzszej rozmowy, bez

pospiechu, 1 lepszego zrozumienia rozmowcy.
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Na pielgrzymce pieszej to jest fantastyczna rzecz, Ze jest taki cztowiek, mtody
czlowiek, chiopiec czy dziewczynka podchodzq i proszq o spowiedz. Bierze sig¢
ich powiedzmy 10 metrow za grupq czy 15 metrow za grupq i si¢ idzie na
przyktad przez godzine, dwie, trzy i sie rozmawia... To jest taka spowied?z,
rozmowa duchowa z dang osobq. I takich spowiedzi byto mnostwo na
pielgrzymce, wezesniej Gdanskich, pozniej Kaszubskich. To byto mnostwo. I to

byto najladniejsze z tego wszystkiego. (Proboszcz Kapelan)

Proboszczowi Budowniczemu telefon stuzy gtownie do ustalania osobistych spotkan.
Natomiast Proboszcz Kapelan jest zagorzalym przeciwnikiem zar6wno komunikacji

mailowej, jak i — w duzym stopniu — telefoniczne;.

Maile to nie ja [Smiech], bo komputer to jest dobra rzecz, ale nie dla mnie. To
znaczy ja mam komputer oczywiscie, nie jestem az taki ten... Ale nie wysylam
maili. Uwazam, Ze to nie jest to, co ja chce. Uwazam, Ze kontakt ma by¢ taki. Z
drugiej strony tez mnie zawsze atakujq, ze ja sms‘a wysle jedno zdanie, jeden
wyraz i koniec sms ‘ow. Jezeli juz musze porozmawiaé przez telefon, ale nie
sms ‘ami, czy mailami, bo to nie jest kontakt z cztowiekiem. Jezeli ja ustysze
glos, ja w tym glosie stysze, czy dany czlowiek jest spokojny, czy
zdenerwowany, chociazby przez telefon. A w mailu, czy w komputerze, to tego
nie widze. To jest maszyna, ktora podaje jakies informacje, ale nie
samopoczucie danej osoby. Moze powiedziec, ze czuje si¢ dobrze, a moze miec
kryzys, a w glosie, jesli diuzsza jest rozmowa, wyczuje, ze ta osoba..., cos tam

Jja gryzie. Wole osobiscie niz telefonicznie. (Proboszcz Kapelan)

Moj rozmowca wyjasniat jeszcze jedng kwestie, ktora — jego zdaniem — jest problematyczna
w rozmowach telefonicznych: mozna pewne sprawy celowo lub nie§wiadomie zmienic,
inaczej odczytaé intencje, czego$ nie zapamigta¢, mozna tez zwyczajnie czego$ nie
zrozumie¢. Dlatego, dla pomyslnego zalatwienia sprawy, a szczegdlnie rozwigzania problemu

konieczne sg spotkania osobiste.
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Za kontakty z mediami i wydawanie oficjalnych o§wiadczen, czy komentarzy w
imieniu catej firmy odpowiedzialny jest dzial marketingu i PR. Dzieje si¢ tak gldownie w

przypadku duzych, mi¢gdzynarodowych firm. Wyjasnia to Menedzer Korporacyjny:

Generalnie, jesli mamy skomentowac cokolwiek, musimy mie¢ pozwolenie
firmy. Oczywiscie mozemy komentowac [...] prywatnie, natomiast jezeli bysmy

skomentowali coS z ramienia firmy — musimy mie¢ pozwolenie.

W matych firmach za kontakty z podmiotami zewnetrznymi — nie liczgc kontaktow z
klientami — odpowiedzialny jest zazwyczaj wtasciciel. Dla przyktadu Menedzer
Przedsigbiorca osobiscie zalatwia reklamy prasowe, radiowe, kontaktuje si¢ z wtascicielami
lokali, ktore jego firma wynajmuje, z drukarnig, z osobami, ktére roznosza ulotki jego firmy,
sporadycznie z ZUSem, z kuratorium o$wiaty, z agencjami reklamowymi. Czasem udaje mu
si¢ zatatwi¢ sprawe telefonicznie lub mailowo, jednakze wiele z nich wymaga kontaktu
osobistego.

Oddziatowa zazwyczaj nadzoruje swoj zespot pracowniczy 1 wspolnie zajmujg si¢
pacjentem. Ale zdarzaja si¢ czasami sytuacje, w ktorych kontaktuje si¢ z firmami
zewngtrznymi. Podczas naszej rozmowy na korytarzu na swoja kolejke czekali

przedstawiciele handlowi:

To jest akurat firma, ktora zajmuje sie ni¢mi. Ni¢mi i staplerami. I oni do nas
co jakis czas przychodzq, bo oni majg rozne nowosci. Jezeli zbliza sie jakis
przetarg, jezeli stary konczy sie, a nowy sie zaczyna, to dzieki im, ich
uprzejmosci, dzigki roznym ich szkoleniom i tak dalej, ja wiem, co jest nowego.
[..] To mozemy sprawdzi¢ do nastegpnego przetargu. Oni nie tylko mowig nam,
oddziatowym, ale rowniez majq spotkania z lekarzami... To musi by¢
zaakceptowane, to nie ja moge wybierac ten sprzet. Ja moge podpowiedziec
lekarzom, ale ten sprzet specjalistyczny, oprocz nici, ale jakies staplery i tak

dalej, to lekarze w wigkszosci decydujq. (Pielegniarka Oddziatowa)
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4.2. Sposoby budowania relacji

Najwazniejszym i jednoczes$nie najbardziej pracochtonnym, lecz absolutnie
niezbednym elementem procesu komunikacji jest budowanie przez menedzera relacji
miedzyludzkich wewnatrz organizacji (por. Minztberg, 2009). Menedzer wydaje si¢ by¢
takim ,,punktem startowym®, ale tez nerve center (czyli swoistym ,,centrum potaczen
nerwowych®) (Mintzberg, 2009, s.54) catego procesu. On sam, z racji zajmowanego
stanowiska 1 wtadzy, ktérag mu przydzielono, narzuca pewne procedury, sposoby zachowania,
sposoby podejmowania decyzji i w bardzo duzym stopniu kreuje catg atmosferg pracy
zespotu. Ale nie tylko on ksztattuje relacje w organizacji. W procesie komunikacji ogromng
role odgrywaja takze pracownicy, ktérzy moga nie tylko reagowaé na dang sytuacje, ale takze
aktywnie wptywaé na relacje i w roznym stopniu je zmienia¢. Réwniez kontrahenci i caly
Swiat zewnetrzny maja swoj udziat w tworzeniu obustronnych relacji i wptyw na ich jakos$¢.
Monika Kostera (2013) twierdzi (za Sandelands 1 Drazin, 1989), ze relacje pomiedzy
organizacja i jej otoczeniem s3 ,silnie uwarunkowane wzorami interakcji w dluzszym okresie
i zalezne od kontekstu, szczego6lnie (...) kontekstu kulturowego®™ (Kostera, 2013, s.51).
Natomiast kontekst kulturowy organizowania jest wszechobecnym ttem, a ,otoczenie
przesyca organizowanie, wywiera wplyw na wszelkie jego przejawy i aspekty” (tamze). Moze
by¢ rozumiany jako:

Swiat mysli, podzielany przez kolektyw w czasie 1 przestrzeni, ktory sktada si¢
z czystych tworow wykreowanych w celu nadania sensu pewnym
wydarzeniom (Czarniawska-Joerges, 1992b, s.21-22 cytowana w: Kostera,
2013, s.51).

Rola menedzera sprowadza si¢ réwniez do aktywnego budowania, inspirowania, ale tez
zmieniania (czasem destrukcji) tozsamosci organizacyjnej, ktorej nieodlacznym sktadnikiem
sq relacje migdzyludzkie. Monika Kostera i Martyna Sliwa (2010) przedstawiaja w swojej
ksigzce szereg najistotniejszych definicji tozsamosci organizacji. Jedng z wazniejszych jest
pierwsza definicja w literaturze nauk zarzadzania, zaproponowana przez Stuarta Alberta i
Davida Whettena, ktora okresla tozsamos¢ organizacji jako ztozenie trzech elementow:

tego, co jest centralne, trwale i tego, co wyréznia organizacj¢ z otoczenia

(Albert 1 Whetten, 1985, cytowani w: Kostera 1 Sliwa, 2010, s.255).
Komunikowanie si¢ jest przede wszystkim zachowaniem, bardzo czesto wspotdziataniem
(por. rozdz. 2). Pojawia si¢ w kazdej wtasciwie sferze funkcjonowania organizacji. Mozna je
okresli¢ jako pewnego rodzaju narzgdzie, ktore — intencjonalnie badz zupetnie nie

zamierzenie — wplywa na tozsamos$¢ organizacji. Na potrzeby tej pracy przyjrzatam si¢ kilku
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obszarom z zycia organizacji, badajac, jaka role peinig tam menedzerowie. Moich
rozmowcow pytalam migdzy innymi o zintegrowanie pracownikdw — czy obchodzone sg w
firmach jakie$ $wieta, czy maja wlasne rytuaty, a takze kiedy 1 w jaki sposéb pracownicy sg
chwaleni, motywowani do efektywniejszej pracy, jak rozwigzywane sg sytuacje
problematyczne, jak traktowani bywajg nowi pracownicy, na jakie tematy zartuje si¢ w
organizacjach, z kim porozumiewajg si¢ ,po imieniu®, a z kim bardziej oficjalnie, jaka jest
znajomos¢ jezykow obcych oraz zargondw organizacyjnych. Wymienione obszary ilustruja
réznego typu sytuacje komunikacji wewnatrz- 1 zewnatrzorganizacyjnej, jednak stanowig
zaledwie czes$¢ skomplikowanego konstruktu, jakim zawsze jest kultura organizacyjna (por.

rozdz. 2).

A) Integracja pracownikow

Jako cztonkowie zycia spotecznego nalezymy do réznego rodzaju grup, ktore spetniaja
dla nas wiele funkcji, na przyktad ,dostarczajg“nam doswiadczenia, poczucia
bezpieczenstwa, czy zwyczajnie towarzystwa (Smith i Preston, 1977). Grupa moze by¢
wyjasniana i rozumiana na wiele sposobow — chociazby jako:

pewna liczba ludzi, ktorzy sa zwigzani ze soba na dwa sposoby. Po pierwsze,
wchodzg ze sobg w interakcje wedtug jakich§ wzorcow organizacyjnych. [...]
Po drugie, cztonkowie grupy posiadajg swiadomos¢ swej odrebnosci lub majg
poczucie bycia powigzanym przez pewne wspdlne cechy, poglady lub sytuacje
(Ibidem, 5.96).
Cztonkowie danej grupy identyfikuja si¢ z grupami, do ktérych naleza, wobec ktorych sa
lojalni 1 z cztonkami ktorych sg zintegrowani. Méwimy o nich ,grupy swoje®, czyli ,my*.
Odrézniamy je wyraznie od ,,grup obcych®, czyli ,jich™ (Ibidem).

Przeprowadzone przez mnie badania pokazuja, ze cztonkowie organizacji bardzo czg¢sto
korzystaja — $wiadomie lub nie§wiadomie — z wielu sposobdw integrowania si¢ w ,swoich™
grupach 1 zespotach pracowniczych: obchodzg wspdlnie rézne swieta, uczestniczg w
szkoleniach, spotykaja si¢ podczas pracy w specjalnie wyznaczonych do tego miejscach,
spotykaja si¢ na gruncie nieformalnym poza praca, etc. Niekiedy jest to inicjatywa
zarzadzajacych, a czasem inicjatywa oddolna lub pewna tradycja firmy, przekazywana
kolejnym ,,pokoleniom®.

Swieta i rytualy
Wszelkie ceremonie i rytuaty sa przejawiajacymi si¢ w zachowaniu artefaktami kultur

organizacyjnych (zob. Hatch, 2002, ktdrej teorie zostaly opisane szczegdtowo w
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podrozdziatach 2.4 1 2.5). Moga mie¢ wymiar symboliczny, jesli uczestnicy danej kultury
organizacyjnej nadadzg im konkretne znaczenia i b¢dg ich uzywaé¢ w komunikacji z innymi,
przekazujac im te znaczenia.

W badanych organizacjach najczesciej obchodzona jest Wigilia Swiat Bozego
Narodzenia. Pracownicy (wraz z szefem) czerpiag z bogatej w r6znego rodzaju rytuaty tradyc;ji
obchodzenia tych $wiat. Czasem w firmach organizowany jest wspolny poczgstunek, na ktory
kazdy pracownik przygotowuje jedna, wybrang potraw¢. W innych organizacjach zbiorowo
ubierana jest choinka. Zdarza si¢ roéwniez, ze pracownicy dostajg podarunki z okazji §wiat —
paczki dla dzieci, dodatkowe pienigdze, drobne pamiatki.

Jednak niemal kazdy z moich rozméwcow opowiadat o pewnych rytuatach,
zwyczajach, §wigtach, ktore sg charakterystyczne tylko dla ich wlasnych organizacji. Czasem
jest to rocznica powstania firmy, a innym razem wypracowane wewnatrz i sprawdzone

wielokrotnie sposoby budowania dobrych relacji migdzyludzkich:

Organizuje zwykle spotkanie wigilijne. Raz w roku jest tez impreza
integracyjna dla catego makroregionu, w jakims miejscu, o okreslonej porze.
Co jest jeszcze rytuatem?|[...] Jak jest urodzenie dziecka, to wiadomo, ze
sktadamy sie - kupujemy prezenty jakies fajne, albo pytamy sie, co akurat by
chciata, albo dajemy jej po prostu tq kase. Urodziny? Ostatnio zauwazylem, zZe
zaczelismy odbiegad od swigtowania imienin. Bylo zawsze ciasto, kawa i high-
life. A zaczelismy obchodzi¢ urodziny. To mnie tak bardzo zaskoczylo. To byto
mile, Ze na przyktad pamietali o moich 30-tych urodzinach. (Menedzer

Bankowiec)

W korporacji pracownicy integruja si¢ ze soba, ale takze z bezposrednim przetozonym i z

szefem szefa:

Mamy dwie imprezy w roku — mamy impreze gwiazdkowq i mamy impreze
letnig, ktora odbedzie sie¢ za miesigc na plazy. One sq optacone przez firme,
wiec to jest mozliwosc czy napicia sie z ludzmi, czy pogadania, czy pogrania
razem w siatke na imprezie. Czy pospiewania karaoke na imprezie
gwiazdkowej. Poza tym, jak nasz szef przyjezdza, to zawsze wychodzimy,
rowniez firma ptaci za drinki, wychodzimy na taki wieczor, gdzie mozna

pogadacd bezposrednio z naszym szefem. (Menedzer Korporacyjny)
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W szkole jezykowej wlasciciele firmy starajg si¢ mie¢ kontakt z calym, duzym zespotem:

Raz w roku [mamy] spotkanie integracyjne. Zapraszamy na nie 10 0sob z
oddziatow plus wyjqgtkowi lektorzy. [...] Co roku gdzie indziej. Hotel, muzyka,
jedzenie, alkohol. W zasadzie jest to jeden dzien. W firmie nie ma facetow,

same babki [smiech]. (Menedzer Przedsigbiorca)

Menedzerka Informatyczka probuje swoj zespot jeszcze inaczej zmotywowac:

Wszystkie swigta si¢ obchodzi, czyli wielkanocne i Boze Narodzenie. Ale
szczegolnie wazne jest to, jak sie konczy... jak jest jakis sukces, to zawsze to

swietujemy. [...] Spotykamy sie razem albo wychodzimy gdzies poza firme.

W wojsku istnialo wiele mozliwosci wspdlnego §wigtowania, ale tez i nagradzania
wyrozniajacych sie pracownikow. Z wigkszosci tych mozliwos$ci przedsigbiorstwo czgsto

korzystato.

[T]o czesto byt dzien pracy, to nie bylo tak, ze to sie tam w niedziele,
aczkolwiek bylo pare takich imprez, ktore byly w sobote lub w niedzielg. Ale to
wyglgdato przewaznie w ten sposob, ze no niestety, poniewaz nie dato sie
sciggnqc calej zatogi, bo to bylo absolutnie niemozliwe. Wiec kierownicy
wiedzieli, Ze majq do dyspozycji takq i takq kwote na tq kawe, na jakies ciasto,
poniewaz to tez byly w wiekszosci spozywcze sklepy, wiec one byly praktycznie
na miejscu. Wowczas robilismy to w ten sposob, ze nawet moze nie kwiaty, bo
to juz bylo takie mniej istotne przy takich dniach, tylko wlasnie w sposob taki —
kierowca ktorys tam wyjechat jeden czy drugi, zawiozl jakies torty, jakies

ciasto dodatkowo. (Pani Dyrektor w wojsku)
W firmie funkcjonowato wyjatkowo duzo sposobow odznaczania pracownikow — byty na

przyktad odznaczenia resortowe, panstwowe, wojskowe. Swietowano rocznice zwigzane z

Wojskiem Polskim, Marynarka Wojenna, i wiele innych. Jeden z rozlicznych przyktadow:
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W listopadzie byli pracownicy, ktorzy byli zapraszani na przyktad przez
dowodce Marynarki Wojennej. Organizowalismy tak, Zeby wytypowac tez
pracownikow z zaproszeniem dowodcy. [...] Plyneli jego tym malutkim [...]
Stateczkiem po zatoce i potem brali udzial w jakims tam obiedzie, czy innego

typu poczestunku. (Pani Dyrektor w wojsku)

A co trzeba bylo zrobi¢, zeby dosta¢ medal?

Na pewno jednym z kryteriow byta ocena catej placowki, ktora byta
prowadzona przez dang osobe. Jezeli to byl kierownik. Albo tez personel,

ktory, no, byt personelem takim, no powiedziatabym, lubianym, dobrze
swiadczgcym ustugi, dbajgcym o placowke. Ale to nie wszystko. Drugim
istotnym elementem bylo to, czy placowka sie¢ rozliczata dobrze. Bo byly
placowki, ktore nigdy nie mialy zadnego manka, a jezeli nawet, to byly to rzedu
200 - 300 ztotych, czyli mozna powiedzied, Ze to w ogdle nie istnialo. Bo to w
granicach bledu sie miescilo. Po prostu. Wigc takie rzeczy si¢ brato pod uwage
- dbatos¢ o towar, wlasciwg rotacje tego towaru, dbanie o wtasny wyglqd, to
tez jest bardzo istotne, wiec tez ocenialismy pracownikow. Bo panie, ktore
zawsze wyglgdaly, jakby dopiero co przyszily do pracy, moze nie od fryzjera,
ale zawsze czysciutkie, eleganckie, fartuch stuzbowy byt zawsze uprasowany,
czysciutki. No, a byly takie, ktorym trzeba bylo notorycznie zwracac uwage.
[...] I oprocz tego sugestie samych na przyktad dowodcow, czy klientow. Bo
klienci sig tez wpisywali do ksigg. I, Ze tak powiem, propozycjqg wynagrodzenia
w jakis sposob akurat tej pani, pani Halinki, pani Ewy, czy po imieniu pisali,
bo to, to i tamto. Takze to wszystko trzeba byto bra¢ pod uwage. Duzo
czynnikow w sumie. I zawsze si¢ w ten sposob po prostu wyeliminowato tych,

co nie powinni by¢. (Pani Dyrektor w wojsku)
W parafii zarzadzanej przez Proboszcza Kapelana formalne spotkania ze wszystkimi

wspolpracownikami odbywaty si¢ kiedys regularnie. Dzi$ juz nie ma tego zwyczaju, co

sktania czasem mojego rozmoéwce do dos¢ smutnej refleks;ji:
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[B]yty, raz w miesigcu zawsze bylo spotkanie, w pierwszym tygodniu miesigca
nowego miesigca byto spotkanie. Zawsze jednego dnia, bo kazdy ma jeden
dzien wolny, zeby zbiera¢ sig tego dnia. I takie spotkania byly. Teraz ... na
razie ich nie ma, bo nie widze takiej potrzeby. Sq takie rzeczy, ktore zatatwia
sig przy stole, aczkolwiek ja uwazam, Ze taka ..., takie spotkanie bylo wtedy
potrzebne, chocby na pot godziny, zeby spotkac sie, ustalié, czy to, czy to, czy
to. Aczkolwiek teraz to jest tak troszeczke, ja widze, Ze to jest choroba catego
Swiata i wida¢ tez ksiezy, ze wszedzie gdzies sie Spieszq. To jest przeklenstwo.
Niestety. Bo czltowiek nie moze sig¢ ciggle Spieszy¢, musi tez mie¢ czas na to,
zeby usigs¢ i porozmawiac. Nawet posiedziec tylko, nie wiem, wypic¢ herbate i
pogadac o pogodzie, nawet jak to si¢ mowi pospolicie. A takie — szybko zjes¢ i
lecied, bo juz ... Po co lecie¢? Gdzie spieszy¢ sig? Usigsé, pogadac chwile.

(Proboszcz Kapelan)

Moj rozmodwca ma jednak inne, swoje wlasne rytuaty:

Jezeli ktos ma urodziny, jakis ksigdz, to jak zapowie i zaprosi, to pojde na
kawe i herbate, i cos tam si¢ zrobi. Ja, jak mam urodziny czy imieniny, to
zapraszam nie tylko ksi¢zy, takze i Rade [Parafialng] do salki i robie takq
matq powiedzmy kolacyjke, Ze przygotowuje i sie¢ zaprasza.[...] Ja mam taki
zawsze zwyczaj, Ze w lutym robie takie podziekowanie, takq kolacje,
podzigkowanie dla wszystkich, ktorzy sie angazowali w danym roku w prace w
parafii. Ale chodzi o takie rzeczywiscie czynne. Bo wiele 0sob sie angazuje w
Zycie parafii w ten sposob, zZe sie modlg za parafie. Starsze osoby, rozaniec,
czy tam... Ale ja bardziej mowig te osoby czynnie — koscielny, organista, jakis
pan nam uzycza caly czas samochodu, jakis tam inny pan na przyktad uzycza
swojej firmy. Takie osoby zapraszam na takq kolacyjke i im za to, za ten rok

miniony po prostu dzigkuje. (Proboszcz Kapelan)

Oczywiscie obchodzona jest rowniez Wigilia — 1 to nie tylko z ksigzmi-wspotpracownikami,
ale czasem zdarzalo si¢, ze w jednostce wojskowej, a ostatnio w domu opieki z jego
pensjonariuszami. Proboszcz Budowniczy rowniez bardzo dba o obchodzenie Wigilii

wspolnie z parafianami:
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[R]obimy w ten sposob, ze ja zapraszam, tak sie sklada, ze z roku na rok coraz
wiecej ludzi [Smiech]. Takich... panie, ktore sprzqtajg ten kosciol, to sq starsze
panie, takie — mowie — po siedemdziesigtce, osiemdziesigtce, przewaznie
wdowy, czy takich panow tutaj mam, takich spoza, jeden zamiata, czy garbi
liscie, takich jest dwoch czy trzech, panie, ktore dekorujg, o kwiaty dbajq, tez
bezinteresownie, kwiaty przynoszq. No to tak witasciwie ... na poczqtku
pamietam, jak byta pierwsza Wigilia, bo tu tego nie byto, mieszkatem u ludzi
tam, tam dom byl, no to zaprositem chyba 4 osoby, procz wikarego i ... ja.
Pozniej juz bylo 6, a teraz, w zesztym roku byto, procz — mowie — wikariusza,
diakona i mnie, to jeszcze byto dobre ze 14- 15 0sob. I chyba na tym juz
skoncze, bo dlatego, ze ... bo pani gospodyni musi tez przygotowac. Wiec czym
wiecej, tym wiecej trzeba. Ale skromniutko bardzo. Bo to jest taka
symboliczna.[...]. I to trwa krotko. Dlatego ja wiem, Ze one [panie kucharki]
muszq is¢ do swoich domow przygotowac Wigilie. Ja wiem o tym. Niekiedy one
sig wykrecaly, Ze one nie przyjdg. ,, Proboszczu, bo my tego, bo my tyle
przygotowania w domu’”. A ja mowig ,, przyjdzcie chociaz — godzinke. Obiecuje
wam, ze wpot do drugiej zaczynamy i wpol do trzeciej juz wychodzicie z
plebanii”. I tak jest. Bo nie chodzi o to, zZeby siedzie¢ godzinami, nie wiadomo
co, ci ludzie tez majg swoje domy, rodziny, tam tez trzeba przygotowac. ,, Ale
chociaz przyjdzcie na tq godzinke, bo nie bede miat okazji z wami sie spotkac

na Wigilie”. (Proboszcz Budowniczy)

Proboszcz Budowniczy wyjatkowo dba takze o utrzymanie roznych swiat 1 rytuatow z
tradycji Kos$ciota, ktére dzi$ cz¢sto ulegaja zapomnieniu, na przykltad w jego parafii
obchodzone sg dni urodzin réznych §wigtych, patronéw. Kazde takie wydarzenie sktada si¢ z

szeregu barwnych obyczajow.

[N]a przyktad, zawsze btogostawimy |[...] ludziom gardla na sw. Blazeja,
Swiecami, na Agate [sSw. Agate] swiecimy chleb i sol, na Antoniego [sw.
Antoniego] zamawiam chlebki, [...] buteczki, takie grahamki, zamawiam z 300.
I ludzie sobie je potem biorq do domu. Co my tu jeszcze mamy? ... [J]eszcze
kreda, kadzidto na Trzech Krdli. [...] Na Matke Bozg Wniebowzigtq, to panie
robig takie... kopce, nie wiem, jak to nazwaé, takie zrobione z metalu [...] i

wieszajq tam marchew, kalarepy, pietruszki, kopry, selery, kapusta gdzies tam
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jest ogromna, przyczepiona, papryki, to robimy na Wniebowziecie. Mamy
zwyczaj robienia palm, oczywiscie, na Niedziele Palmowq. Dalej, to jest taka
nowos¢é, tez to zanika juz, robimy wianuszki na Oktawe Bozego Ciata. Tez

robimy to. Mato parafii to juz robi. (Proboszcz Budowniczy)

Wszystkie te uroczystosci parafialne stuza spotkaniom, rozmowom, poznawaniu sie¢,
»Zespolowemu §wigtowaniu, czyli tak naprawd¢ budowaniu relacji migdzyludzkich i

wspolnemu konstruowaniu tozsamosci parafii.

Szkolenia

Pracownicy integruja si¢ rowniez podczas roznego rodzaju szkolen. Odbywac si¢ one
mogg albo na terenie firmy lub tez poza nig. Objeci nimi sg wlasciwie pracownicy wszystkich
szczebli — zarowno umystowi, jaki i fizyczni. Rodzaje przeprowadzanych szkolen $cisle wiaza

si¢ branzg, w ktorej funkcjonuje dana firma oraz z aktualnymi potrzebami:

Dla fizycznych pracownikow to sq gtownie szkolenia typu obstugi urzgdzen
dzwignicowych, uprawnienia spawalnicze, bo to przepisy wymagajg, ze te
uprawnienia trzeba odnawiac. To sq wtedy... to juz ci ludzie muszq to zrobié.
Co dwa lata na przyktad spawacze muszq sie wykazac¢ kompetencjami
spawania. Wtedy organizuje sie dla nich szkolenie, no egzamin. Krotkie
szkolenie i egzamin. [...] Firma [za nie] placi, ale pracownik tam przez jakis
czas musi pracowac. A jak chce zrezygnowac, no to te szkolenia najczesciej si¢
konczq uzyskaniem albo rozszerzeniem uprawnien. Mozna to wykorzystaé w
innej firmie. Pracownik musi za to odpracowac albo jak chce odejsé, to musi

zwroci¢ kase. (Dyrektor Produkcyjny)

Nowoprzyjety pracownik ma zazwyczaj szkolenie, ktére powinno mu pomoc wdrozy¢ sie¢ w

obowigzki pracownicze. Migdzy innymi o takich szkoleniach mowit Menedzer Bankowiec:

[Pracownicy] majq takie szkolenia adaptacyjne, na poczqtku — miedzy innymi
sprzedazowe i obstugi klienta. To juz nalezy do menedzera jednostki, w ktorej
pracuje pracownik, u ktorego jest zatrudniony, do niego nalezy wlasciwe

przeszkolenie i przygotowanie go do pracy.
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Menedzerowie opowiadali jeszcze o popularnych w wielu organizacjach szkoleniach
jezykowych oraz wszelkich typach szkolen podnoszacych kompetencje pracownikow, ktore

konieczne sa, aby na przyktad zrealizowac nowy projekt.

Miejsca spotkan

Przestrzen w organizacjach pelni bardzo wazna rolg. Analizujac przestrzen fizyczng
budynkow-siedzib organizacji, mozna odkryé ich znaczenia symboliczne (Kostera i Sliwa,
2010 za Yanow, 1995).

Przestrzen moze wywotywaé uczucia, naklania¢ do dziatania lub
przeciwdziata¢ im, a takze naktania¢ do refleksji. By zrozumie¢ polityke
organizacji w jej kulturowym konteks$cie, nalezy zwraca¢ uwage na tego
rodzaju mozliwe przestrzenne kontakty (Kostera i Sliwa, 2010, s. 279).

Przestrzen — podobnie jak rytuaty — jest takze artefaktem kultury organizacyjnej (Hatch,
2001). Budynki, wystroj, uktad przestrzenny, etc. sa jej przejawami fizycznymi, ktérym
pracownicy-uczestnicy organizacji nadajg jakie$ znaczenia.

Z przeprowadzonych przeze mnie badan wynika, ze pracownicy moga spotykac si¢ w
firmach w specjalnie do tego wyznaczonych pokojach konferencyjnych (odbywaja si¢ tam
spotkania zarowno formalne, jaki i nieformalne), w tak zwanych pokojach
socjalnych/kuchniach/jadalniach, czyli miejscach, w ktorych mozna przygotowac sobie
positek (sa to raczej spotkania nieformalne) oraz poza miejscem pracy (w dowolnym pubie
lub restauracji; zazwyczaj sg to spotkania nieformalne).

Dyrektor Produkcyjny tak opisat ich firmowa sale konferencyjna:

[T]o jest takie pomieszczenie, w ktorym robi sie wszystkie spotkania. I z
klientem zewnetrznym, i wewnetrzne, i grupie [kapitatowej], i spotki osobno

organizujq swoje spotkania. Takie wydzielone pomieszczenie do tego celu.

W korporacji istnieje specjalny kalendarz w uzywanym tam systemie informatycznym. Jest
to pewnego rodzaju wirtualny sekretariat, poprzez ktory mozna sprawdzi¢, kiedy dana sala
konferencyjna jest wolna i ewentualnie jg zarezerwowac na swoje spotkanie. Natomiast
spotkania nieformalne odbywaja si¢ w kuchniach, ktore znajdujg si¢ na kazdym pietrze

zajmowanego przez korporacje budynku.
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Do wszelkich spotkan, zaréwno tych formalnych, jak 1 mniej oficjalnych,
proboszczowie wykorzystuja pomieszczenia domow parafialnych. Ze wspotpracownikami

Proboszcz Kapelan rozmawia zazwyczaj podczas positkow:

Najczesciej jest to w jadalni. Gdzies usigs¢ w jadalni. Albo w pokoju, ktory ...
to znaczy kiedys byto tak, ze w pokoju, ktory jest przygotowany powinien by¢
napoj, sok, jakies tam ciasteczka, si¢ siadato i si¢ rozmawiato. A teraz jest tak,
Ze po prostu siadamy sobie, zjemy tam positek, cos tam porozmawiamy
chwileczke, rozne sprawy sie zatatwi i tak jak mowie — kazdy gdzies tam leci,

sie Spieszy. (Proboszcz Kapelan)

Proboszcz Budowniczy ma niezwykle duzo kontaktéw z parafianami:

[Z] awsze tak chciatem, zeby plebania, czy ten dom parafialny, jak to nazwat,
zeby to bylo takie miejsce, zeby ludzie tutaj chetnie przychodzili, Zzeby tu sig
nikt nie bat przyjs¢. [...] Bardzo duzo ludzi przychodzi. [...] Przychodzi duzo
tez i mtodziezy. A oni przychodzg tu na katechezy do bierzmowania. Bo to tak
wszystko razem jest. Bo to sie tak w domu parafialnym odbywa. Na gorze
mieszkamy. Tutaj jest sala do zebran wlasnie. Taka duza. Tam jest kuchnia.
Tam mamy swietlice, to tam z kolei dzieci przychodzqg. Schola spiewa.
Katecheza do Pierwszej Komunii. Tam jest biuro. TakzZe tu si¢ ludzie bez
przerwy krecq. Tam miodziez ma swoje trzy salki oazowe. Tez tutaj bez
przerwy sq. Ja nikomu tutaj drzwi nie zamykam. I mam duzy kontakt. A tez
spotykam sie regularnie z Swieckimi. I glownie sq to matzenstwa. (Proboszcz

Budowniczy)

Ale gldownym miejscem spotkan oficjalnych parafian z ksigzmi jest kosciol. Proboszcz
Budowniczy wprowadzil pewng innowacje w swoim budynku ko$ciota, ktéra ma poniekad

utatwiac¢ spotkania, a ktora zwrdcita uwage samego biskupa:

[B]yly juz tam betonowe schody wylane i ja miatem dywan. Zbedny dywan. On
jest jako pierwszy roztozony tam, tak pod ottarzem. Tak spod oftarza wychodzi.
Wielki dywan. Sobie mysle ,, kurcze, co z nim zrobi¢?” Mowie ,, przeciez pasuje

elegancko na te schody”. No i wiesz, roztoZylem, a tam pozniej ktos mowi, z
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tych pan, ktore sprzqtajqg, ,,a proboszczu, a moze bysmy tak w ogole dywanami
roztozyli ten ... kosciot”. A ja mowie ,,dywanami? A, meczet bedziemy robili z
tego?” Ale tak sobie mysle ,,dobry pomyst”. Przeciez ciepto w nogi, klekac
mozna. Datem ogloszenie ,,uzywane, stuchajcie, tylko w dobrym stanie. Jak
bedzie jakis brudny, smierdzqcy, dziurawy, to prosze mi nie przynosic, bo
wyrzuce od razu”. Tam krotko gadam [Smiech]. Ludzie naznosili. Pamigtam,
Jak arcybiskup pierwszy raz przyjechat, dwa lata temu, to byt zaskoczony.

., Dywany! — mowi — jakiej dobrej jakosci! [smiech]” [...] Mowi ,,no w takim
kosciele to ja w Zyciu nie bytem! Jak w meczecie macie”. (Proboszcz

Budowniczy)

Spotkania poza firmg odbywaja si¢ z r6zna regularno$cia. Niektore organizacje staraja
si¢, aby takie wyj$cia miaty miejsce co miesigc, dwa, a inne w zalezno$ci od potrzeb. Taka
dobra okazja do $wigtowania moze by¢ odniesiony przez zespdt sukces, zakonczenie
pewnego etapu projektu, konieczno$¢ przedyskutowania i ustalenia jakiego$ zblizajacego si¢
wydarzenia w firmie lub spotkanie pozegnalne pracownika, ktory z firmy odchodzi. W

korporacji na przyktad regularnie, raz w miesigcu spotykaja si¢ tylko menedzerowie:

[Menedzer Korporacyjny]: Po prostu, no zostato to zaproponowane przez
naszego szefa, idziemy... konczymy prace o 2., ostatnie trzy godziny idziemy
cos zjes¢ i pogadac o pracy luzno, zeby nie rozmawiac o pracy bedgc w pracy.
[Marta Szeluga-Romanska]: 4 dlaczego nie?

[MK]: Zeby troszke sie zrelaksowaé. Jednak zupetnie inaczej sie rozmawia w
pokoju konferencyjnym, a zupetnie inaczej w restauracji. Poza tym, no nie
wiem, to jest raczej pewnie podSwiadome uczucie, Ze cztowiek juz nie jest w
pracy — juz jest po pracy. Mato tego, robimy to zazwyczaj w pigtek, czyli tez
zaczyna si¢ weekend i to tez przekiada sie na to, o czym mowimy. A zeby byto
Smieszniej — gadamy jak nakreceni o pracy. Przez caly obiad. To znaczy,
oczywiscie, zdarza nam si¢ lekka dygresja od czasu do czasu, natomiast
zazwyczaj wiekszos¢ tego czasu rozmawiamy rzeczywiscie o pracy, o

problemach ogolnie.
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B) Pochwaly i motywowanie

Proces motywowania pracownikow oraz jego rézne sposoby zostat zdefiniowany i
opisany w rozdziale 2. W tym miejscu warto jeszcze wspomnie¢, ze nowsze teorie motywacji
podkreslaja wage motywacji wewnetrznej (Pink, 2011) oraz pozafinansowych sposobow
pobudzania pracownikow do efektywniejszego dziatania. Ma to szczego6lne znaczenie w
przypadku zadan twérczych, niekonwencjonalnych, gdzie pracownicy musza uzy¢ swojej
wyobrazni.

Menedzerowie, ktorzy zgodzili si¢ na rozmowe¢ ze mnag, nieco roéznili si¢ w sposobach
motywowania swoich podwtadnych. Spowodowane to byto czesto indywidualnymi
doswiadczeniami lub narzuconym odgornie przez organizacj¢ systemem i praktykami.
Wicgkszo$¢ menedzerow chwali swoich pracownikow ustnie, na biezgco, po bardzo dobrym

wykonaniu danego zadania. Dyrektor w banku post¢puje doktadnie w taki sposob:

[J]ezeli jest okazja to powiem ,,super to zrobiles”, ,,rob tak dalej”, ,, pokaz

innym, ze tak mozna” i tak dalej. (Menedzer Bankowiec)

Sa to najczesciej spotkania indywidualne, ale niektorzy starajg si¢ takze pochwali¢

pracownika na wigkszym forum:

Mamy spotkania co tydzien. Jak trzeba kogos pochwalié, to si¢ wtedy na tym
spotkaniu mowi. [...] Czy ten czy tamten zastuguje na wyroznienie, na

pochwale. (Dyrektor Produkcyjny)

Menedzer pracujacy w banku najczesciej wysyta maila do wszystkich pracownikow, w
ktorym docenia tego wyrdzniajacego si¢. Oprocz przekazania pochwaty zainteresowanemu,

ma w tym dziataniu dodatkowy cel:

[N]ie dosé, ze ta osoba jest chwalona, to tez jednoczesnie wptywa to na innych.

Myslq — moze nastepnym razem bede to ja? (Menedzer Bankowiec)

W mig¢dzynarodowej korporacji istnieje caly skomplikowany system oceniania i — na tej
podstawie — motywowania pracownikow. ,Zaobserwowac™ go mozna przede wszystkim w
Swiecie wirtualnym, poniewaz specyfika pracy niejako wymusza czgstsze kontakty wtasnie

mailowe:
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Mamy rozne gradacje. Przede wszystkim mamy system ocen roczny, gdzie
oceniam pracownikow ja, pracownik ocenia sam siebie i jeszcze do pomocy
prosimy o oceng pracownikow naszego dziatu i innych dziatow, ktore
generalnie, globalnie wspotpracujq z nami w Indiach, w Stanach, w Anglii, w
Szwecji. Wiec robimy to i jak gdyby pozniej jest ta oficjalna ocena roczna.
Bardzo odporna i bardzo dobrze umotywowana. [...] Jezeli ktos zastuzy, to
wtedy moj szef wysyta maila, dzwoni, to tez jest wazne, Zeby ludzie wiedzieli, ze
dobra ocena idzie do gory. [...] Mamy system nagradzania ludzi — od wpisu
pochwaty do akt, poprzez wyptacanie premii, oczywiscie im ludziom lepiej
idzie w pracy, tym majq wyzsze roczne podwyzki. [...] Najwiekszq nagrodq za

dobrq prace sq promocje. (Menedzer Bankowiec)

Obydwaj Proboszczowie takze publicznie chwalg swoich parafian za ich pomoc,

bezinteresownos$¢, wysitek, etc., ale tez maja swoje sprawdzone sposoby takiej komunikacji:

Na przyktad ,, dziekuje za to, czy za to”, ,,za przygotowanie tego, czy tego”,
,,Za pomoc w tym i w tym danej osobie”. Z tym, Ze ja bardzo nie lubi¢ nieraz
wymienia¢ nazwiskami. Dlaczego? Nie daj Boze kogos ominiesz, wtedy jest
klapa. Tez ja staram sie raczej mowic¢ ogolnie. Chyba, Ze na przyktad wiem, ze
dana osoba to konkretnie zrobila. Ale staram sie omijac, wole osobiscie tej
osobie podzigkowac niz publicznie mowic¢ nazwiska. Dlatego, Ze nie daj Boze,
mowie tak, powtarzam sig, o kims zapomne, to wtedy jest wieksze zto to
przyniesie, niz korzysci. Dlatego wole to zrobi¢, jezeli publicznie, to ogdlnie,
,,8q osoby, ktore pomagaty na przyktad w tym, czy w tym, czy w tym”. Zawsze
., Zywemu rozancowi”, a nie ,, pani takiej, czy takiej, takiej”, nie. (Proboszcz

Kapelan)

W podobny sposob robi to Proboszcz Budowniczy:

[J]esli chodzi o ludzi swieckich — to bardzo czesto chwale. Dlatego, ze jak
Jjestem tutaj [ponad] 11 lat proboszczem, to praktycznie musze powiedziec, ze
non stop, wlasciwie, bez przerwy spotykam sie z takq ludzkq dobrociq i

zyczliwoscig. Czy przy budowie kaplicy, czy dom parafialny wznosili, czy
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kosciot sie teraz buduje, no to ludzie sq tacy bardzo zaangazowani. Cos chcg
zrobié. [...] No to ja co tydzien zawsze im dzigkuje. W ogloszeniach mowig, ze
dziekuje. [...] Tych sytuacji jest strasznie duzo. Wigc ja sie moze ogranicze
tylko do kilku, [...] bo musiatbym przez calq noc tylko wymieniac. Spotykam sie

nieustannie z takq dobrociq ludzkq.

Natomiast mdj rozmoéweca stara si¢ unikaé sytuacji, gdy ktos chwali jego, a takze sam rzadko

chwali innych ksi¢zy. Dlaczego?

Nie lubig. Strasznie nie lubig. Na to mam awersje. Nie lubie. Bo ludzie mnie
tak... czasem lubig pochwali¢, a ja tego nie lubie. To samo — uwazam, Ze robig
to, co mam robi¢ i ja nikomu taski nie robig, zZe to jest to, czy tamto zrobione.
No taki mam charakter, taki jestem cztowiek i nic na to nie poradze. [...]Ja
stowo ,, pochwali¢ kogos” uzywam bardzo rzadko. Bardzo rzadko, jezeli to na
przykiad dotyczy ksiedza. W ogole to muszq to by¢ gardtowe sytuacje, Zebym
pochwalil. Dlatego, zZe uwazam, zZe nie ma za co chwali¢. Robimy to, co mamy
robié¢. I nie robimy to na swojg chwate, tylko na chwate Bozq. Oczywiscie, Ze
podzigkuje za przygotowanie bierzmowania, spotkania, ale to robig krotko, w
bardzo oszczednych stowach. Uwazam, ze chwalenie ksiedza za to, co robi w
pardfii, ... za to, co ma robi¢ w parafii, ... to jest jego obowiqgzek. Po to zostat

ksiedzem. (Proboszcz Budowniczy)

Problemy z chwaleniem wspotpracownikow miewa rowniez Menedzerka Informatyczka.

Bardzo trudno mi jest chwali¢. Poniewaz ja bardzo duzo wymagam od siebie i
bardzo duzo wymagam od zespotu. I czasami wydajg mi si¢ niektore rzeczy
bardzo naturalne, ze one po prostu powinny si¢ zadziac. I tego tez sie z czasem
dopiero nauczytam, zZe dla kogos to jest ogromne wyzwanie. I ten ktos sobie z
tym poradzit. Warto to docenié. To od niedawna naprawde doceniam to w taki
sposob, ze rzeczywiscie chwale, wynagradzam, i tak dalej. Ale to byla
najtrudniejsza czes¢. Latwiej byto mi rozwigzywac problemy, tak naprawde
motywowac zespol, przenosic go, rozpedzac, a trudniej mi byto wlasnie w jakis

taki konstruktywny sposob docenic to, co si¢ wydarzyto. To rzeczywiscie mam z
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tym duzo problemu. Ale wynika to po prostu z tego, Ze mam rzeczywiscie duze

oczekiwania w stosunku do siebie i do innych 0sob.

Niektorzy menedzerowie uwazaja, ze skuteczniej motywujg podwtadnych konkretne dziatania
niz stowa. Wyr6zniajacym si¢ pracownikom przydzielane sg premie, inne nagrody pieni¢zne,
regularne podwyzki, awanse, a w miejscach pracy, w ktérych jest to jeszcze mozliwe
nadawane sg pracownikom nawet odznaczenia. Naczelnik-Urzedniczka powiedziata, ze
mozna uzna¢ za motywacje¢ fakt, ze stara si¢ dba¢ o swoich pracownikéw, walczy¢ o jakies
dodatkowe nagrody, czy przywileje, oraz pomaga¢ w realizowaniu ich wlasnych

przedsiewzie¢. Podobnie postgpowata Dyrektor pracujaca w wojsku:

Tam, gdzie na przykiad firma nie chciata angazowac duzych srodkow
finansowych, to stwarzaliSmy pracownikom moZzliwosci wzigcia w ajencje tych
placowek, ale dawalismy jak gdyby caly ten design, wszystko, firmy. Natomiast
sam sposob rozliczenia byt inny i mozna bylo w ten sposob po prostu wigcej tez
zarobié¢, bo mysmy gwarantowali lokal, koszty pokrywalismy wszystkie,
Jjedynie tam telefony i wlasciwie jezeli chodzi o energie elektryczng, to jest w
sposob biezqcy oni placili, natomiast mysmy gwarantowali, poprzez
diugoletnie umowy zawarte z wojskiem, Ze te placowki bedq istniaty, to umowy
10-letnie na ogot. Wiec mieli jakgs perspektywe funkcjonowania w tych
miejscach i pomagalismy w zamian za po prostu odptatnosé, ktorq ustalalismy,

zeby miec jakis tam zysk. (Pani Dyrektor w wojsku)

W organizacji wojskowej, w ktorej zarzadzata moja rozmdéwczyni na poczatku istniato wiele
dodatkow socjalnych, charakterystycznych dla przedsigbiorstw panstwowych. Byty to na
przyktad doptaty do kolonii dla dzieci, paczki §wigteczne, etc. Po przeprowadzonej
prywatyzacji firma zaczeta funkcjonowac jako przedsigbiorstwo komercyjne 1 zwyczaje,
cze¢sto uzaleznione od funduszy, zaczeto stopniowo zmienia¢. Jednak kilka z nich, o

wigkszym znaczeniu dla atmosfery pracy, zostato utrzymanych:

Panie dostawaty z okazji Dnia Kobiet jakies tam drobne upominki. Nie byly to
Jjakies wielkie rzeczy, no ale dostawaty. Zawsze staralismy sie tez pilnowac
tego, ze gdy panie mialy imieniny, chociaz z tym kwiatkiem podejsé. [...] Niby

niekosztowne, blahe, ale majgce znaczenie. (Pani Dyrektor w wojsku)
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Za co 1 kiedy chwali swoich podwtadnych Pielegniarka Oddziatowa?

[P]ochwata tez na pewno wplywa pozytywniej na personel niz nagana. Bo
jezeli pani pochwali ten personel od czasu do czasu, no to one tez sq inaczej..
Dlatego ja zawsze mowie tez lekarzom o tym, Ze majg chwalié, przede
wszystkim moje mtode pracownice. Bo stare to sq juz wyjadaczki i juz nie
zging. Ale taka miodziez, ktora pot roku, i ona staje pierwszy raz do tego
zabiegu, tez cos powiedzied, ze juz tadnie, zZe juz fajnie, czy tam cos mitego
powiedzie¢. To duzo znaczy dla takiej osoby. [...] Jezeli prosze je o zrobienie
czegos, jezeli bedzie zrobione extra, no to pochwale. Jezeli ktos zrobi od siebie,
na przyktad, jakis koszyk, czy tam ulozy inaczej, zeby to bylo tatwiejsze, to
jakas tam pochwata za to jest [...] Jezeli wiem, na przykiad, ze mam jakies
kontrole i prosze, Zeby mi pomogly jeszcze w papierach i tak dalej, no to one
nie muszq. [...] Jezeli mowig, ze to dobrze wypadto, to ich rowniez zastuga.
[...] Jezeli jest taka sytuacja, zZe jestem dzis, Ze moj kierownik przychodzi na
bloku, to mowie, Ze mam pochwale, Ze prosze tu przynies¢ jakies ciacho, no to
nawet takie rzeczy. Znaczy, to juz sq zarty, ale oni przynoszq czasami. |[...]

Kierownik tez musi wiedziec¢, ze mam dobry zespot! [...]

C) Sytuacje trudne

Wszyscy moi rozmowcey przyznawali, ze roznego rodzaju sytuacje problematyczne
pojawiajg si¢ czasami w ich zespotach 1 ze to zazwyczaj oni — menedzerowie — sa
odpowiedzialni za rozwigzanie wigkszos$ci tych problemow lub takie pokierowanie
konfliktami, Ze nie tylko znikna, ale tez przyniosa zespotowi konkretne korzysci. Chociaz
bywaja rowniez takie sytuacje, w ktorych konflikty sa rozwigzywane przez zespoly
samodzielnie 1 tylko w wyjatkowych przypadkach menedzer jest o nich w ogole
informowany. Konflikt moze mie¢ wiele przyczyn, przybiera¢ réznorodne formy oraz
objawiac si¢ z roznym natgzeniem swojej sity (Abercrombie, et.al., 1988). Zasieg i skala
konfliktéw w zespotach pracowniczych waha si¢ od tych korzystnych (tak zwany konflikt
wspierajacy innowacje i kreatywnos$¢) do konfliktow skrajnie negatywnych, hamujacych
mozliwosci zespotu do podejmowania jakichkolwiek decyzji (Ancona, et.al., 2009 ). Jak pisza
autorzy wymienionej powyzej ksigzki — ,,dobra™ odmiana konfliktu nazywana jest konfliktem
przedmiotowym (substantive conflict) (tamze, s.M5-13), w ktérym pojawiaja si¢ odmienne od

siebie opinie czlonkéw zespotu odnosnie wykonania danego zadania. Ten rodzaj konfliktu
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moze pomodc zespotowi poprzez zaangazowanie ich w dziatania, przez pewnego rodzaju
zmuszenie ich do wymiany informacji zwigzanych z zadaniem, szukania alternatywnych
rozwigzan, czy tez po prostu glebszego zastanowienia si¢ nad konkretnymi kwestiami.
Natomiast ,,za" posta¢ konfliktu to konflikt emocjonalny (affective conflict) (Tamze). Jest to
konflikt interpersonalny, w ktérym $cierajg si¢ rozne osobowosci, ludzie o odmiennych
warto$ciach, pochodzeniu, czy tez stylu. W tego rodzaju konfliktach do relacji
mig¢dzyludzkich wnikaja zte emocje — frustracja, wrogos¢, ktore przerywaja prace, obnizaja
wyniki zespotu i powoduja, ze cztonkowie nawet zaprzestajg pracy w grupie.

Sytuacja trudng w organizacji bywa takze zwalnianie pracownikéw. Gdy szef musi
podzigkowac za dalsza wspolprace swojemu pracownikowi, jest to bardzo czgsto stresujace
dla obu stron. W niektorych przypadkach réwniez w zespole budzi negatywne emocje, ktore
mogg nawet demotywowac do dalszej pracy.

Zrodet konfliktow w badanych organizacjach, czy tez przerdéznych problemow jest
wiele. Jedng z najcze$ciej wymienianych przez moich rozméwcow przyczyng konfliktow
pracowniczych byto niedopasowanie charakteréw cztonkéw zespotéw — na przyktad Scieranie

si¢ silnych osobowosci, czeste dazenie do konfrontacji — czyli konflikty interpersonalne:

Konlflikty sq zawsze. W kazdej dziedzinie. [...] Zawsze byly, sq i bedg, niestety.
Sztuka menedzera, Zeby tak dobierac personel lub tak tgczy¢, nawet lgczyé
godziny pracy, grafiki pewnych osob, zZeby unika¢ konfliktow. To jest dos¢
istotne, uwazam. A oczywiscie menedzerowie, czy kierownicy pewnych dziatow
majq ode mnie zalecane, ze wszelkie konflikty, ktore sq, ogolnie, rozwigzujg

samemu. (Menedzer Restaurator)

Niekiedy konflikt pojawia si¢ w sytuacji nadmiernego stresu spowodowanego
nieoczekiwanym wydarzeniem. Tak bywa w szpitalu, gdy podczas operacji kolejne jej etapy

nie przebiegaja wedtug przewidywan 1 zagrozone zostaje zdrowie 1 bezpieczenstwo pacjenta.

Kazdy zabieg ten sam jest inny. To nie jest tak, ze jak w innej pracy, Ze pani to
oddata i tak to jest. [...] Do jednego zabiegu idzie 10 paskow, do tego samego,
a do drugiego idzie 100. A jak juz jest 100, to juz idg komplikacje, juz sq rzeczy
nieprzewidywalne .[...] I wtedy pan doktor jest zdenerwowany, moze krzykngc

na tq osobe, gdy jemu nie wychodzi. [...] Zlosci sig, ze dlaczego nie dostat
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lepszej[pielegniarki]. A dostat na przyktad z mniejszym stazem pracy. No przez

to moze cos ublizy¢, przeklgc. (Pielegniarka Oddziatowa)

Moja rozmowczyni uwaza, ze takimi przypadkami — mimo iz sg nieprzyjemne — nikt si¢ za
bardzo nie przejmuje i nie obraza si¢, bo wszyscy rozumiejg powage sytuacji 1 jej kontekst.
Natomiast, gdyby podobna sprawa wydarzyla si¢ podczas rutynowego, spokojnego zabiegu,
wowczas Pielggniarka Oddziatowa stangtaby w obronie swojej pracownicy przed nerwowym
lekarzem. Jako wieloletnia szefowa duzego zespotu ludzi ma tez swoje sposoby na
rozwigzywanie roznych konfliktow. Generalnie zostawia wiele swobody zespotowi, rowniez
jesli chodzi o wyjasnianie nieporozumien. Woli, zeby to zespot sam najpierw sprobowat
rozwigzywac swoje problemy, a w ostatecznosci odwoltywat sie do jej pomocy. Poza tym to
zespolowi pozostawia swobode decyzji, jak sprawiedliwie przydzieli¢ prace jego cztonkom. I
przyznaje, ze to zazwyczaj bardzo dobrze dziala.

Menedzerka Informatyczka rowniez twierdzi — podobnie jak Menedzer Restaurator — ze

konflikty pojawiajg si¢ bardzo cze¢sto, nawet codziennie:

Drzisiaj na przyktad mam takq sytuacje, ze projekt jest znaczqco opozniony i
doszto do ktotni w zespole, bo zaczely osoby w zespole szukac osob winnych
[...]. Dlaczego, mielismy ustalony termin, miato si¢ wszystko skonczyc¢ i teraz
ktos nawalitl. I nie wiadomo kto i kogos trzeba zrobi¢ winnego. [...] Wiadomo,
ze wskazanie winnego moze tylko pokutowac tym, zZe nastgpi jakis podzial w
zespole, na czym mi absolutnie nie zalezy, wigc staram si¢ tq sytuacje
zatagodzic i sprawié, Ze nikt nie bedzie czut sie winny ani nikt nie bedzie szukat
winnego. Tak, zebysmy mogli przejs¢ na inny etap rozwoju i zaczqc¢ sie
zajmowac pracq, i zweryfikowac ewentualne problemy, ktore sie pojawily, Zzeby

je rozwigzac i dopig¢ projekt jak najpredzej. (Menedzerka Informatyczka)

Jak mojej rozmdéwczyni udaje si¢ zazegnac tego typu konflikty?

Ucinam wszystkie ktotnie. To zdecydowanie. Jestem takq osobgq, ktora po
prostu prosi o to, Zeby emocje zostaly za drzwiami, jak ktos sobie nie moze
poradzic, to proponuje, zeby wyszedt. I przechodzimy do tematu, w czym jest
problem. Zajmuje si¢ merytoryczng czesciq [...] Zawsze ktos jest urazony,

zawsze ktos ma inne podejscie, bardzo subiektywne. I albo sie od tego
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odcinamy, albo bedzie po prostu tak zwana 'babska kiotnia'. Wyszukiwanie,

poszukiwanie problemu. (Menedzerka Informatyczka)

Pewne problemy stwarza zarzadzajacym organizacjami bezposrednio$¢ komunikacji z
podwladnymi, to znaczy moéwienie sobie po imieniu. Niektorzy menedzerowie narzekaja, ze
problemy pojawity sie, gdy zaczeli nazywac si¢ ze wspotpracownikami po imieniu. Uwazaja,
ze brak tego niepisanego dystansu powoduje brak szacunku do szefa. Dlatego tez ze

wszystkimi nowo przyjetymi pracownikami tytutujg si¢ bardziej formalnie.

[Menedzer Restaurator]: Tak jak powiedziatem, chyba, ze ktos wczesniej
pracowal. A jezeli chodzi o nowych pracownikow, to nie ma czegos takiego,
jest,,pan”, , pani”.

[Marta Szeluga-Romanska]: Ale takie masz zatozenie?

[MR]: Takie mam zatozenie. Jednak. Bo w kulturze jest to, uwazam, wymagane
i jedyne, jedyne. Inaczej jest w Anglii. W Anglii ludzie szanujq i z wieloma
osobami si¢ mowi na ,,ty” i si¢ dalej szanuje cztowieka. Kazdy wie swoje
zadania. W naszej kulturze tego nie ma. Jesli sie przechodzi na ,,ty”, to juz
relacje sq bardzo ... hmmmm.

[MSZ-R]: Naduzywajg pracownicy?

[MR]: Bardzo! Bardzo. Nie stosowatbym tego. [...] Oczywiscie mowimy tu o
roznych dziatach, wiadomo, jezeli jest to zarzqd, czy moze nawet kierownicy
danych dzialow, no to tutaj mozna si¢ zastanowic¢ oczywiscie. Jakkolwiek tez
bym byt ostrozny. [...] Ale mowie, gdyby bylo to osoby nowe, czy projekty nowe

’

[...], tam stosujemy w wigkszosci przypadkow na ,,pan”, ,,pani”.

Z kolei inni menedzerowie twierdza, ze pewnym problemem jest moéwienie do siebie ,prosze
pani/pana®, zamiast po imieniu. Sadza, iz stwarzanie nadmiernego dystansu jest niepotrzebne i

utrudnia komunikowanie si¢, a tym samym wspotprace.

[Marta Szeluga-Romanska]: A z szefem bezposrednim jestes na ,,ty”?
[Menedzer Bankowiec]: Nie, tez nie.

[MSZ-R]: Czyli, rozumiem, ze tez nalezy do tej ,,gwardii”, o ktorej mowites?
[MB]: Tak. To jest jakby inna struktura. Cigzko jest to tak ocenic i, wiesz,

ztapaé, ale tak byto od zawsze i tak jest.
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[MSZ-R]: Nie przeszkadza ci to?

[MB]: Przeszkadza.

[MSZ-R]: A nie masz problemow w swoim oddziale z tym, ze ktos naduzywa
sytuacji, ze jest z tobg na ,,ty”’? Ze za bardzo skraca dystans?

[MB]: Nie, jestesmy na ,,ty”, ale w relacjach wewnetrznych. [...] Przy kliencie
Jjuz nie jestem Tomasz™", nie jestes ,,ty”, ale ,, Panie Dyrektorze”, albo ,, Panie
Managerze” [...]. Musi by¢ jakis szacunek. Nie ma problemu. Mysle, Ze to nie
ma wptywu na — powiem brzydko — naginanie, czy jakies inne tam rzeczy.
[MSZ-R]: Nie byto zadnej takiej sytuacji naduzywania?

[MB]: Nie, nie..

Problematyczny moze by¢ takze niewlasciwy stosunek pracownika do organizacji — na
przyktad lekcewazenie swoich obowiazkoéw, poréwnywanie pracy wykonanej przez siebie z

praca wykonang przez innego pracownika, a nawet oszustwa i kradzieze:

Duzym problemem w gastronomii sq podejrzenia o braki towarowe. [...] Tu sig¢
najwigksze konflikty tworzg, bo jest odpowiedzialnos¢ zbiorowa [...]. I tu
menedzer musi mie¢ przede wszystkim Swietne systemy rozliczania. Bardzo
proste, przejrzyste i Zeby kazdemu pracownikowi po kolei przedstawit go i
wyttumaczyl, i kto zrobit blqd, ma winnego. To sq najczestsze konflikty i sq
najlepsi przyjaciele w pracy w danym dziale, to tak potrafig sie ostro poktocic,
Jjezeli jest zty system do rozliczania kradziezy — tak na to mowimy, bo wtedy
kazdy sie broni, ,,a to nie ja zrobilem, to ukradl ten, a na pewno to ten zrobit,

bo ja widziatem”. A dlaczego to widziales? ,, Bo go nie lubi¢”. (Menedzer

Restaurator)

W korporacji migdzynarodowej, w ktorej pracuje jeden z moich rozméwcow rodzajow
problemow jest kilka. Niektore z nich wynikaja ze specyfiki pracy i bardzo trudno ich
unikna¢, a inne sg podobne do tych wystepujacych w réznych, odmiennych od siebie

organizacjach:

*! Prawdziwe imi¢ rozméwcy zostato zakodowane, by zachowaé poufnos¢ przekazanych informacji.
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Przede wszystkim pracuje tutaj wielu mtodych ludzi, dla ktorych czesto jest to
pierwsza praca po uniwersytecie. Wiec jak gdyby oni sig tutaj ksztattujq i
czasami czeS¢ z nich traktuje tq prace bardzo powaznie, czes¢ jakby przedtuza
tu sobie studia. Konflikty czesto powstajq na tej linii, Ze ktos mniej, ktos
bardziej powaznie traktuje. [...] Ja mam zespot [...] skandynawski [i] jest
podzielony pomiedzy Polske i Wielkq Brytanie. Wiec czesto niezrozumienie sig,
czy niezrozumienie kontekstu, w ktorym cos opowiadamy prowadzi do spigc.
Czy niezrozumienie tonu, bo wigekszos¢ ludzi mowi bardzo dobrze po angielsku.
Natomiast niektore rzeczy, zwtaszcza w kontaktach z [...] ,, nativami>>”’
czasami mozna nie zrozumie¢ kontekstu, mozna nie zrozumiec¢ tonu
wypowiedzi. Moge powiedzie¢ po sobie — to wymaga lat praktyki, Zeby
zrozumie¢ jezyk. (Menedzer Korporacyjny)

Mo¢j rozmdwcea — jako zarzadzajacy w organizacji miedzynarodowej, wielokulturowej —

dostrzegat jeszcze jeden obszar probleméw lub konfliktow:

[N]a przykiad zespoty indyjskie tylko i wylgcznie interesujq sie targetami
swoimi, nic wiecej ich nie interesuje. Czyli oni jak gdyby za wszelkq cene
probujg osiggngc swoj cel, nie patrzqc na szerszy kontekst. I to jest czasami
nie do zniesienia dla nas. Ostatnio mamy, zresztq w naszym zespole, problem z
klientem, ktory sie czepia to moze za duzo powiedziane, ale ktory ma duzo
podejrzen, jezeli chodzi o nasze dane i wtasnie wyznaczono takiego account
managera w Indiach, w Bangalor, ktory go obstuguje i on jak gdyby nie stucha
tego, co mowimy. Na przyktad przystat 200 000 rzeczy do przejrzenia, na co
my mu odpowiedzielismy, ja mu odpowiedziatem, Ze tyle rzeczy w Zyciu nie
przejrzymy. No to przystat 70 000. Ja raczej myslatem o 100, nie 70 tysigcach.
Napisatem mu z prosbq..., opisatem mu sposoby komunikacji u nas, to
probowatl mnie oming¢ rozmawiajgc z ludzmi z mojego zespotu. Ale tak jest
czesto, takie sytuacje sq w miare czeste. Tak jest podobnie z Chinami. Mato
tego, bardzo podobnie jest z Amerykanami. Amerykanie sq tacy bardzo ,,tu i

teraz”, ,,zaraz”. ( Menedzer Korporacyjny)

** Native speaker, czyli osoba, ktora urodzita si¢ w kulturze danego jezyka i postuguje sie nim jako swoim
jezykiem ojczystym.
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O powaznych problemach kadrowych, ktore trwaty ponad 10 lat opowiadata Dyrektor

pracujaca w wojsku:

[P]rawda byla tez taka, Ze one si¢ nie utrzymywaty. Bo szukali po prostu
innych rozwiqzan, traktowali tq prace raczej jako takq prace w tak zwanym
miedzy czasie. To byt caly problem. [...] Natomiast wsrod tych osob, ktore
mialy podstawowe lub zasadnicze wyksztalcenie, niestety rotacja tez byta duza.
Ale nawet nie z winy firmy, bo to nawet nie chodzito o wynagrodzenia, ktore
wcale nie odbiegaly od innych. Tu chodzito o to glownie, Ze byly to osoby,
ktore nie przywigzywaly wagi ani do szkolen, ktore sq w firmie, ani nie mialy
zamiaru zwigzac sie z firmq. W wigkszosci przypadkow. Ja nie mowig, ze
wszyscy. [...] Byly to bardzo czesto osoby, ktore gdzies tam podjely manka,
zmienialy prace, podpadly z tytutu opuszczenia miejsca pracy, no ale niestety
byt taki moment, bardzo ciezki moment, kiedy tych osob byto bardzo duzo. I
specjalnie nie bylo wyboru w urzedach pracy, zeby zatrudnic kogos.., w ogole
czy przez ogloszenia, czy przez urzqd pracy, to tam nie mialo wiekszego
znaczenia, ale Zeby w ogdle zatrudni¢ osoby, ktore myslatyby w sposob inny, ze
moze lepiej bytoby si¢ zwigza¢ z firmq, poprzez szkolenia zdoby¢ jakies lepsze
kwalifikacje. No takich 0sob byto stosunkowo malo.[...] Kiedy wprowadzono
zasitki na przyktad, panie przychodzily tylko po to, Zeby sig¢ zarejestrowac, ze
one byly w ogdle. Uzyskac ten podpis, pieczqtke, ale nie z myslg podjecia
pracy. To wedlug mnie bylo fatalne. [...] [Panie] przychodzity po to, Zeby
znowu gdzies cos tam troche uskubngcé krotko mowigc, i pozegnac sie, bo
wiedzialy doskonale, Ze cigzko jest potem Sciggngcé cokolwiek z tych osob.

(Pani Dyrektor w wojsku)

Obaj Proboszczowie najwigce] problemow dostrzegaja w kwestiach przestrzegania zasad
wiary przez parafian, ktdrzy wielokrotnie, na rézne sposoby probuja wymuszac na

Proboszczach bardziej liberalne ich traktowanie.

Tu jest to, Ze ludzie nie potrafig tego zrozumiec. Tylko Ze ,,a, bo babcia chce,
[...] Zeby ochrzci¢”. Byla sytuacja tego typu, zZe przyszedl pewien pan, gdzies
tam, niekoniecznie tutaj, w tej parafii, ale mial takq sytuacje, ze koniecznie

chcial chrzest. A ja mowig ,, przeciez pan nie chodzi do kosciota”. ,, Tak, ja
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jestem niewierzqcy”. ,, To jak pan chce chrzest dla dziecka?” ,, No Zeby miat
lepiej w szkole, bo wtedy dziecko ma w szkole”. Ja mowie ,, to nie moze by¢
powodem, niech przyjdzie pana Zona, moze ona ma czgstke tego, ze cos bedzie
z tym chrztem, cos zrobimy, a nie damy chrzest, odbedziecie chrztu i potem
koniec”. [...] Jezeli dajemy perte, to trzeba jg szlifowac. [...] To nie jest czary
mary ten sakrament. To nie jest czary mary. To nie jest paszport do nieba. [...]
Bo mozna wychowaé lingwiste, mozna wychowac sportowca, a katolikiem nie
bedzie zadnym. A rodzice niestety bardzo czesto przyktadajg wage, bardzo
duzq wage do: zeby chodzil na balet, na francuski, na niemiecki, na basen, na
to i na to. A katecheza do komunii ,, ojej, 0oo, no nie mozna tego zrobic

prywatnie?” (Proboszcz Kapelan)

Moj rozmowca twierdzi, ze nie ma mozliwosci uczynienia dla kogokolwiek wyjatku. Nigdy
nie dopasowuje zasad organizacji, w ktorej dziata do biezacych potrzeb parafian. Uwaza tez,
7e zazwyczaj rozwigzanie kwestii problematycznej lezy tylko i wytacznie po stronie

wiernych:

Bardzo czesto jest tez tak, zZe ludzie zagmatwajq sobie swoje sprawy i chcqg,
zebym ja je rozkrecil, rozwigzal. I to jest problem. Tez. Ale jak mu sie powie, Ze
musi zrobic to czy to, to on tego nie zrobi, bo jest za dumny, zeby na przyktad
POjSC i przeprosic tesciowq, czy tam tescia. On nie pojdzie. To jest ... jaki jest
jego problem? Jego problem jest taki, ze ,,jezeli sam nie pojdziesz, jesli nie
zrzucisz z siebie tego... tej matki, tylko ja jako najwazniejszej, trochg pokory,
swojq dume wlozysz do kieszeni i pdjdziesz przepraszac™. [...] Jak ktos to
zgubi, to musi pierw to odnalez¢. Najpierw musi to odnalezé, potem dopiero

Jjest czas, Ze cos si¢ zmieni. (Proboszcz Kapelan)

Podobne przyktady podawat Proboszcz Budowniczy. On réwniez bywal niekiedy strong w

sporze o zasady:

Na przyktad mialem sytuacje takie, zZe ktos przychodzi ... ja mowig ,, pana syn
czy pana corka nie moze by¢ przyjeta do bierzmowania, bo jak sie zapisat we
wrzesniu, tak mamy styczen ani razu sie nie pojawit na zadnym spotkaniu, na

zadnej katechezie, no nie moze byc..za miesigc mamy bierzmowanie..”.

169



,,No, no...” i wyzywa mnie i obraza, od najgorszych. ,,A bo ci ksieza...”
Wytadowuje jakqs swojq frustracje. Naczytat sie pewno, naoglgdat sie [w
mediach][...] iteraz przenosi to na mnie na przyktad. Bo dzisiaj tak mozna.
Mozna przyjsc¢, kogos — ze tak powiem — psychicznie skopac, obrzuci¢ go
blotem [...] Mowie ,, panie, zobaczysz pan za pare lat, jak pana syn przylozy
panu, przypomnisz sobie moje stowa, tylko wtedy, juz za pozno bedzi”.. I
wlasnie na tym tle sq jakies konflikty. [...] Zawsze ide na reke ludziom, staram
sig pomoc. Ale gdzie nie moge, no to nie moge. No co mam zrobi¢? (Proboszcz

Budowniczy)

Jednak sg takze menedzerowie, ktorzy twierdza, ze w ich zespotach raczej konfliktow nie ma

— co najwyzej jakie$§ nieporozumienia, ktdre sg na biezaco wyjasniane:

Inaczej bysmy nie mogli dalej funkcjonowac. Przebywamy ze sobg 8 godzin,
dzien w dzien. To jest wigcej niz przebywamy z rodzing w domu. Tak na dobrg
sprawe. [...] Ito by bylo,... Zeby stwarza¢ sobie jeszcze jakies dodatkowe
problemy, to wydaje mi sig, Ze by bylo bez sensu. Musimy, musielismy sie
nauczy¢ funkcjonowac. I to jest zespot naprawde bardzo inteligentny i
kulturalny, ktory wie, zna te reguly gry i je szanuje, i za to jestem mu

wdzieczna. Ale sama tez nie staram sie by¢ osobq konfliktowq. (Urzgdniczka-

Naczelnik)

Skad biorg si¢ nieporozumienia w zespotach?

Na pewno nie na tle prywatnym, personalnym, osobowosciowym. Mogg one
wynikac jedynie z niezrozumienia zadan, ktore trzeba wykonac, czy na
przykitad jakiejs utrudnionej przez — nie wiem — brak czasu, dostepu do danej

osoby, komunikacji. (Urzedniczka-Naczelnik)

Dyrektor Produkcyjny uwaza, ze konfliktéw pomaga unikaé jasna sytuacja w firmie, gdy

kazdy pracownik ma swoje zadania, wie, za co odpowiada i ile za to zarabia:

Konfliktow miedzyludzkich nie ma. [...] To jest firma prywatna i jak ktos sie

nie potrafi dostosowac do pracy w takiej firmie, no to nie musi. A jak ktos chce
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pracowac, no to wymagana jest catkowita, petna wspotpraca. Nie ma tam, zZe
ktos komus swinie podkiada. [...] Kazdy wie, co ma robi¢, za co odpowiada.
Kazdy wie, ile zarabia, zarobi za swojg prace. Nie ma sytuacji, zZe trzeba kogos
zmuszac, ze ma zostac dluzej, czy przyjsc. Jesli jego praca w danej chwili
wymaga, ze on ma poswiecic wiecej czasu, to ludzie normalnie w sobote
przyjdq, czy diuzej zostajq. Bo jest do wykonania zadanie. To jest czysta
sytuacja, ze ludzie wiedzq, ze jak firma bedzie miata dochdd, to oni bedg
zarabiac pienigdze. Nie ma jakis tam fikcyjnych umow. Wszystko jest jasne,
przejrzyste, klarowne. Tylko jest tyle ludzi, ile jest potrzebnych. Nie ma ludzi
zbednych u nas, ktorzy by, nie wiem, uchylali sie, inni musieli za nich cos
robi¢. Kazdy [...] dokladnie wie, za co bierze pienigdze i co do jego zadan
nalezy. Jak ludzie sie nie wywiqzujq, byly takie przypadki, to sie dziekuje.
(Dyrektor Produkcyjny)

Wigkszo$¢ moich rozmdéwcdw ustnie rozwigzuje pojawiajace si¢ niekiedy konflikty i
problemy. Jednak jesli przewinienie jest powazne albo powtarza si¢ czesciej, woOwczas
»Zwrocenie uwagi® przybiera form¢ pisemng — moze to by¢ na przyktad nagana wpisana do
akt pracownika.

Jednym z trudniejszych zadan stojacych przed menedzerem jest zwalnianie swoich
podwladnych z pracy. Wydaje sig, Ze nie ma jedynego, najlepszego sposobu rozwigzania
takiej sytuacji. Zazwyczaj jest ona stresujaca dla obu stron. Moi rozméwey, jesli pracownik
nie popetnit jakiego$ razacego btedu lub wykroczenia, starali si¢ przeprowadzi¢ zwolnienie z
pracy jak najbardziej ,,bezbolesnie™ — to znaczy proponowali elastyczne godziny pracy, zeby
mogl uczestniczy¢ w jakich$ dodatkowych szkoleniach lub szuka¢ nowej pracy, rozwiazywali
umowe szybciej na zyczenie pracownika, etc. Czasem zdarzato si¢ nawet, ze gdy pracownik
zostawat oficjalnie zwolniony dyscyplinarnie, to pracodawca pomagal mu w taki sposdb, ze w
dokumentach wpisane byto rozwigzanie kontraktu za porozumieniem stron albo po prostu nie
przedluzano umowy na kolejny okres i sama wygasata. Pierwsze ustalenia odbywaly si¢
najczesciej ustnie, natomiast kazda taka sytuacja musi by¢ zawsze wpisana formalnie do akt

pracowniczych.

D) Zarty korporacyjne
Zycie korporacyjne jest wypekione roznego rodzaju opowiesciami, na przyktad

dotyczacymi historii powstania firmy lub jej zatozycieli, a takZze opisami wielu innych,
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bardziej lub mniej waznych dla firmy wydarzen, etc. Niektore z takich opowiesci majg
charakter dramatyczny, inne humorystyczny (zobacz na przyktad Konecki, 2007; Gabriel,
2000). Odgrywaja w zyciu organizacyjnym rozne role — niekiedy pozytywne, innym razem
negatywne. Tworzg niezalezne przestrzenie symboliczne, ktore stanowig ,,organizacje
niezarzadzana” (Gabriel, 2004, s.71 cytowany w: Kostera i Sliwa, 2010, s.185), pojawiajaca
si¢ w wigkszosci organizacji zarzadzanych.
Organizacja niezarzadzana nie jest tozsama z organizacjg nieformalna, ktora
takze kieruje si¢ swoimi realistycznymi prawami i cz¢sto podlega
nieformalnym przywodcom. Przestrzen ta nie jest tez tym samym, co §wiat
opowiesci, w ktorych mieszcza si¢ gawedy menedzerskie, mniej lub bardziej
ukierunkowane na wywieranie wptywu. Jest to strefa wolna od takich
oddziatywan, bardzo trudna do spacyfikowania, gdyz wszelkie proby thumienia
opowiesci na ogot poteguja ich atrakcyjnos¢. Opowiesci wyznaczajg granice
migdzy obszarami zarzagdzanymi i niezarzadzanymi, co jest ich najpotezniejsza
rolg w kulturze (Kostera, Sliwa, 2010, s.185).

W codziennych zadaniach pracownikow wszystkich szczebli pojawiajg si¢ niekiedy
takie sploty okolicznosci, ktére w chwili wydarzenia sa nie tylko zaskakujace, ale z r6znych
przyczyn trudne albo nieprzyjemne. Jednak przekazywane pozniej kolejnym ,,pokoleniom™
pracownikow jako opowiesci nabierajg charakteru zartobliwego. Opowiadane historie szybko
zapisujg si¢ na trwale w kulturze danej organizacji i stanowig jej wazny element. Mozna to
zaobserwowac¢ szczegdlnie w komunikowaniu si¢ pracownikow ze sobg nawzajem. Jezeli
dana opowies¢ jest dobrze znana wszystkim cztonkom grupy, a jeden z nich chce przywota¢
jakis jej fragment lub puente, wowczas mowi tylko stowo-klucz, ktore jest natychmiast
rozpoznane przez zainteresowanych 1 automatycznie wywotuje u wszystkich rozbawienie.
Podobnie, jak ma to miejsce w przypadku zargonu stowa-klucze moga rozpoznac tylko osoby
Swietnie znajace wszystkie elementy kultury organizacyjne;.

Przyktadem opowiesci, ktora wydarzyla si¢ rzeczywiscie, 1 ktora rozsmieszylta kilka
tysiecy pracownikéw firmy — z jednym moze wyjatkiem — w wiekszosci jej oddziatow na

Swiecie byla historia opowiedziana przez Menedzera Korporacyjnego:

[T]o taka bardzo duza sprawa, jak pracownik z Nowego Jorku pomylit si¢ w
mailu wpisujgc nazwisko i wystat do naszego CEO maila — to druga absolutnie
osoba po prezesie — ktora byta zatytutowana ,, gdzie jest moja lampa? ” Ktos
mu po prostu gwizdng lampe, jak on byt na wakacjach. No i szef mu
powiedzial, Ze nie wie i nie wie za bardzo, co ma z tym zrobié. Ten cztowiek

brngt dalej i powiedzial, Ze moze mu pomoc jq znalez¢, porozmawia¢ z ludzmi,
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zobaczy¢, co sig z nig stato. No to tamten z niezmgconym spokojem i
uprzejmosciq napisat do globalnego administratora budynku z prosbq, zeby sie
tym zajgl. No i ten,... on przestal to dalej i w przeciggu paru godzin ten mail
obiegt calq firme. Powstaly grupy wsparcia, powstato konto na Facebooku

. Where is my lamp?”, ktore bodajze w niecaly dzien miato kilkanascie tysiecy
ludzi zapisanych. [...] Byt przynajmniej na ustach wszystkich przez jakis
tydzien. Na wszystkich spotkaniach, na ktorych miatem, byly zarty dotyczqce
lampy. Przez tydzien. (Menedzer Korporacyjny)

Menedzer w banku przezyl chwile grozy, gdy kilkanascie lat temu pojawita si¢ pewna
klientka. W tamtym momencie nie byto w catej sytuacji nic $miesznego. Lecz do dzi$ jest ona
opowiadana kolejnym nowo przychodzagcym pracownikom jako jedna z najbardziej

zabawnych w historii firmy:

To bylo jak zaczynatem prace. Byta godzina 17. Siedziatem sam na obstudze
klienta. MJj kolega Tomek tego dnia byt akurat u szefa. Przychodzi pani.
Kladzie torebke na biurku i mowi do mnie ,,dzien dobry”, a to byt moj drugi
dzien, jak obstugiwatem klientow. Kazdy klient podchodzit, a ja niepewnosc¢ w
oku, bo juz nie wiedzialem, co bedzie. Przychodzi, kladzie tg torebke i mowi do
mnie ,, dzien dobry, jestem krolowa Bona i chce troche pieniedzy z waszego
skarbca”. Ja — 19 lat, drugi dzien w pracy, pobieglem do kolegi i szefa, ktorzy
siedzieli razem i mowie ,, stuchaj, przyszta babka, ktora mowi, ze jest krolowa
Bona i Ze chce pienigedzy ze skarbca”. Oni si¢ tak na mnie patrzq i mowiq

., [...]Powiedz jej, ze przed chwilg byt Sobieski i wszystko zabrat”. Wiec ja,
nieswiadomy, wrocitem, siadlem i jej to wszystko powtorzylem. I ona wyszia. [
od tej pory to krgzy caly czas. Jako opowies¢. [...] To byla nasza klientka, ktora
byta chorq osobq. [...] [P]rzychodzita wczesniej, tylko jej nie znalem jeszcze.
(Menedzer Bankowy)

Proboszcz Budowniczy rowniez do§wiadczyt pewnych trudnosci, ktére po czasie zaczety

budzi¢ wesotos$¢ parafian. Takg trudng sytuacja okazata si¢ wspotpraca z architektem, ktory

przy budowie kosciota nie postuchat ludzi 1 za gleboko kazat wykopa¢ dot pod fundamenty:
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Humorystycznie to moze jest to traktowane dzis, ale iles lat temu to nie byto
humorystyczne. Jak na przyktad zalato nam kaplice. lle razy to wspominamy
gdzies, to wszyscy sie z tego Smiejq. Jak ,,plywali”, jak trzymali buty w wodzie,
bo nam zalato kaplice. [...] Wspominajq ludzie ,,siedze, jeszcze bylo tak
wilgotno — mowi — a juz na koniec miatem buty... 5 centymetrow w wodzie

byly”. Z takich rzeczy sie Smiejq, wspominajg. (Proboszcz Budowniczy)

Niekiedy humor korporacyjny wywotywany jest niechcgco w sytuacji niezwykle stresujace;j,

gdy na przyktad zostaje duzo pracy, a mato czasu na jej wykonanie:

[K]iedys siedziatam w pokoju, po prostu jeden programista, project manager,
przyszedt mi obwiescic, ze ,,no niestety, ale nie uda sie zrobié¢ projektu w
terminie”, a to byt szalenie wazny projekt i szalenie wazna |[...] instytucja, dla
ktorej to robilismy. No i skonczylo si¢ na tym, ze uzytam pewnego, bardzo
niegrzecznego sformutowania i do dzisiaj jest to powtarzane. Takze jak
wszyscy mowiq o drzewie i wycinaniu pewnych czesci ciata, to wiedzg
doskonale, ze sytuacja jest podbramkowa i nie ma o czym mowi¢ — ma by¢

zrobione. (Menedzerka Informatyczka)

Niektdrzy moi rozméwcy za zabawne uznawali sytuacje, w ktorych kto$ inny (na przyktad
przetozony, czy klient) uznawal, Ze wie wszystko najlepiej, a tak naprawde wykazywat si¢

duza nieznajomoscig tematu.

[M]ysmy opracowywali rowniez w firmie i wykonywalismy to pozniej -
dystynkcje dla Marynarki Wojennej. [...] To jest to, co panowie noszq na
rekawach, ewentualnie na rekawie jako para albo jedna sztuka. No i byla
bardzo smieszna sytuacja, gdzie skompromitowali si¢ bardzo panowie. [...] Ja
si¢ czutam jak gdyby gorg i bylo mi bardzo przyjemnie, poniewaz po zrobieniu
kalkulacji na te dystynkcje, otrzymalismy z powrotem. Nie mniej jednak
skreslono nam od podporucznika dystynkcje na dwoch rekawach, tylko na
jednym. A okazato sie, bylo to na tyle Smieszne, ze panowie nie mieli zupeinie
orientacji w ministerstwie, jak wyglgda marynarz. [Smiech] Czyli jakie w
Marynarce Wojennej sq stopnie wojskowe. Bylo im bardzo gltupio, niewyrazne

mieli miny. Tym bardziej, ze nie kto inny, ja jako kobieta zwrocitam im na to
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uwage, wystatam im to z odpowiednim komentarzem. [smiech] (Pani Dyrektor

w wojsku)

Podobnych sytuacji do§wiadcza czasami Proboszcz Kapelan. Czasem go $mieszg, czasem

troche irytuja:

[J]a bardzo szanuje kazdego cztowieka, ale szacunek ma sie do tych ludzi,
ktorzy umiejq sie¢ przyznac do tego — on jest osobg po prostu niepraktykujgcg,
niewierzqcq, ale nie przeszkadza nikomu. Jest grzeczny, siedzi sobie. A jak ktos
chce mnie robi¢ w glupka i udaje, zZe on jest praktykujgcym katolikiem, a ja po
dwoch zdaniach juz wiem, ze on w ogole nie ma nic wspolnego z parafig, no to
dla mnie to jest robienie ze mnie idioty. Ja tego nie lubig. [...] Sq takie
sytuacje, ze ktos krzyczy na proboszcza, ze zrobit cos nie tak, ja sie z tym
zgadzam, ,,tak, ma pani racje, proboszcz to jest naprawde niedobry cztowiek,
ma pani racje, to tez bylo zle”. Pytam ,,a rozmawiata pani z proboszczem?”,
. tak, rozmawiata”. ,, To jak rozmawiata pani, to bardzo fajnie”. Na koniec

podpisuje jej obrazek — ksigdz proboszcz. Prosze bardzo. I wtedy ta osoba robi

wielkg mine. (Proboszcz Kapelan)

Zabawnym pomystem dla mojego rozméwcy byly réwniez takie sytuacje, w ktorych rodzice
chcieli dla swoich dzieci korepetycji, to znaczy indywidualnego, prywatnego przygotowania
do bierzmowania lub pierwszej komunii, poniewaz z jakichs przyczyn dzieci te nie
przychodzity na zajecia dla wszystkich. Zazwyczaj byt to brak czasu albo niedbalstwo
rodzicOw — przypominanie sobie o tych uroczysto$ciach w ostatniej chwili.

W innych organizacjach podobnych emocji dostarczali klienci. W hotelu i restauracji
zarzadzanych przez Menedzera Restauratora niezbyt mili lub dziwni — zdaniem obstugi —
klienci byli specjalnie okreslani przez pracownikow firmy, oczywiscie poza zasiggiem

wzroku i stuchu tych klientow:
[Smiech] Wolatbym chyba nie przytaczac ich, bo to jest takie na zasadzie

takich smiesznych drobnostek... Roznych Smiesznych takich nawet moze i

wulgaryzmow, czyli potocznych nazw na klienta. (Menedzer Restaurator)
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Menedzer Przedsigbiorca opowiedziat histori¢ pewnego spotkania z trzydziestoletnim
klientem, ktory na test wstepny z jezyka angielskiego, kwalifikujacy go na odpowiedni
poziom, przyszedt z tatg. Tato byt dyrektorem jednego ze szpitali i bardzo rozmownym
cztowiekiem — przez godzing mowit, nie dajgc doj$¢ do glosu nauczycielowi. W sumie test si¢
nie odbyt.

Niektore sytuacje wywolujace Smiech sg przygotowywane i prowokowane specjalnie.
Zazwyczaj to starsi stazem pracownicy zartuja sobie w ten sposob z mtodszych. Chociaz
zdarzajg si¢ takze takie sytuacje, w ktorych pracownicy na podobnych stanowiskach robig
dowcipy sobie nawzajem, a takze tym starszym kolegom. Moi rozméwcy podawali przyktady
historii, gdy po kryjomu smarowano kolezankom/kolegom okulary klejem i zostawialy one
slady na twarzy, gdy pakowano komus do prywatnej torby rézne dziwne rzeczy — na przyktad
zielony koperek, stoik, gdy zszywano komu$ nogawki ubrania zaktadanego ma terenie firmy.

Pielgegniarka Oddziatowa miata okazje uczestniczy¢ w wielu zartobliwych sytuacjach:

Takie zarty byly robione. [D]oktor N. zawsze przychodzil, on dyzurowat w
czwartki, [...] on sie ktadl na kanapie, znaczy godzina snu [...]. I tak spat
mocno, Ze opinaliSmy go opinakami i jak wstawal, to czes¢ opinakow byta w
fartuchu u gory. I zawsze mowit ,,ty Babo Jago jedna!”. Takie powiedzonko.

(Pielggniarka Oddziatowa)

Z kolei Pani Dyrektor w wojsku do$wiadczata niekiedy dowcipnych uwag kolegow-

mezczyzn, ktorzy w ten sposob podkreslali fakt, ze ich szefowa byta kobieta:

[Mowili], ze jakby mieli takie nogi, to by nie pracowali [Smiech]. [...] To nie

byly jakies ztosliwe uwagi. No starali si¢ by¢ dowcipni. Po prostu.

E) Pracownicy mlodociani i nowoprzyjeci

Pracownicy, ktérzy zostaja zatrudnieni w organizacjach zazwyczaj podlegaja procesowi
adaptacji. Polega on na przystosowaniu — przede wszystkim nowego pracownika do
organizacji i jej kultury. Krzysztof Konecki (2007) podkresla jednak interakcyjnos¢ tego
procesu, czyli jego dziatanie w dwie strony. Oznacza to, ze rOwniez organizacja dostosowuje
si¢ w pewnym zakresie do nowoprzyjetego pracownika (wida¢ to na przyktad w sposobie
traktowania nowego pracownika przez starszych, juz dos§wiadczonych) (tamze). Adaptacja

moze mie¢ postac spontaniczng (Ludwiczynski, 2007), gdy pracownik musi dowiedzie¢ si¢
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wigkszos¢ potrzebnych mu do funkcjonowania w firmie zagadnien samodzielnie lub tez moze
to by¢ adaptacja kierowana, gdy przygotowany jest jej plan i nowoprzyjeta osoba stopniowo
wdraza si¢ we wszystkie aspekty zycia organizacyjnego. Z punktu widzenia wiekszosci
pracownikow bardziej pozadana jest ta druga forma adaptacji. Pozwala ona sukcesywnie
poznawac zarowno formalne, jak i nieformalne sprawy i relacje w organizacji. Dlugos¢
adaptacji zalezy przede wszystkim od specyfiki pracy oraz ilosci i1 jako$ci obowigzkow,
ktérych musi si¢ nauczy¢ nowicjusz. Na przyktad w szpitalu adaptacja trwa przynajmniej pot

roku:

ChodZzi sie tylko na rano. Przez 2 tygodnie nic sie nie robi. Dostaje sie osobe
jedngq, ktora mng sie opiekuje [...] Jest na sali pod tg osobg, ktora jest
przydzielona i ona tylko patrzy, co ta ,,brudna’ robi. [...] Nastepnie po 2 czy
po 3 tygodniach zaczyna stawac do matych zabiegow, jako druga osoba. Czyli
ta osoba, doswiadczona osoba pokazuje, jak si¢ uktada, jak sie myje rece, [...]
Jjak sie rozktada narzedzia, jak sie koperty robi. [...] I tak trwa wlasciwie przez
6 miesiecy na zmiane i jezeli zaliczy na przyktad zabiegi z tq osobg, to jest
maty zabieg, i ona zaczyna sta¢ sama, ale z obstawq bardzo dobrq. Super ma
pomoc, ktora pomaga, i ona czuwa nad tym, zeby jej sie krzywda nie stata od
lekarza, Zeby on na nig nie krzyczal. Zeby ona to wszystko rozumiata. Ona
wtedy sig uczy. Pan doktor pomaga. Zaktadajq sobie zeszyty i sobie opisy robig
[...] Bo pozniej przechodzq na dyzury, ale pod opiekq jeszcze. [...] I tak

powolutku sq wprowadzane. (Pielggniarka Oddziatowa)

Zeby by¢ juz w miare doswiadczong i pewng siebie instrumentariuszka, nalezy pracowaé
przynajmniej 5 lat. Chodzi o to, Ze niektore zabiegi pojawiajg si¢ bardzo rzadko. Wedtug
mojej rozmowczyni nawet po 10 latach pracy bywaja sytuacje i zabiegi zaskakujace.
Natomiast to pierwsze pol roku jest przeznaczone na $cisty trening pod skrupulatng kontrola
bardziej doswiadczonych instrumentariuszek. Czasem potrzebne jest tez innego rodzaju

wsparcie kolezanek:

[M]todziez w ciggu roku [...] nie moze nawet si¢ odezwaé, bo taka jest kolej
rzeczy. Nawet nie wypada. Ale za to ma tak dobrg obstawe, ze w obronie jej
zawsze stanie druga osoba. Jezeli ... to by bylo za malo, jezeli cos by nie byto

tak, to zawsze jestem ja i ona przychodzi do mnie. I zawsze moze by¢
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konfrontacja. Ja wystucham jg, wystuchuje drugq strone [...]. I zawsze jest
Jjakis rozejm. To nie moze by¢ tak, ze ktos mi na mojg dziewczyne tam krzyczy.

(Pielegniarka Oddziatowa)

Jak to wida¢ na przyktadzie szpitala — nowemu pracownikowi zazwyczaj jest przydzielany
opiekun, czyli bardziej do§wiadczony pracownik, ktéry pomaga bezproblemowo przeby¢

proces adaptacji. W urzedzie taki opiekun takze jest wyznaczany:

Staram sig, [...] Zeby taka osoba dostawata tak zwanego mentora, bo tak to by
mi siedziata na plecach. Oczywiscie jest bardzo cigzko, dlatego, Ze przychodzi
osoba, ktora ... to nie sztukq jest skonczy¢ studia, zresztg w ogole jak mtody
czlowiek konczy studia, to mato umie [...]. A jak przychodzi do urzedu, to
oprocz tego, ze mato umie, to jeszcze nie potrafi sie poruszac po urzedzie. A
Jjednak specyfika samorzqdu ma bardzo duzy wplyw na sposob organizacji
pracy na poziomie zwyktego pracownika. Naprawde trzeba si¢ nauczyc tego
samorzqdu i umiec sie poruszac po takiej duzej ilosci zagadnien, szczegolnie w
takiej pracy, jaka jest tutaj. Trzeba mie¢ duzego bigla, zZeby sobie poradzic. 1
przychodzi taka zupetnie ,, swieza”, ,,zielona” osoba, ktora nic nie umie. Duzo
zalezy od tej osoby. Czasami to jest tak, ze — nie jeden raz sie tak trafito, bo
byli praktykanci, stazysci — zaczynaly osoby prace, rowniez mtode osoby, ale
nie zawsze te osoby si¢ sprawdzily w tej pracy. Wiegc bardzo czesto odchodzity,

bo sobie nie dawaly rady. (Urzgdniczka-Naczelnik)

Dyrektor zarzadzajaca przedsigbiorstwem wojskowym wspominala swoje pierwsze lata w

tym zaktadzie pracy i adaptacje, ktdra sama przeszia:

[Z] astepca dyrektora mnie przyjgt, wszystko mi powiedzial, pokazat co i jak.
Oczywiscie nie w pierwszy dzien — to nie bylo mozliwe, tym bardziej, ze oni mi
zalatwili lokum, pokdj wynajeli i tak dalej. Wiec dat kierowce, ktory mnie tam
zawiozi. A potem mowi ,,idz dziecko na plaze, bo jest tadna pogoda”. [smiech]
To byt 1. wrzesnia. [Smiech] Takze pamietam, jak przez pierwszy tydzien
miatam taki luz, kazali mi pochodzi¢, Zebym si¢ zorientowalta, gdzie co jest ,
poniewaz no, w Gdansku nie mieszkatam, wiec Zebym wiedziata, gdzie kolejkg

dojechac [smiech] co i jak. I faktycznie to mi si¢ przydato, bo zrobitam takie
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rozeznanie terenu i juz od nastgpnego tygodnia normalnie przechodzitam,
miatam opiekuna. Przepuscili mnie, jezeli tak mozna powiedziec, przez
wszystkie dzialy. Tez si¢ zorientowatam. To tez jest dobre, tego si¢ teraz nie

stosuje. (Pani Dyrektor w wojsku)

Roéwniez w czasach studenckich Pani Dyrektor inaczej — niz niejednokrotnie dzi$ —

traktowano studentow-praktykantow:

Mysmy mieli dwie praktyki — po drugim roku i po trzecim roku. Miesigczne
praktyki w zaktadach. Ja akurat miatam w przemystowych zaktadach
produkcyjnych, no bo akurat tak byto blizej mojego miejsca zamieszkania. [...]
To nigdy mi sie nie zdarzyto, Zeby mnie na takiej praktyce akurat, jak
pojechatam i stawilam si¢ na niq, Zeby mnie ktos pozostawit samq sobie.
Nawet bytam w zaktadach, ktore do dzis istniejq — duze zaktady filcowe,
gumowo-filcowe, duze, duze, duzg produkcje miaty, zwlaszcza za tamtych
czasow.[...] Ze byta przerwa produkcyjna, ta miesieczna taka, technologiczna.
Mieli po prostu przerwe. I ze sam dyrektor poswiecit mi czas i przez pierwsze
chyba dwa, czy trzy dni mnie po prostu po catym zaktadzie on osobiscie
(Smiech) oprowadzat wszedzie. Takze mysmy nie byli pozostawiani tak sami

sobie. [...] Takze bylo troche inaczej. (Pani Dyrektor w wojsku)

Moja rozmowczyni otrzymata takze bardzo powazne zadanie do wypetnienia, jeszcze w

czasie stazu:

[A] kurat byla taka sytuacja, ze dyrektor firmy potrzebowat kogos pilnie na
szefa dziatu i, no, dat mi szanse. Skrocit mi [...] staz o te dwa miesigce i dat mi
szansg objecia tego dziatu. Dzial byt trudny, bo to byt dzial produkcji i ustug.
Moze nie w samym dziale, ale generalnie podleglych pracownikow byto okoto
200. Byto to ogromne dla takiej mtodej osoby, majgc na uwadze jeszcze to, ze
mysmy kiedys wczesniej konczyli studia. Na dobrg sprawe, ja miatam prace

majqgc niecate 23 lata. (Pani Dyrektor w wojsku)

Gdy juz sama byla osobg zarzadzajaca i w jej gestii lezato na przyktad przyjmowanie do

pracy nowych osob, stosowata podobne zasady i1 rozwigzania, ktorych do§wiadczyta na
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poczatku swojej kariery zawodowe;j. Zawsze czytata dokumenty kandydatéw do pracy, czesto
osobiscie przeprowadzata z nimi rozmowy i1 zaznajamiata z pozostalymi cztonkami zatogi.
Jesli brak czasu nie pozwalat jej zaja¢ sie nowoprzyjeta osoba, zawsze wyznaczata w
zastepstwie tak zwanego opiekuna. Po wstepnych szkoleniach i zapoznaniu si¢ ze
wspotpracownikami, nowy pracownik rozpoczynatl swojg pracg dopiero nastepnego dnia.
Roéwniez w Menedzer Korporacyjny mowit o jedno-, dwudniowych szkoleniach
wprowadzajacych w zycie firmy, na ktorych uczestnicy poznawali jej histori¢, dziedzing
dziatania i inne najbardziej potrzebne informacje. Czasem taki kurs konczyt si¢ egzaminem.
Firma rodzinna ma nieco inng specyfike. Menedzer Restaurator opowiadat, ze w zycie firmy

wdrazany byt od dziecka:

Urodzitem sie na worku w piekarni [Smiech]. Z mgkq razowg 550-tkq
[Smiech]. Nie, tak powazniej. [...] Ogolnie, szczerze, zaczynaliSmy w piekarni
pracowac jako czeladnicy, jezeli mowimy ogolnie o stazu pracy, to jest 93 rok
[1993]. Jezeli chodzi o tak oficjalnie zatrudniony, jako czeladnik w firmie [...].
To byta pierwsza klasa szkoly Sredniej. Ja bytem jako czeladnik. To byto takie
oficjalne. A nieoficjalnie byto wiadomo, Ze to byla firma rodzinna, nadal jest,
to si¢ przektadato — kazde wakacje byly jarmarki, czy chociazby kazda wolna

chwila si¢ biegato do piekarni do pracy.

Tym samym adaptacja przebiegata naturalnie, przez tyle czasu, ile byto potrzebne.

Zdarza si¢ niekiedy, ze nowi pracownicy muszg przejs¢ tak zwany chrzest bojowy.
Moga to by¢ zarty przygotowane specjalnie przez starszych stazem pracownikow, albo trudne
sytuacje zawodowe, w ktorych nowoprzyjety musi sobie sam poradzi¢. Tej ostatniej sytuacji

doswiadczyta Pielggniarka Oddziatowa:

[T]eraz to sq plyny w odpowiednich pojemnikach oznaczone, [...] ale kiedys,
iles lat temu, to byty ptyny w butelkach, takie weki stoiczki. To sie stoiczki
mylto, przynosito z domu, to si¢ gotowato i tam bylo wlewane. I si¢ opisywato
czy to jodyne, czy fitryne i to stato na takich szklanych stoliczkach [...]. I ja
miatam tam podac cos, spadla mi pokrywka i ten caly stolik, [...] ta cata szyba
z tymi plynami, oprocz tego jeszcze nici byly krecone w spirytusie, spadto na
ziemig. Ja zamarlam i weszia [...] oddziatowa. Tydzien czasu nie wiedziatam,

co mam powiedziec. I profesor — Swietej pamieci, juz nie Zyje — powiedziat:
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Jhie przyznawaj sie dziecko, bo to wszystko bedziesz musiata odkupic ! I nie
przyznatam sig, ale pozniej przez miesigc caly czas myslatam, ze ona wie,

patrzy sie na mnie i co ja mam zrobi¢. (Pielegniarka Oddziatowa)

Proboszcz Kapelan ma swoj sposob na wdrazanie nowego wspodtpracownika — ksigdza w
obowigzki. Po pierwsze uwaza, ze powinien przejaé obowiagzki swojego poprzednika.
Oczywiscie pod warunkiem, ze chce i bedzie dobrze si¢ w nich czut. Jesli nie, wowczas szuka
si¢ mozliwosci innego podziatu zadan. Po drugie sadzi, ze nowy ksigdz powinien dobrze
przyjrze¢ si¢ funkcjonowaniu parafii, przynajmniej przez pot roku i dopiero wtedy,

ewentualnie zglasza¢ jakie$ propozycje zmian.

Najgorzej jest wtedy, kiedy na przykiad przychodzi nowy i nagle wszystko jest
zle, ,,wy to nie umiecie” [...]. Trzeba powiedziecd, niestety, ale najpierw jest

tak: ,,prosze poczekac jakies pot roku, jakis czas i potem ksigdz powie co ma,
Jakies wnioski, czy tez co moze zmieni¢ albo co bylo fajnego w tamtej parafii,

gdzie ksiqdz byl, zeby to wprowadzi¢ tutaj”. (Proboszcz Kapelan)

Sam zresztg tez tak postepowal, gdy zostat proboszczem parafii, w ktorej pracuje i ktorg

zarzadza juz od ponad 10 lat:

Jak tu przeszlismy, w lipcu 2001 roku, to pierwsza rzecz to Zesmy nic nie
ruszyli. Nic nie pozmieniatem. Przez pierwszy rok ni, zesmy nie zmienili nic,
nic. [...] A w pierwszym roku, mowie: ,, nie, przyjrzyjmy sig, jak to dziata, jak to
wyglgda, bo to moze by¢ dobre. Nie mowig, ze od razu wszystko jest zte. A
teraz ja zbawie caly swiat. Nie”. To trzeba zostawié, popatrzec, obejrzec i z
czasem zobaczy¢, co mozna ewentualnie zmienic¢. Nie nalezy zmieniac czegos,
co juz jest dobre, albo ludzie sq przyzwyczajeni do czegos. (Proboszcz

Kapelan)

F) Z kim po imieniu
Moi rozmowcy podzielili si¢ na dwie grupy rdéznigce si¢ znaczaco w opiniach, czy
nalezy pozwala¢ swoim pracownikom zwracac¢ si¢ do swoich przetozonych po imieniu.

Pierwsza grupa to zdecydowani zwolennicy takiej sytuacji. Druga grupa to zagorzali
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przeciwnicy lub osoby, ktore niekiedy dopuszczajg mowienie do siebie po imieniu, ale tylko
przez niektdre osoby, pod pewnymi warunkami lub w $cisle okre§lonych okoliczno$ciach.

Do wielkich zwolennikéw zwracanie si¢ do siebie po imieniu nalezeli Menedzer
Bankowiec i Menedzerka Informatyczka. Warto zauwazy¢, ze oboje byli mtodymi, nieco
ponad trzydziestoletnimi osobami, ktore stosunkowo szybko doszty do swoich menedzerskich
stanowisk. Dyrektor w banku ubolewa, ze nie moze do wszystkich pracownikéw firmy
zwracacé si¢ po imieniu, szczegolnie do tych starszych, poniewaz uwaza, ze bezposrednia

komunikacja utatwia wspotdziatanie:

[T]a ,,stara gwardia”, ktora jest, ci wszyscy dyrektorzy to jest ,,pan”, ,,pani”,
a ci wszyscy nowi, dyrektorzy w centrali, to jest wszystko na ,,ty”".
Prawdopodobnie jest to dlatego, Ze zawsze byto ,, Pan Dyrektor”, ,, Panie
Dyrektorze”. A ci nowi, ktorzy przychodzq, nawet jak sq starsi, to jest per

,ty”. (Menedzer Bankowiec)

Natomiast ze wszystkimi swoimi podwladnymi zwracaja si¢ do siebie bezposrednio, po
imieniu. Nie ma tu znaczenia nawet duza roznica wieku. Menedzer przyznat takze, ze przy
klientach nazywaja si¢ bardziej formalnie — tytuluja si¢ wedlug stanowisk pracy lub ,,prosze
pani, ,prosze pana“. Uwaza tez, ze nazywanie si¢ po imieniu nie jest brakiem szacunku i
nigdy nie bylo przyczyna jakichkolwiek nieporozumien, czy problemoéw. Podobnie mysli

Menedzerka Informatyczka:

Dla mnie to jest takie naturalne, ze relacje sq wtedy lepsze i pracuje si¢ duzo
szybciej, fajniej, i tez bardzo si¢ staram, Zeby osoby, z ktorymi pracuje miaty

tez szanse do wypowiedzenia sie, jezeli cos im sie nie podoba.

Dodaje rowniez, ze nigdy nie zdarzyto si¢ w jej zespole naduzywanie takiej sytuacji:

To jest kwestia szacunku, mysle, do samego siebie. I ludzie wyczuwajq, gdzie
jest granica. Nie mam takiego problemu, ze ktos nie wie. Ja szanuje tq drugq
osobe i ta druga osoba mnie. I to jest wazne. [ ...]. Podlegtos¢ stuzbowa jest w
pracy. [...] A poza pracq jestesmy kolezankami. Wiec ok. Tylko po to, Zeby

podjgc wilasciwe decyzje i is¢ do przodu. (Menedzerka Informatyczka)
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Z wigkszoscig swoich podwladnych 1 innych wspotpracownikéw u pani Dyrektor w wojsku
takze zwracali si¢ do siebie po imieniu. Z pracownikow cywilnych gtéwnie byli to: jej
zastepca, ksiggowi, niektorzy kierownicy dziatow, kierownicy sklepow — szczegdlnie tacy, z
ktorymi przepracowali wspolnie kilkadziesiat lat 1 znali si¢ od poczatku. Po imieniu méwili
do siebie takze z dowddcami, czyli z jej przetozonymi wojskowymi. Oczywiscie, ze
wszystkimi wspoltpracownikami nazywali si¢ po imieniu tylko poza sytuacjami formalnymi,
publicznymi. Chociaz zdarzaly si¢ niekiedy takie sytuacje, w ktorych nawet (a moze

szczegoblnie) publicznie deklarowano swoje dobre relacje:

[Dowddcy] w momencie, kiedy byt rozpisany konkurs, bo wtedy trzeba byto
konkursy napisac¢, a odszedt wojskowy, bo wojskowy byt szefem, ja bytam
zastepcq, no to prawie Ze wszyscy napisali mi, Ze tak powiem listy [Smiech]
popierajgce do ministerstwa i tu do komisji konkursowej. Takze to bylo tez
takie przyjemne — mam je do dzis [smiech] jako pamigtke. (Dyrektor w

wojsku)

Nalezy tez doda¢, ze Dyrektor w wojsku — jak to zostato opisane juz w podrozdziale 4.1.2 —
znata wszystkich swoich podwtadnych z imienia, (a czgsto takze i z nazwiska), co takze
przyczyniato si¢ do tworzenia relacji 1 wspolpracy innej, lepszej jakosci.

Dla Menedzera Restauratora sprawa zwracania si¢ do siebie nawzajem z pracownikami

jest nieco ktopotliwa.

[J]ak zaczynalem prace to wczesniej bytem po prostu jako osoba na zasadzie
,,mlody”, ten, ktory ledwie co skonczyl szkole, ktory praktyki tu odbywa i
wiadomo, Ze wtedy wrecz odwrotnie, oni mowili mi na ,,ty”, a ja do nich na
,pan”. Role sie zmienily i oczywiscie jak bylismy na ,,ty”, jesteSmy na ,,ty”,
ale z nowymi, nowoprzyjetymi pracownikami — ,,pan” i ,,pani”. [...] Ze starq

kadrq, uwazam, z 70% zatogi jestesmy na ,,ty”. (Menedzer Restaurator)
Menedzer ma zatozenie, Ze z nowoprzyjetymi pracownikami nie nazywa si¢ po imieniu.

Uwaza, ze w naszej kulturze pracownicy nie potrafig doceni¢ takiej sytuacji. Jako, ze

pracowat kiedy$ w Wielkiej Brytanii, ma porownanie tych dwédch odmiennych kultur:
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[Menedzer Restaurator]: W Anglii ludzie szanujq si¢ i z wieloma osobami sig¢
mowi na ,,ty” i sie dalej szanuje czlowieka. Kazdy wie swoje zadania. W naszej
kulturze tego nie ma. Jesli si¢ przechodzi na ,,ty”, to juz relacje sq bardzo ...
hmmmm.

[MSZ-R]: Naduzywajg pracownicy?

[Menedzer Restaurator]: Bardzo! Bardzo.

Dlatego nauczony swoim wiasnym, niezbyt pozytywnym doswiadczeniem, we wszystkich
nowo utworzonych przez niego miejscach, w ktorych wspotpracuje z ludzmi z zasady nie
pozwala méwic do siebie po imieniu.

Menedzer Przedsigbiorca mowi po imieniu (i tak tez pozwala mowic do siebie)
wspoOtpracownikom, z ktérymi zna si¢ lepiej, to znaczy niektérym kierowniczkom oddziatéw
firmy 1 dtuzej wspotpracujacym z ich szkota lektorom. Uwaza, Ze taka forma komunikacji jes?
mniej kltopotliwa.

W przypadku Proboszczéw sytuacja si¢ nieskomplikowana, gdy wspotpracuja z
ksiezmi w podobnym wieku, na przyktad ze swoimi kolegami z seminarium. Z nimi mowia
sobie po imieniu. Zazwyczaj ma to miejsce tylko w sytuacjach nieformalnych, gdy nie
towarzysza im zadni parafianie, czy tez wspotpracownicy swieccy. Chociaz Proboszcz
Kapelan przyznal, ze zdarzyty si¢ pewne sytuacje, gdy jego bezposrednios¢ komunikacji z
innymi ksiezmi zostata naduzyta. Od tego czasu, od poczatku znajomosci z nowymi
wspotpracownikami-ksigzmi mowi do nich ,,prosz¢ ksigdza“. Gdy nabierze wigkszego
zaufania, lepiej ich pozna, woéwczas proponuje mowienie sobie po imieniu. Proboszcz
Budowniczy zapytal swojego aktualnego wspotpracownika, nowowyswigconego ksiedza, czy

moze mowi¢ do niego po imieniu.

[...] Ja prywatnie mowie do niego po imieniu. Nie wotam przez kosciot
,Lukasz chodz tutaj”. Cos takiego. Nie. Bron Boze! Bo to nie przystoi, nie

wypada. I jakis szacunek sie tez nalezy. (Proboszcz Budowniczy)

Natomiast ksigdz ten mowi ,prosze ksigdza proboszcza“, poniewaz jego przelozony jest od
niego dwa razy starszy i uwaza, ze to za duza roznica wieku na wigksza poufatosc.

Kwestie sporej roznicy wieku 1 jej wptywu na sposob zwracania si¢ do siebie nawzajem
ze wspOtpracownikami poruszaty w wywiadach takze Pielegniarka Oddzialowa 1

Urzedniczka-Naczelnik. W szpitalu po imieniu mowig sobie niektore pielggniarki i lekarze,
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ktorzy sg albo w podobnym wieku, albo znajg si¢ i wspdipracujg od lat. Wowcezas utatwia to
pracg. Natomiast, gdy roznica wieku wynosi kilkadziesiat lat — stanowi to pewnego rodzaju

barier¢. Pani Naczelnik w urzedzie jasno wyrazita swoje zdanie w tej kwestii:

[Z] kazdg osobq, ktora moglaby by¢ moim dzieckiem nie przechodze z

zalozenia na ,,ty”.

Moja rozmowczyni przyznata, ze ze swoimi przelozonymi tez nie mowig sobie po imieniu,
ale uwaza, ze nie ma to zadnego wplywu na jakos¢ i efektywnos¢ komunikacji. Jest
zdecydowang zwolenniczkg tytulowania si¢ raczej ,,pani®, ,pan®, a przeciwniczkg $lepego
przejmowania zagranicznych (gldwnie brytyjskich) sposoboéw komunikacji. W swoim zyciu

zawodowym byla §wiadkiem kilku zmian w kwestii bezposrednio$ci komunikacji:

[Z] aczynatam prace w urzedzie 1994 roku. Wtedy w ogole ten okres takiej
petnej transformacji ustrojowej i w ogole warunkow zycia, sposobu zycia, stylu
zycia, wlasnie wtedy ten proces komunikowania sie byt takq zupetnie

nowosciq. Bo ja teraz tak w innym sensie [mowig] - czasu, gdzie na ten savoir
vivre biurowy, czy urzegdowy zwracano uwage. W komunikacji zawsze
mowiono do pracownikow ,,pan”, czy ,,pani”, a pozniej ten sposob bardzo sie
zmienit [...]. I ja zmienitam prace, przysztam tutaj do urzedu i powiem pani, Ze
dla mnie to bylo takq nowosciq, bo generalnie wchodzito si¢ do srodowiska,
gdzie przechodzilo sie od razu na ,,ty”. U mnie, ale to moze wynikac tez z
moich cech charakteru, jednak ten sposob komunikowania sie wynika z tego, ze
ja jednak [...] stwarzam sama [...] pewien dystans do siebie i staram sig nie
przechodzié z ludzmi na ,,ty”". A tutaj jednak w pracy musiatam to
zaakceptowad, z kolegami bardzo szybko musiatam przejsc. I nawet to
utatwiatam. Takze ... pozniej, tak jak obserwowatam sposob komunikowania
sie, to jednak sie to zmieniato. Zaczelismy odchodzié¢ od takiego sposobu
porozumiewania si¢. Czasami, czasami dochodzi do sytuacji Smiesznych —
wydaje mi si¢ — ze jesli osoba majgca 20-pare lat i osoba, ktora ma 50-pare lat
przechodzq bardzo szybko na ,,ty”, to jest to jednak takie .... takie.... [...]

smieszne czasami dla obserwatora. (Urzedniczka-Naczelnik)
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Pani Naczelnik méwita takze, ze sposob komunikowania si¢ narzucany jest przez hierarchi¢

organizacyjng, w ktdrej nie jest zalecane nazywanie si¢ z pracownikami po imieniu.

G) Znajomos¢ jezykow obcych

Jezyki obce nie sg wigkszosci moich rozmowcoéw zupetnie obce. Oczywiscie roznili si¢
znaczaco stopniem zaawansowania znajomosci innych jezykow, ale wielu z nich zmuszonych
bylo do czestego ich uzywania, przynajmniej w podstawowym zakresie. Zazwyczaj
koniecznos$¢ porozumiewania si¢ w obcym jezyku pojawiata si¢, gdy firma nawigzywata
wspotprace z klientami zagranicznymi, gdy zatrudniata zespoty miedzynarodowe lub gdy
promowala si¢ za granica. Zdarzaty si¢ tez takie sytuacje, w ktérych firma bylta przejmowana
przez inng, zagraniczng. Wowczas, na przyktad cata korespondencja odbywala si¢ juz tylko w
jezyku centrali zagranicznej. Niektore firmy organizowatly dla swoich pracownikow szkolenia
jezykowe (za ktore rowniez placily), lecz w innych pracownicy byli zobowigzani sami, na
wlasny koszt, jezyka obcego si¢ nauczy¢. Najbardziej powszechna jest znajomos$¢ jezyka
angielskiego, znacznie mniej niemieckiego, francuskiego, hiszpanskiego lub ... taciny.

Menedzerka Informatyczka zauwaza jeszcze inng koniecznos¢, nie tylko jezykowa:

Przydatby mi si¢ chinski. [...] Mysle, Ze to jest ogromna przysztos¢, dla catego
regionu [pomorskiego]. W ogole mam nadzieje, ze wladze bedg na tyle
odwazne, Ze zdadzg sobie sprawe i zaczng jak gdyby budowaé nowq strategie
w oparciu o zupelnie inne regiony partnerskie niz europejskie. Bo Europa
szuka tez juz nowych kierunkow rozwoju poza naszym obszarem

geograficznym.

W hotelu i restauracji, ktorymi zarzadza Menedzer Restaurator warunkiem koniecznym przy
przyjmowaniu do pracy jest znajomos$¢ przynajmniej jednego jezyka obcego. Dotyczy to
glownie stanowisk menedzerskich. Ale na przyktad kierownik hotelowej recepcji mowi w
dwoch jezykach — niemieckim i angielskim. Jest to bardzo przydatne i czgsto
wykorzystywane w jego pracy, poniewaz hotel odwiedza wielu Niemcow. Czy znajomosé

jezykdéw obcych jest wymagana rowniez na mniej odpowiedzialnych stanowiskach?

Jest na pewno mile widziana i jest moze nie najwazniejszy warunek, ale jest ...,

podstawowy. Srednia znajomosé jednego jezyka jest na pewno mile widziana i
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jesli mamy do wyboru dwie rownorzedne osoby na dane stanowisko, to na

pewno bedzie to decydujgcy. (Menedzer Restaurator)

Wiaze si¢ to rowniez z pewnymi formalnymi wymogami — klasyfikacja stanowisk w hotelach
1 przyznawaniem hotelom ,,gwiazdek® potwierdzajacych jakos¢ §wiadczonych ustug. Wedtug
stow mojego rozmowcy, w hotelu czterogwiazdkowym wymagana jest znajomos¢
przynajmniej jednego jezyka obcego na poziomie podstawowym przez pracownikow
sredniego szczebla, czyli na przyktad przez kelnerow, kucharzy, pokojowki. Co prawda hotel,
ktorym zarzadza ma ,gwiazdki® trzy, ale jego wiasciciele uwazaja, ze $wiadczg ustugi o
wyzszym standardzie, spetniajac bez problemu wymagania konieczne do uzyskania czwarte;j
»gwiazdki wedhug standardow Unii Europejskiej, tylko przestarzate polskie przepisy nie
pozwalaja na oficjalne ubieganie si¢ o t¢ dodatkowa ,gwiazdke™.

W korporacji, ktora ma swoja siedzib¢ miedzy innymi w Polsce, jezykiem
najpowszechniej uzywanym jest jezyk angielski. Przyczyn tej sytuacji jest kilka — szefostwo
nie mowi wcale po polsku, czes¢ zespotdow, ktorymi zarzadzal moj rozmowca (Menedzer
Korporacyjny) mieszka poza Polska, podczas niektorych spotkan komunikacja moze odbywac
si¢ jedynie w jezyku angielskim. Natomiast nalezy zauwazy¢, ze firma nie wymaga formalnie

uzywania jezykow innych niz polski:

Polskie prawo nie pozwala na to, Zeby pracownikow zmuszaé do tego.
Natomiast specyfika pracy pomaga.. Komunikacja mailowa jest praktycznie w

Jjezyku angielskim. (Menedzer Korporacyjny)

Proboszczowi Kapelanowi jezyki obce przydaja si¢ przede wszystkim przy okazji wyjazdow
zagranicznych. Czasami jednak parafianie zaskakujg Proboszcza niecodziennymi

problemami:

[M]iatem takq pare w jezyku hiszpanskim. No i byt ktopot powazny. No bo
teraz spisac protokot [przedslubny] w jezyku hiszpanskim. Ona byta Polkg, on
Hiszpanem. Tam dobrze nie pamigtam, moze odwrotnie. I byt powazny
problem, bo on musi rozumiec¢ to. Nie to, Ze ona mu przettumaczy pytanie. Bo
Jja nie wiem, czy przettumaczy mu dobrze. Wiec trzeba bylo znalez¢ szybko
tumacza, ktory przettumaczy na hiszpanski protokot przedslubny. Da sig

gosciowi do reki. Ja mowig, ,, przeczytaj pytanie”’. Wiec sq problemy nieraz w
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jezykach, jezeli dana osoba na przyklad nie rozumie dobrze jezyka polskiego.
(Proboszcz Kapelan)

Najbardziej problematyczne sg wlasnie sytuacje, w ktorych biuro parafialne otrzymuje
dokumenty w jezykach obcych lub gdy ma do czynienia z obcokrajowcami i ich formalnymi
sprawami. Wowczas trzeba prosi¢ o pomoc ttumaczy. Natomiast jedynym jezykiem obcym,

ktéry nie sprawia trudnos$ci, nawet (a moze przede wszystkim) w sferze formalnej, jest tacina:

[W] kosciele zawsze, jeszcze jak bytem mtodym ksiedzem, panowala tacina.
Oczywiscie jest to jezyk martwy, tacina, nie jest to jezyk mowiony |[...]. Wiec
chodzi o to, ze jezeli ja mam dokument po tacinie, to ja dojde bez problemu. Bo
glownie to jest..., dokumenty w kosciele krqzqg w jezyku tacinskim. [ wtedy sq
wystarczajqce, zZeby taki dokument przestac gdzies dalej albo cos z tym zrobié.

(Proboszcz Kapelan)

H) Zargon

Proba zdefiniowania

Niektérzy naukowcy (na przyktad de Burgh-Woodman i Brace-Govan, 2008) definiuja
zargon jako pewnego rodzaju dyskurs, sposob komunikacji z innymi jej uczestnikami,
podzielany przez nich wszystkich. Pomaga pokonywa¢ granice spoleczne i geograficzne, i
stanowi podstawe calego procesu komunikacji oraz spdjnosci grupy.

Jezyk moze tez charakteryzowaé pewne srodowiska i wspdlnoty zawodowe. Tu
charakterystyczne jest swoiste stownictwo srodowiskowe lub zawodowe. Jest ono
rodzajem wyrdznika danej mikrospotecznosci (Luczynski i Mackowiak, 1999, s.62).
Podczas przeprowadzanych wywiadow staralam si¢ nie narzuca¢ respondentom

naukowego, czy stownikowego rozumienia poj¢cia zargonu. Definiowatam je jedynie w
przypadkach, gdy rozméwcy mnie o to poprosili. Respondenci rozumieli Zargon, jako pewien
specyficzny, ,swojski” jezyk, ktory funkcjonuje w organizacji, grupie i jest rozumiany przez
wszystkich jej cztonkéw zaangazowanych w dane zadania. Cz¢sto, chociaz nie zawsze,
zargon rozumiany jest nawet, jesli nie wszyscy si¢ nim na co dzien postuguja.

Zargon pojawia sie w tej formie komunikacji, ktéra jest najczesciej wykorzystywana w

danej organizacji. Najbardziej powszechne wydaje si¢ by¢ uzywanie komunikacji ustnej,

poniewaz ta forma jest najszybsza mozliwoscig wymiany mysli, a takze uzyskania
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odpowiedzi, czy jakiejkolwiek innej reakcji (tzw. sprzezenia zwrotnego). Jednakze §wietnie

funkcjonuja rowniez takie organizacje, w ktorych pracownicy czesciej postuguja si¢ forma

pisemng — dzi$ zazwyczaj mailowg. Wowczas to tam wilasnie funkcjonujg sformutowania

Zargonowe.

Przyklady zargonu organizacyjnego (na podstawie wlasnych badan terenowych):

Na podstawie analizy stow moich rozmowcoOw mozna wysnu¢ wniosek, ze zargon w ich

organizacjach pojawia si¢ w sytuacjach zestawionych w Tabeli 4.5 oraz opisanych ponize;j:

Tabela 4.5 Zargon organizacyjny — przyktady

A) SKRACANIE

B) NADAWANIE

C) UZYWANIE

DELUZSZYCH WYRAZOW WLASNYCH NAZW BRANZOWEGO JEZYKA
OBCEGO
a) rzeczom a. oryginalne brzmienie i

znaczenie stownikowe

b) miejscom w organizacji

C) sprzgtom w pracy

d) produktom

e) stanowiskom pracy

f) obowigzkom i zadaniom

na miejscu pracy

g) klientowi

h) szefowi

b. spolszczona wersja

Zrodlo: badania wlasne.

A) skracanie dtuzszych wyrazow — szczegolnie takich, ktére uzywane sa wielokrotnie w

ciggu dnia, na przyktad: w pewnym oddziale banku wyraz dokumenty skracany byt

czesto do stowa doki. Wyraz dokumenty nie jest trudny do wymowienia, ale

stosunkowo dtugi, wigc zdecydowanie szybciej wymawia si¢ doki. Jest to szczegdlnie

istotne, gdy powtarza si¢ go kilkanascie razy dziennie.
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B) nadawanie wlasnych nazw:

a) rzeczom —w banku pracownicy mowili karciochy na wszelkiego rodzaju karty
platnicze, kredytowe i inne;

b) miejscom w organizacji — przyktadem moze by¢ nazywanie przez studentow
seminarium duchownego pewnych czesci budynku ich uczelni réznymi, czasem

zaskakujacymi nazwami:

[Proboszcz Kapelan]: Kazdy [...] korytarz mial swojg nazwe. Byt Wersal, byt
falowiec”, byta Syberia, byla Francja, byt Olimp, mostek kapitanski. Syberia
to byto najzimniej. Tam zimq bylo maksymalnie 5 stopni w pokoju. Nie mozna
bylo grza¢ farelkq na przyklad, bo stara byta ta sala i wszystko padato. I spato
sie w Spiworze, w kocu i w czapce.][...] Francja to byla najbardziej elegancka.
Olimp to byt w najwyzszym miejscu, [...] pod dzwonami [...] w katedrze. A
Wersal dlatego, zZe to byl najnowoczesniejszy budynek, gdzie w pokojach byly
tazienkif...].

[MSZ-R]: A mostek kapitanski?

[PK]: To si¢ wchodzito takimi schodami kretymi.

c) sprzetom pracy —bywa tak, na przyktad w szpitalu, ze wedtug katalogu dane narze¢dzie
ma konkretng nazwe 1 numer, a na sali operacyjnej, gdy personel czgsto pracuje w
pospiechu, podawana jest skrotowa nazwa albo pielegniarka instrumentariuszka sama

musi wiedzie¢, ktére konkretnie ma podac:

My mowimy na przyklad ,, krzywy”. Rozne sq ,, krzywe”. Ja pani mowie
krzywy”, a pani musi mie¢ takich ,, krzywych” siedem. Ale przypuscémy, ze
drugi ,, krzywy”, to jest pod innym symbolem. On tylko dla nas jest ,, krzywy”,

on inaczej sie nazywa. A my o tym wiemy. (Pielegniarka Oddzialowa)

> Falowiec, to okreslenie dtugiego dziesigciopietrowego bloku mieszkalnego, ktory w przekroju ma ksztatt fali
morskiej. Kilka takich znajduje si¢ w gdanskiej dzielnicy Przymorze. Zostaty zbudowane w latach 70tych i w
dalszym ciagu sa jednymi z najdtuzszych w Europie. Jako relikt minionej epoki stanowi czgsto atrakcje dla
turystow zagranicznych. Zdarza sig¢, ze cate wycieczki podjezdzaja autokarami, zeby falowce obejrzec i
obfotografowac z bliska.
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Na badanym bloku operacyjnym réwniez rozni lekarze réznie moéwig na to samo

narzedzie — albo maja swoje wlasne nazwy, albo uzywaja pewnych skrotéw. Dobrze

przygotowana pielegniarka musi doskonale zna¢ te wszystkie okreslenia, poniewaz

charakter pracy nie pozwala na dtugie zastanawianie si¢, czy dopytywanie o szczegdlowy

opis w trakcie operacji.

d) produktom — restauracja wydaje si¢ by¢ takim miejscem, gdzie takze nie ma wiele

czasu na rozmowy przy pracy, jesli pojawili si¢ akurat klienci. Dlatego tez wszelkie
dhugie nazwy opisowe potraw czy drinkdéw sg upraszczane do minimum — kazdy
zainteresowany pracownik wie bardzo dobrze, co ma wykona¢, podac i nie traci przy

tym cennego czasu na drobiazgowe ustalenia:

., [L]unch schabowy”. Czyli wiadomo, Ze to bedzie [...] pora obiadowa, [...]
nie trzeba pisac szczegotow, Ze klient bedzie o 20 czy o 7 rano. I do tego juz

Jjakis konkret stownictwa, typu schab. (Menedzer Restaurator)

stanowiskom pracy — w badanym przeze mnie oddziale szpitalnym pielegniarke, ktora
tylko asystuje do zabiegu nazywa si¢ czystq, a ta, ktora czynnie bierze udziat w danym
zabiegu — brudng. Ale w innych organizacjach zdarzaja si¢ zupelnie odmienne, lecz

réwnie interesujace okreslenia:

Jakis ksigdz mowi ,,a, ide na dyzur do budki”[...] ,, Czyli gdzie ty idziesz? ”.

,»No, do konfesjonatu”. (Proboszcz Budowniczy)

obowigzkom i zadaniom na miejscu pracy — tym miejscem, w ktorym nieustannie
uzywa si¢ okreslen zargonowych przy wykonywaniu codziennych, pracowniczych
obowigzkow jest przede wszystkim oddzial szpitalny. Pod hastowymi okresleniami
danej czynnosci kryja si¢ niekiedy dziesiagtki mozliwych sposobow jej rozumienia lub
szereg kolejnych czynnosci niezbednych do prawidlowego wypetnienia danego

zadania.

[MSZ-R]: [...] A ja tu stysze, ze pani mowi na przyktad ,, dziennie idg 3

brzuchy”, tak zargonowo...
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[Pielggniarka Oddziatlowa]: /wchodzgc w stowo] Brzuchy to jest brzuch, to si¢
otwiera. Ale brzuchy to znaczy jelitowe, tego typu. [...] Ale brzuchy jako
brzuchy to sq ginekologiczne.. Bo jezeli to sq laparotomie [...], czy tam
Wartheimy, w wigkszosci to sq brzuchy. Tylko my Zargonowo.. Brzuch to jest
tak: resekcja jelita, stomia, resekcja zolgdka, resekcja przetyku,[...] esica i tak
dalej. Potem brzuch to jest wycigcie macicy, Wartheim, usuniecie jajnika na

przyktad, [...] sledziony, no wszystko, wszystko to, co jest w srodku.

g) klientowi — zdarza si¢, ze stosunek pracownikow danej firmy do klienta jest inny w

bezposrednim kontakcie z nim, a inny za jego plecami:

A teraz przyklady, tak? Boze.. [Smiech] Wolatbym chyba nie przytaczac ich, bo
to jest takie na zasadzie takich smiesznych drobnostek... Roznych Smiesznych -
takich nawet [...] wulgaryzmow, czyli potocznych nazw na klienta. (Menedzer

Restaurator)

Okreslenia zargonowe klienta pojawiaja si¢ szczeg6lnie, gdy klient postepuje niezrozumiale
dla pracownikéw, gdy trudno si¢ z nim wspotpracuje. Ale klienci bywaja takze pozytywnie

postrzegani:

Na przyktad, na klientke, ktora jest dobrym klientem, ma pienigdze i do tego
jest tadna, mowimy — ,, tadna pani, duzo dzieci”. Wiadomo, ze jest dobrym

klientem. (Menedzer Bankowiec)

h) szefowi — niekiedy nazywa si¢ go uzywajac przezwiska, skonstruowanego z czesci
nazwiska lub celowo, przeSmiewczo (lub czasem zupetnie powaznie) uzywajac petne;j
nazwy jego stanowiska pracy. Jednak bardzo czesto szef nazywany jest po prostu po
imieniu lub po nazwisku, co po pewnym czasie staje si¢ okresleniem zargonowym w
danej grupie, to znaczy, ze zazwyczaj niesie pewien fadunek emocjonalny. Poprzez
konkretne, rozpoznawane w danej grupie okreslenie mozna wyrazi¢ na przyktad swoja

sympati¢ lub tez antypatie do szefa.
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C) uzywanie branzowego jezyka obcego — elementy jezykow obcych wplatane sg w jezyk
polski wowczas, gdy polscy pracownicy czegsto komunikuja si¢ z przedstawicielami
innych kultur, postugujacymi si¢ jezykami innymi niz polski — z klientami,
kontrahentami, szefami lub innymi wspdtpracownikami z r6znych szczebli
organizacji. W przypadku, gdy pracownicy danej firmy pochodza z r6znych kregow
kulturowych, a muszg si¢ porozumiec¢ i, co wazniejsze, efektywnie wspotdziatac,
firma moze zaproponowaé postugiwanie si¢ tak zwanym jezykiem funkcjonalnym.
Moze nim by¢: jezyk siedziby gtownej firmy, jezyk danego oddziatu lub jaki$ trzeci,
inny jezyk (na przyktad angielski, chinski lub hiszpanski - zalezy to od rejonu $wiata i
tego, jakim jezykiem najcze$ciej postuguja si¢ firmy z danej branzy) (Rozkwitalska,
2010). Wyrazy lub wyrazenia zaczerpni¢te z jezykow obcych funkcjonujg w

organizacjach albo w oryginalnym brzmieniu albo w formie spolszczone;.

a. oryginalne brzmienie i znaczenie stownikowe — pewne zagadnienia bardzo
trudno jest przetlumaczy¢ na jezyk polski. Ich thumaczenie mogloby sprawic,
ze zostatby zupelnie zmieniony oryginalny sens. Czasem takze nie ma
polskiego odpowiednika leksykalnego, a wersja opisowa zagadnienia bylaby
zbyt dtuga lub skomplikowana do codziennego uzywania. Dlatego tez w
uzyciu pozostaje wyraz lub wyrazenie w jezyku obcym - w wielu dziedzinach

najczesciej w jezyku angielskim.

., Usability”. [...] Czyli makieta przygotowana zgodnie z zasadami usability., W
Polsce nie jest to jakos tam tHumaczone specjalnie. Po prostu w informatyce
wiadomo, Ze ona musi by¢ przyjazna uzytkownikowi. I mie¢ pewne, bardzo
okreslone miejsca, zagospodarowane w konkretnym celu. (Menedzerka

Informatyczka)

b. spolszczona wersja - wiele spolszczonych anglicyzmow funkcjonuje w
organizacjach dokladnie w takim samym znaczeniu i kontekscie, jak w Zyciu
codziennym pracownikéw. Na porzadku dziennym jest uzywanie wyrazow
typu ,,forwadowac cos”, ,wygooglowac™, ,,lookna¢ gdzies”. Zdarzaja si¢
korporacje, ktore majgc swe siedziby na catym Swiecie uzywaja jezyka
angielskiego jako swojego jezyka funkcjonalnego. Wowczas pracownicy

wszelkie sprawy zawodowe omawiaja w tym jezyku. Wielu z nich, omawiajac
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sprawy zawodowe ze wspotpracownikami polskimi spolszcza nazwy
angielskie, poniewaz jest to szybsze i latwiejsze niz ttumaczenie ich. Ponadto,
nieustanne thumaczenie ich na drugi jezyk (np. polski) wydaje si¢ by¢
bezcelowe, poniewaz wszyscy rozmowcy doskonale znajg tematy rozmowy 1

umiejg efektywnie porozumiewac si¢ jezykiem funkcjonalnym firmy.

My mowimy takim pidgeon — polskim, bo uzywamy takiej terminologii
angielskiej. Nie bedziemy sobie [...] terminow technicznych ttumaczyc¢ na
polski, wiec tatwiej nam uzywac zwrotow angielskich. Ni to polski wlasciwie,
ni to angielski. [...] Tlumaczenie tego na polski tworzytoby taki problem, ze
pozniej w rozmowie z kims z zagranicy, a mamy z ludzmi z zagranicy kontakt
codzienny, problem, zZeby to z powrotem przettumaczy¢. Takze tatwiej jest nam

zostac przy terminologii angielskiej. (Menedzer Korporacyjny)

Przyczyny powstawania zargonu i jego funkcje

Zargon pojawia sie w organizacjach, poniewaz utatwia ich funkcjonowanie — przede
wszystkim skraca i upraszcza codzienne czynnosci, dzigki czemu oszczedza czas
pracownikom. Rozméwcy podkreslali, ze okreslenia zargonowe pojawiaja si¢ spontanicznie
w konkretnych sytuacjach, nikt ich specjalnie nie wymysla. Jesli zargon jest w codziennym
uzyciu menedzerow (ale tez 1 innych cztonkow organizacji), to zdarza sig, ze taki sposob
mowienia przenoszg do swojego zycia prywatnego. Wowczas uzywany zargon organizacyjny
przeszkadza w komunikacji, zaczyna by¢ powodem zartéw lub nawet irytacji otoczenia.

Niekiedy zargon przybiera postac przeklenstw. Pojawiajg si¢ one w sytuacjach, w
ktérych dziataja silne emocje (gniew), nierzadko w sytuacji, gdy do wykonania danego
zadania czy projektu pozostalo niewiele czasu lub gdy pracownik przekracza pewna niepisang
granic¢ pomiedzy kolezenstwem, czy przyjaznig z szefem a byciem jego podwladnym. Z
przeprowadzonych przez mnie badan wynika, ze menedzerowie raczej starajg si¢ powsciagac
swoje silne negatywne emocje przy pracownikach. Jedynie w skrajnych przypadkach zdarza

sig, ze krzykng na pracownika lub uzyja przeklenstw.

[MSZ-R]: A czy macie jakies historie, jakies Zarty moze sytuacyjne, ktore
gdzies tam si¢ pojawily i sq przekazywane kolejnym osobom?
[Menedzerka-Informatyczkal: Tak, ale nie moge ich powtorzy¢. [Smiech] Ale

sq takie, [...] sq takie, ktore wigzq sie z drzewami, ktore po prostu kiedys
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siedziatam w pokoju, po prostu jeden programista, project manager, przyszedt
mi obwiesci¢, zZe ,,no niestety, ale nie uda sie zrobi¢ projektu w terminie”, a to
byt szalenie wazny projekt i szalenie wazna [...] instytucja, dla ktorej to
robilismy. No i skonczylo si¢ na tym, ze uzytam pewnego, bardzo
niegrzecznego sformutowania i do dzisiaj jest to powtarzane. Takze jak
wszyscy mowiq o drzewie i wycinaniu pewnych czesci ciata, to wiedzg
doskonale, ze sytuacja jest podbramkowa i nie ma o czym mowi¢ — ma by¢

zrobione.

Okreslenia zargonowe sg najczesciej znane i uzywane przez wszystkich cztonkéw dane;j
grupy pracowniczej. W sytuacjach, ktdre nie dotyczg catej grupy, zargon pojawia si¢ tylko
wsrod osob zaangazowanych w konkretng sytuacj¢. Wowczas uzywane przez nich niektore

sformutowania zargonowe moga nie by¢ rozumiane przez pozostatg cze$¢ grupy.

I) Kim jest menedzer/sposoby zarzadzania

Jak zostalo to juz wczesniej opisane, menedzerowie — moi rozméwcy — zostali wybrani
celowo tak, zeby jak najbardziej r6znili si¢ od siebie wyksztatceniem, dos§wiadczeniem i
rodzajem spraw biezacych, ktérymi muszg si¢ codziennie zajmowacé. Jednak tym, co ich
niewatpliwie faczy jest miejsce, ktore zajmuja w strukturze firmy oraz zwigzana z tym rola
pelniona przez nich w Zyciu organizacyjnym, a takze konieczno$¢ nieustannego
komunikowania si¢ zarowno ze §wiatem wewnetrznym, jak 1 ze §wiatem zewnetrznym.
Trudno jednoznacznie zdefiniowa¢, kim dzi$ jest menedzer. Czy — jesli kazda organizacja jest
kultura, bardziej lub mniej podobng wzajemnie (por. rozdz.2) — mozemy w ogdle mowic o
uniwersalnej definicji?

Moi rozmowcy bardzo ciekawie, ale tez i r6znorodnie postrzegali role szefa w swoich
firmach oraz mieli wlasne, wielokrotnie sprawdzone pomysty na zarzadzanie ludzmi.
Menedzer pracujacy w firmie produkcyjnej bardzo doceniat postepowanie swojego szefa —

prezesa calego przedsigbiorstwa:

[G]towny prezes, tak samo jak my [pozostali dyrektorzy], czyli prezes ze
spotki-matki jest dostepny dla kazdego pracownika. Jezeli jest tutaj na miejscu,
to prawie codziennie chodzi po firmie, kazdy moze do niego podejs¢, pogadac,
Zwrocic sie z czymkolwiek, jak potrzeba jest jakiejs wigkszej rozmowy, to

zaprasza do siebie. Normalne, takie normalne, partnerskie stosunki. Nie ma
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Jjakiejs takiej podleglosci, zZe trzeba sie zapisac, czekaé. To za mata firma, Zzeby
tak, tworzy¢ jakies schody dostepnosci. Ludzie doskonale wiedzq, czujq, tu jest
sytuacja na rynku pracy taka, ze kazdy szanuje, nie ma potrzeby nawet do
kogos.., zmuszac do czegokolwiek, ludzie sami chodzq, pytajg, co by jeszcze
zrobié, szukajqg pracy, zajecia, wiecej. Jak robig cos, to czekajq, pytajg juz o

nastepne. (Menedzer Produkcyjny)

Urzedniczka-Naczelnik zarzadza ludzmi juz od kilkunastu lat. Jej obecny zespot jest tak
naprawde¢ jednym z ,trybikow* w catej skomplikowanej ,,machinie” urzgdowej. Stad, by¢

moze, jej opinia, ze ona sama takim typowym menedzerem nie jest:

W mojej opinii menedzer odpowiada za efekty finansowe bardziej firmy, ktorg
zarzqdza. Za efekty finansowe zespotlu, za efekty pracy zespotu, a my jestesmy
wiasciwie takim podzespotem, czescig wigkszej grupy ludzi i biorgc pod uwage
sposob hierarchii w urzedzie, poziom wyzej moze bardziej bedzie pretendowat

do bycia menedzerem. (Urzedniczka-Naczelnik)

Jak mowita, stara si¢, aby zespot sprawnie wspotdziatat, aby byl zgrany, poniewaz:

[J]ak jest zgrany zespol, to na pewno komunikacja jest tatwiejsza.

(Urzedniczka-Naczelnik)

Z drugiej strony dba réwniez o to, aby wysitki jej zespotu byty zauwazane oraz odpowiednio
nagradzane przez przetozonych. Bywa, ze na przyktad o dodatkowa gratyfikacje finansowa

musi si¢ bardzo starac:
Gdybym miata mozliwosci, to bym pracownikow nagradzata na kazdym kroku.
[...] Staram si¢ oczywiscie walczyc. Czasami nie przynosi to efektu. Ale to sq

warunki urzedowe. (Urzgdniczka-Naczelnik)

Pielegniarka Oddzialowa takze zauwaza potrzebe doceniania, chwalenia swoich

podwtadnych. Twierdzi nawet, ze pochwatg mozna zdziala¢ wiecej niz karaniem:
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[Z]awsze mowie tez lekarzom o tym, ze majg chwalié, przede wszystkim moje
miode pracownice. Bo stare to sq juz wyjadaczki i juz nie zging. Ale taka
miodziez, ktora [...] staje pierwszy raz do tego zabiegu, tez cos powiedziec, ze
juz tadnie, Ze juz fajnie, czy tam cos mitego powiedzie¢. To duzo znaczy dla

takiej osoby. (Pielegniarka Oddziatowa)

Moja rozmowczyni sadzi rOwniez, ze nie mozna postepowaé wbrew woli pracownika, albo

wbrew jego planom i oczekiwaniom. Opowiada o tym na przyktadzie urlopu na zadanie:

Jezeli ja mu nie dam urlopu na zgdanie, to [...] wezmie zwolnienie lekarskie.
To ja wole dac¢ jej ten urlop na zgdanie bgdz powiedziec ,, stuchaj, bardzo cie
prosze, przyjdz, ja cie zwolnie 4 godziny, ale ty jestes nieodzowna”. W ten
sposob sie nawet dogaduje. [...] Ja nawet potrafige zwolnic tq osobe, jezeli
musze. Ale z reguly mi mowiq i nie ma problemu. Wiedzgq, ze jezeli mam noz na
gardle, bo jezeli nie mam tej petnej obsady, to musze kogos sciggngc. I one
wiedzq. [...] Majq si¢ miedzy sobg dogadac. Bo jak nie, to mowig, Ze bede
wyznaczac. A wiem, ze pracujg [dodatkowo]. Wiec niech sie miedzy sobg

dogadajq. (Pielegniarka Oddziatowa)

Inni menedzerowie rowniez wola, zeby cztonkowie ich zespoldw pewne sporne lub trudne

kwestie rozwigzywali sami. Nie chcg wtracac si¢ w kazda sprawe, ani narzuca¢ swoich opinii.

[R]aczej daje kierunek, w ktorym zespol ma isé i, jak to tylko mozliwe,
odsuwam sig¢ od biezgcego dzialania zespotu, bo nie mam w tym doswiadczenia
i ufam, ze z jednej strony ludzie przyjdg do mnie z problemami, a z drugiej
strony, jezeli nie ma problemow, to zespot poradzi sobie sam niz gdybym ja
mial wkiadac w to wszystko swoje palce. [...] O tyle, o ile jest to mozliwe
zostawiam zarzgdzanie, czy wlasciwie zarzqdzanie tymi sprawami codziennymi

zespotowi. (Menedzer Korporacyjny)
Roéwniez Menedzer Restaurator uwaza, ze on sam nie powinien rozwigzywac wszystkich

pojawiajacych si¢ konfliktow, a oprocz tego kazdy menedzer powinien dazy¢ do unikania

ewentualnych nieporozumien:
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Sztuka menedzera, Zeby tak dobierac personel lub tak tgczy¢, nawet lgczyé
godziny pracy, grafiki pewnych osob, zeby unika¢ konfliktow. To jest dos¢
istotne, uwazam. A oczywiscie menedzerowie czy kierownicy pewnych dziatow
majq ode mnie zalecane, ze wszelkie konflikty, ktore sq, ogolnie, rozwigzujg

samemu. (Menedzer Restaurator)

Chociaz takie podej$cie moze by¢ rowniez niebezpieczne. W opinii Proboszcza Kapelana

sprawy konfliktowe powinny by¢ rozwigzywane przez zarzadzajacego:

Ktos [...] powiedzmy [...] ma jakqs grupe pod sobq ludzi. Nie wazne, czy to jest
10 0s6b, czy 100 0sob, czy 12 tysiecy osob, to jest ten problem, Ze kazdy ma
inne zdanie. Gdzie 4 Polakow, tam jest 5 zdan. I kaZzdy uwaza, ze on ma racje.
1 ten, ktory jest na gorze, nazwijmy to, Ze ten jest szef, ma wielkg glowe, bo
kazdy uwaza, Ze jego racja jest pierwsza. A tu trzeba niestety spojrzec na
catosc¢ i to wszystko sobie pouktadaé. [...] Co ma by¢ pierwsze. Nie zawsze ten,

ktory najglosniej krzyczy ma racje. (Proboszcz Kapelan)

Z kolei Proboszcz Budowniczy woli konsultowac rozne decyzje z parafianami. Mimo tego, ze

wiele powaznych decyzji moze — wedlug prawa — podejmowac sam.

Nie musze si¢ pyta¢ za kazdym razem biskupa. [...] [Na przyktad] nabozenstwa
bedq obowigzywaty, jak proboszcz ustanowi. Owszem, ja mam takq zasade, ze
Jja sie duzo ludzi pytam, jak oni widzq pewne sprawy. Tez zeby nie narzucac.
Bo ja nie lubie, mimo Ze jestem tutaj szefem. Lubie postuchac czyjegos zdania,

z boku. (Proboszcz Budowniczy)

Moj rozmowca ma kilka wlasnych, sprawdzonych pomystéw na zarzadzanie swojg parafia.
Wsrod nich kluczowa rolg petni Scista wspotpraca i nieustanne komunikowanie si¢ z

parafianami.

[M]am duzy kontakt z ludzmi. Bardzo duzy kontakt. Zresztq zawsze tak
mowitem o tym, Ze ... zawsze tak chciatem, Zeby plebania, czy ten dom
parafialny, jak to nazwat, Zeby to bylo takie miejsce, Zeby ludzie tutaj chetnie
przychodzili, Zeby tu si¢ nikt nie bat przyjsc. [...] Bardzo duzo ludzi przychodzi.
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[...] Tu si¢ ludzie bez przerwy krecq. [...] Ja nikomu tutaj drzwi nie zamykam. 1
mam duzy kontakt. A tez spotykam sie regularnie z swieckimi. I to gtownie sg
to matzenstwa. [...] Staramy sie, zeby byto Zywo w parafii. Zeby ta parafia

zyta. (Proboszcz Budowniczy)

Jednak mimo bliskich kontaktow z wiernymi, Proboszcz Budowniczy w zadnej sytuacji nie
rezygnuje z egzekwowania obowiazkow i przestrzegania prawa — zar6wno przez siebie,
swoich wspotpracownikow, jak 1 przez parafian. Jezeli dana osoba liczy na szczegolne (to
znaczy tagodniejsze) traktowanie, to nawet dobra znajomos¢ z Proboszczem nie zwalnia jej ze
spelniania koniecznych wymagan. Nierzadko zdarzaty si¢ sytuacje, w ktorych znajomi
parafianie prébowali naduzywac¢ tej znajomosci, a gdy sie nie udawato — gwattownie
wyrazali swoje niezadowolenie. A Proboszcz Budowniczy z sprawach Kos$ciota pozostaje

zawsze nieugiety:

[I wtedy] obrazona, trzasnie drzwiami i ... koledy na pewno w tym domu juz
nie bedzie i na pewno Zle bedzie o mnie mowic do konca Zycia. Ale ja nie moge
inaczej postgpié. Nawet w imig tego, Ze ktos przestanie mnie lubi¢. Trudno.

Jego problem. (Proboszcz Budowniczy)

Czasem bywa tez tak, ze menedzer poswigca swdj wlasny rozwoj, czy swoje plany na rzecz
zarzadzania zespotami. Przyczyna jest zwyczajny brak czasu na realizacj¢ wszystkich

zamierzen 1 zapewne tez odpowiedzialno$¢ za ludzi 1 zadania, ktore si¢ rozpoczeto:

[Z] arzqdzanie zespotami jest bardzo absorbujgce i bardzo angazuje, i tak
naprawde w duzej mierze poswieca si¢ duzo czasu na rozwoj catego zespotu,
niekoniecznie jak gdyby majgc czas na podnoszenie swoich kwalifikacji. Dla
mnie to bylo bardzo wyczerpujgce w ktoryms momencie, na przyktad podjetam
studia podyplomowe i juz konczytam je i za chwile zaczetam zarzqdza¢
zespotem. Potem robitam studia doktoranckie i caly czas zarzqdzatam
zespotami, wigc to wszystko byto bardzo trudno potgczyé. A w pewnym
momencie nawet zrezygnowatam ze studiow MBA, bo nie dawatam rady

czasowo. Wiec troszke... cos kosztem czegos. (Menedzerka Informatyczka)
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ROZDZIAL 5. Whnioski i modele koncowe — komunikacja a trzy wymiary roli spolecznej

Kierownika

Niektorzy badacze™

Charakteryzuja zarzadzanie jako zlozone z aspektow technicznych i
spotecznych, przypominajac ze powszechna w literaturze fachowej tendencja,
by traktowac zarzadzanie wytacznie jako dziatalnos$¢ techniczng nie prowadzi
do zrozumienia tego zjawiska. Zarowno dzialania, jak i $rodki, wiedza oraz
swiadomos$¢ potrzebne do zarzadzania wywodzg si¢ z obu tych wymiaréw
rzeczywistosci organizacyjnej. [...] [PJroponuja, by patrze¢ na zarzadzanie
cato$ciowo, biorac pod uwage fakt, ze jest ono praktyka spoteczng powstata w
okreslonych warunkach spotecznych i kulturowych. (Kostera, 2008, s. 23)

Podobnie, jak zarzadzanie powinno by¢ postrzegane jako praktyka spoteczno-kulturowa, tak
réwniez procesy komunikacji nie moga by¢ rozumiane inaczej niz w konteks$cie kultury
organizacyjnej, jako cato$¢ spoteczno-jezykowo-techniczna. Tylko woéwczas jedno i drugie
zjawisko udaje si¢ lepiej zrozumie¢, mimo calej ich niestychanej ztozonos$ci. W procesach
komunikacyjnych danej organizacji to menedzer peini kluczowe, wyjatkowo odpowiedzialne
funkcje w kazdym z wymiaréw swojej roli spotecznej. Menedzer, podobnie zreszta jak
Wszyscy inni uczestnicy organizacji, jest osadzony w jej kulturze i podlega jej dynamice
zmiany, czyli nieustannego odtwarzania tych samych proceséw z uwzglednieniem
pojawiajacych si¢ — czasem silniejszych, czasem mniej widocznych, aczkolwiek
nieuchronnych — zmian. Jednak w odr6znieniu od innych cztonkéw organizacji, ma on silng
symboliczng wtadze 1 jesli posiada rowniez jej Swiadomos¢ oraz umie jg wykorzystac, jest
bardziej skutecznym kierownikiem niz zarzadzajacy organizacjami bez tych umiejetnosci

(Hatch, 2002).

% Zob. na przyklad: Mats Alvesson i Hugh Willmott, (1996/1998).
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Rysunek 5.1 Rola kierownika w organizacjach

KIEROWNIK

ODTWORCA TWORCA

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tak, jak ,dzieje si¢* kultura, podobnie dziata kierownik — z jednej strony jest jej odtworcg.
Mats Alvesson (2002) twierdzi nawet, ze menedzerowie sg lepiej rozumiani w organizacjach
jako ,przekaznicy” (fransmitters) kultury niz jako dokonujacy w niej zmian. Ale, jako Ze
komunikacja jest nieodtacznym elementem kultury, rowniez w tej sferze to kierownik bywa
najbardziej wptywowa osobg w organizacji. Wykorzystujac funkcje¢ informacyjng wszelkich
narzedzi komunikacji (zob. podrozdzial 2.5), przekazuje swoim podwiadnym reguty i normy
postepowania, narzucone przez zarzadzajacych organizacja (lub jej wlascicieli/interesariuszy).
Musi przedstawiaé i realizowac ustalong strategie, czy tez polityke organizacyjng.
Zobowigzany jest tez do informowania podwtadnych o obranych celach, sposobach realizacji
strategii. Konieczne sg wowczas dobre umiejgtnosci komunikacyjne, pewna sprawnos¢ w
interpretowaniu i przekazywaniu precyzyjnych, czy nawet trudnych informacji. Bruno
Ollivier (2010) nazywa je umiej¢tnosciami technicznymi, a t¢ wizj¢ dominujgcej komunikacji
— instrumentalng (Ollivier, 2010, s.345). Warto doda¢, iz wizja komunikacji instrumentalne;j,
czyli wykorzystania komunikacji tylko jako narzg¢dzia, jest zblizona do rozumienia jej przez
chociazby Shannona i Weavera w latach 40tych XX wieku (zob. podrozdziat 2.5).

Z drugiej strony menedzer jest takze tworcg elementdéw kultury organizacyjnej i tym

samym réwniez pewnych wzorcéw komunikacyjnych. Sam pokazuje nie tylko wzorce w
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komunikacji, ale takze wzorce postepowania — na przyktad stawia granice pomiedzy sferg
formalng a nieformalng w komunikacji i innych rodzajach zachowania (np. przechodzenie na
komunikacje bezposrednig — z formalnego ,,pan®, ,pani* na,ty"), narzuca (do pewnego
stopnia) swoje sposoby budowania relacji i tym samym tworzy rézne ich rodzaje (zob. Tabela
4.4). Taka wizja wykorzystania komunikacji w organizacji uznaje, ze:

[...] jest ona elementem koncepcji, ustanawiania i oceniania strategii
przedsigbiorstwa, zar6wno ze wzgledu na to, ze ma za zadanie wyprzedzac¢
kryzysy, jak i dlatego ze umozliwia regularng ocen¢ odbioru dziatan
przedsigbiorstwa i jego wizerunek (Ollivier, 2010, s.347).

Mozemy przyznaé, ze ,komunikacja [...] tworzy nasze $§wiaty spoteczne™ (Morreale, et
al., 2007, s.52). Poniewaz rola spoteczna menedzera jest kilkuwymiarowa (zob. Tabela 2.3.2),
buduje on swdj ,,$wiat” w kazdym wymiarze roli. Z przeprowadzonych przeze mnie badan
wynika, iz menedzer przede wszystkim tworzy relacje w kazdym z tych wymiarow. A
wymiary roli spotecznej kierownika/menedzera nie maja dzis$ juz trwatych granic (Rysunek
5.2). W momencie powstawania tej koncepcji, w innej rzeczywistosci spotecznej, granice
istniaty, jednak wymiary na siebie nachodzity i taczyly si¢ w pewnych obszarach (Kostera,
1996). Zgodnie z teoriami, przyjetymi za Baumanem (2000), w plynnej nowoczesnos$ci
wszelkie granice sg ptynne — niewyrazne, przerywane lub wrecz nie istnieja.

W konteks$cie komunikacji organizacyjnej rola menedzera wydaje si¢ by¢ wyjatkowo
skomplikowana, poniewaz nie tylko rola spoteczna menedzera jest wielowymiarowa, ale
rowniez sam proces komunikacji odbywa si¢ na kilku ptaszczyznach. Podobnie, jak kazdy
(inny) uczestnik sytuacji komunikacyjnej rowniez menedzer komunikuje si¢ z innymi na
plaszczyznie znaczen (aspekt semantyczny), na ptaszczyznie relacji wewnatrzgrupowych
(aspekt spoteczny), uzywajac zestawu pewnych narzedzi technicznych. Innymi stowy,
kazdemu wymiarowi roli menedzera towarzysza nieco (lub zupehie) inne relacje (aspekt
spoteczny) — poniewaz komunikuje si¢ z innymi ludzmi, oraz tresci komunikacji (aspekt
semantyczny) — poniewaz w kazdym wymiarze swojej roli, komunikujac si¢ z innymi ludzmi,
zapewne bedzie zajmowat sie odmiennymi od siebie problemami i sprawami®. Natomiast
zbi6r form (narzedzi, sposobow) komunikacji jest wzglednie staly (aspekt stanu —
techniczny)(zob. podrozdziat 2.5), poniewaz narzedzia komunikacji tworzg w miarg ustalony
zestaw 1 stosunkowo wolno si¢ zmieniajg. Mam tu na mysli uzycie mowy i pisma, natomiast

zmiany nastepuja w sposobach przekazu zar6wno mowy, jak i pisma. Kazda sytuacja

> Szczegotowe odroznienie wymiardw roli spotecznej menedzera oraz opis czesci wspélnych pomiedzy nimi
znajduje si¢ w dalszej czgsci tego rozdziatu.
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komunikacji wymaga dokonania wyboru jej formy, uzaleznionej czesto i od relacji migdzy
stronami, i zawieranych treéci. Jednak sama forma komunikacji wydaje si¢ by¢ tylko
srodkiem, czy tez narzedziem w osiagnigciu celu, ktorym moze by¢ na przyktad sprawne
funkcjonowanie firmy, pozyskiwanie nowych klientow, dobra reputacja w srodowisku, etc.
Komunikacja formalna i nieformalna sg kluczowe dla zrozumienia procesow
komunikacji, w ktérych uczestniczy menedzer w réznych wymiarach petnionej przez siebie
roli spotecznej. W kazdym z wymiardw, a takze w obszarach wspolnych miedzy nimi,
wystepuja z rdznym nat¢zeniem. Komunikacja formalna dotyczy raczej spraw
profesjonalnych, dlatego jest zauwazalna przede wszystkim w wymiarze profesjonalnym, w
kontaktach zawodowych (zob. rozdziat 4), ktére mogg stanowi¢ (chociaz niekoniecznie
musza) pierwszy etap nawigzania glebszej relacji. Komunikacja nieformalna odnosi si¢ do
spraw pozazawodowych i jest wszechobecna, to znaczy pojawia si¢ nie tylko w sytuacjach
pozaformalnych (na przyktad rozmowy pracownikodw podczas przerwy na lunch), ale bardzo
czesto zauwazy¢ mozna pewne jej przejawy rowniez w sytuacjach wydajacych si¢ z pozoru
stricte formalne. To raczej komunikacja nieformalna pomaga budowa¢ dtugofalowe relacje
pomiedzy uczestnikami zycia wewnatrz- 1 pozaorganizacyjnego. W rozdziale 4 zostato
napisane, ze przyjaznie w pracy, zawigzywane badz podtrzymywane w sferze nieformalnej, sa
bardzo istotne zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji w ogdle (Sias, ef al., 2004).
Doda¢ mozna w tym miejscu, ze o ich wadze moze takze swiadczy¢ fakt, iZ w momencie
utraty takiej przyjazni pracownik czgsto traci potrzebne mu wsparcie i wewnetrzng
motywacj¢, co moze z kolei negatywnie wptyna¢ na wypetiane przez niego obowiazki

(Ibidem).
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Rysunek 5.2 Wymiary roli spotecznej menedzera a istota komunikacji

Zrédlo: opracowane na podstawie: Kostera, 1996 oraz badan whasnych.

Chociaz menedzer komunikuje si¢ z r6znymi osobami i grupami w obrgbie wszystkich
wymiaroOw swojej roli, to jednak potaczenie wymiaru organizacyjnego z profesjonalnym
wydaje si¢ mie¢ najwazniejsze znaczenie dla zycia organizacyjnego. To tam menedzer
odgrywa swoje najbardziej istotne dla — szeroko rozumianej — kultury organizacyjnej role. W
wymiarze ogdélnospotecznym menedzer komunikuje si¢ ze $wiatem zewnetrznym, co takze
moze mie¢ wptyw na komunikacj¢ wewnatrzorganizacyjna, jako ze wszystkie wymiary roli

spolecznej menedzera sg ze sobg powigzane i1 od siebie zalezne.
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Rysunek 5.3 Relacje pomiedzy wymiarami roli

WYMIAR ORGANIZACYINY — — WYMIAR PROFESJONALNY

WYMIAR OGOLNOSPOLECZNY

Zrodlo: opracowane na podstawie: Kostera, 1996; Postuta, 2010.

Przenikanie si¢ wymiaru organizacyjnego i profesjonalnego w dzisiejszym
sprofesjonalizowanym $wiecie sprawia, ze niestychanie trudno jest niekiedy zauwazy¢, gdzie
konczy si¢ jeden, a zaczyna drugi. Mozna powiedzie¢, ze w wymiarze organizacyjnym miesci
si¢ siatka ludzkich relacji, emocji, dazen, ktore pojawiaja si¢ w danej organizacji. Natomiast
w wymiarze profesjonalnym — wiedza i umiejetnosci zawodowe. Rolg kierownika moze by¢
aktywizacja lub wyciszanie jednego lub drugiego aspektu (lub obu jednoczesnie). Pojawia si¢
tu jeszcze jedna kwestia, istotna dla organizacji. W zaleznosci od tego, jaki stosunek ma
kierownik do zatrudnionych w organizacji profesjonalistow (zob. podrozdziat 2.4) i czy sam
profesjonalistg jest, tak czesto ksztaltuje si¢ atmosfera pracy. Jak pisze Barbara Czarniawska
(2010) — kierownik moze chetnie wspolpracowaé z profesjonalistami, korzysta¢ z ich wiedzy,
zalecen, uczy¢ si¢ od nich, ale moze tez skutecznie przeszkadza¢ im w pracy.

Cze¢s¢ wspolna pomigdzy wymiarem profesjonalnym a ogolnospotecznym to kontakty
fachowcow z organizacji ze Swiatem zewngtrznym. Moze by¢ tez tak, ze na przyktad
fachowcy z zewnatrz, pracujacy gtéwnie na wiasny rachunek sg takze zatrudniani przez
organizacj¢ — jak chociazby bardzo popularny dzi$ outsourcing ksiegowych, niekiedy
informatykow (zob. Postuta, 2010), czy tez agencji reklamowych. Komunikacja mi¢dzy nimi
dotyczy przede wszystkim spraw profesjonalnych, poniewaz wymiar profesjonalny roli
kierownika dotyczy gldwnie wypelniania obowigzkéw zawodowych. Tym samym

komunikacja formalna jest podstawowym sposobem/rodzajem komunikacji dla menedzera.
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Jednak bardzo czgsto pojawiajg si¢ tu takze elementy komunikacji nieformalnej, ktéra niemal
zawsze, w szerszej lub zawezonej formie, pojawia si¢ w kontaktach mi¢dzyludzkich.
Niemozliwym jest postawienie wyraznej granicy pomiedzy tymi sferami w naszej, opisanej
juz powyzej, ptynnej nowoczesnosci.

Wymiar ogoélnospoteczny i organizacyjny takze przenikajg si¢, niekiedy na tyle silnie,
ze zaciera si¢ granica mi¢dzy jednym a drugi. Jest to wyjatkowo tatwe w dobie tak wielkiego
rozwoju nowych technologii, pomagajacych w natychmiastowej komunikacji lub w ogdle
umozliwiajacych komunikowanie i wspotprace z ludzmi/organizacjami z odlegltych miejsc na
swiecie. O tym, jak istotng rol¢ peini osoba zarzadzajaca dang organizacjg — zard6wno
wewnatrz, jak i na zewnatrz — przekonuje Simon Sinek (2013). Po przyjrzeniu si¢ wielu
znakomitym $§wiatowym przywodcom (nie tylko ze §wiata biznesu) twierdzi, ze tym, co
zacheca ludzi do dzialania, inspiruje, jest pokazanie im, w co wierzy organizacja i jej
przywodca. Na przyktadzie firmy Apple opowiada, ze istnieje na rynku wiele firm
produkujacych podobne sprzety, ktore moéwig klientom co robig i jak to dziata czy wyglada.
Natomiast prawdziwy sukces odnoszg dopiero firmy, ktore wyjasnig klientom, dlaczego —
Swiadczg dang ustugg lub wytwarzaja dany produkt, czyli przedstawiajg swoj sposob
mysSlenia, filozofi¢ i w ten sposob znajduja klientéw utozsamiajacych si¢ z danymi

przekonaniami. Jednak najpierw same muszg to dobrze wiedzie¢.

Rysunek 5.4 Kierunki komunikowania tresci w koncepcji The Golden Circle

dlaczego

Zrédlo: opracowane na podstawie: Sinek, 2009, s. 41.
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Kluczowa role peini tu komunikacja z otoczeniem, a wlasciwie hierarchia przedstawianych
informacji (Rysunek 5.4). Wiele organizacji wie, co 1 jak produkuje, ale tylko nieliczne
rozumiejg dlaczego (tym samym komunikujg si¢ do srodka kot). Natomiast te, ktore
komunikacje z otoczeniem rozpoczynaja od przedstawienia swojej filozofii, celu dziatania —
odnoszg globalny sukces (komunikacja na zewnatrz kot). Oba sposoby komunikacji z
otoczeniem, czyli calg filozofia The Golden Circle, oparte sa o budowe moézgu cztowieka.
Koto ,co” odpowiada zewng¢trznej warstwie mozgu cztowieka nazywanej korg moézgowa.
Odpowiedzialna jest ona za jezyk, myslenie racjonalne i analityczne. Z kolei pozostate
wewnetrzne kota ,,jak™1 ,dlaczego™ sg odpowiednikami czg¢sci limbicznej mézgu czlowieka,
ktéra kontroluje nasze uczucia (np. lojalnos¢, zaufanie), zachowanie i procesy podejmowania
decyzji, natomiast nie ma w niej miejsca na jezyk (Sinek, 2009). Jesli komunikujemy si¢
odwotujac si¢ do sfery limbicznej, wptywamy skutecznie na czyje$ zachowanie, ktore
racjonalizowane jest z kolei przez kore mézgowa — cze$¢ odpowiedzialng za jezyk.

Simon Sinek przekonuje takze, ze w budowaniu dlugotrwatych relacji z klientami (ale
tez z pracownikami’®), pozyskaniu ich lojalno$ci — najwazniejsze jest, by nie opieraé sie na
manipulacjach. Niestety, manipulowanie ludzmi, chociaz daje tylko krétkoterminowe
rezultaty, jest atrakcyjne:

Niebezpieczenstwo manipulacji polega na tym, ze dzialaja. A poniewaz
dziataja, staly si¢ norma, praktykowang przez znaczaca wigkszos¢ firm i
organizacji, niezaleznie od ich wielkosci, czy rodzaju przemystu. Ten fakt
stwarza systemiczng presj¢ otoczenia. Jak na ironi¢, my, manipulatorzy,
jestesmy manipulowani przez nasz wilasny system. (Sinek, 2009, s. 36).

Efektem jest ostabienie wszelkich systemow. Jego poglady przypominajg postrzeganie
rzeczywistosci przez Matsa Alvessona (2013), ktory twierdzi, ze wiele z dzisiejszych
organizacji, systemow opiera swoje istnienie na plytkich lub iluzorycznych podstawach,
zaledwie na fasadach:

Przesadnie rozbudowane (grandiose) projekty zajmuja ciagle wzrastajaca ilo$¢
czasu, poswigcen 1 zasobow réznych grup elitarnych, takich jak politycy,
ludzie mediéw, menedzerowie, przywodcy zwigzkowi 1 inni przedstawiciele
organizacji 1 grup zawodowych. Lecz takze zycie zwyczajnych ludzi ze
wzrastajaca sitg porusza si¢ wokot przesady, nadmiaru (grandiosity)
(Alvesson, 2013, s.1).

Uwaza, ze nadmiar ,pylejakosci, powierzchownosci skutecznie przestania ludziom jakos¢.

Roéwniez komunikacja, oparta o nadmiernie rozbudowang forme — fasade, za ktorg niewiele

%% To inaczej marketing personalny, omawiany w rozdziale 4.
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tresci 1 jakosci si¢ znajduje pojawia si¢ w dzisiejszych organizacjach. Wyniki
przeprowadzonych przeze mnie badan przekonuja na przyktad, ze trwatych i prawdziwych
relacji nie uda si¢ zbudowac, jesli menedzer (czy tez organizacja, jej interesariusze) traktuje
procesy komunikacyjne tylko instrumentalnie, do realizacji swoich partykularnych celow,
jesli nie traktujg procesow komunikacji jako poteznej sity spoteczno-, kulturotworczej, w
ktorej istotng role odgrywa takze ,druga strona“ wszelkich proceséw zarzadczych, czyli
pracownicy. Richard Sennett (2013), znakomity amerykanski socjolog uwaza, ze wspotczesne
spoleczenstwa wregcz pozbawiajg, oduczajg ludzi wspdlpracy. Ulatwiajg to praktyki pewnych
organizacji, ktére poprzez swoje nastawienie tylko na krotkoterminowa prace zespotow,
buduja krétkoterminowe relacje. To sprawia takze, ze ludzie nie angazuja si¢ w zycie
organizacji, a tym bardziej — w szerszym znaczeniu — w sprawy, ktore ich osobiscie nie
dotyczg. Dlatego tak wazna jest umiejgtno$¢ wspotpracy — nie zatracenie jej lub ponowne
nauczenie si¢.

Jak zostato to pokazane w Tabeli 4.4. menedzer — zar6wno $wiadomie i celowo, jak tez
1 zupetnie nieintencjonalnie — moze budowac réznego rodzaju relacje w zarzadzanej przez
siebie organizacji. Z przeprowadzonych badan wynika takze, ze relacje wptywaja na jako$¢
komunikacji organizacyjnej (Rysunek 5.6). Dobre relacje wplywaja pozytywnie na
komunikacje, usprawniajac jej efektywnos¢. Sprawna komunikacja wspiera z kolei
budowanie dobrych relacji. Jest to proces wzajemnego wplywu, ktory podaza w jakims
kierunku, tzn. zmienia si¢ w czasie. Jesli relacje w organizacji nie sg dobre, wspierajace,
wowczas komunikacja takze dziata nieefektywnie® . Deborah Tannen, uznana amerykanska
socjolingwistka, zauwazyta w swoich badaniach, Zze tym, co ma ogromny wptyw na

ksztaltowanie relacji miedzyludzkich jest uzywany styl konwersacyjny:

Niebezposrednios¢, a takze rozmaite sposoby formutowania pytan i
grzecznego odmawiania, to aspekty stylu konwersacyjnego. Ponadto
wysylamy pewne sygnaly zwigzane z szybkoScig mowienia, jego gltosnoscia,
intonacja i doborem stow. Wazne jest takze to, co mowimy i kiedy. Te
jezykoznawcze elementy rozmoéw okreslajg charakter prowadzonych przez nas
dyskusji, lecz nie zauwazamy ich dlatego, ze rozumujemy w kategoriach
intencji (nieuprzejmy, grzeczny, zaciekawiony) oraz charakteru (ona jest mita,
a on nie).

Pomimo dobrych intencji 1 przyzwoitego charakteru nas samych (co uwazamy
za oczywiste) oraz innych (w co czgsto watpimy) niejednokrotnie nie
potrafimy si¢ z kim$ porozumie¢. Wynika to tylko 1 wytgcznie ze stosowanych
przez nas metod komunikacji, ktore wbrew pozorom nie sg oczywiste i

*7 Dla przyktadu warto siggna¢ do artykutu przedstawiajacego destruktywne zarzadzanie: Ciuk i Kostera (2010).
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logiczne. Przeciwnie, r6zZnig si¢ one w zalezno$ci od rozmoéwcy, nawet w
obrebie rzekomo jednolitej spotecznosci (Tannen, 2002, s.24).

Zatem, analogicznie do schematu determinantdéw istoty komunikacji, zawartych w Tabeli 4.2,
mozna stworzy¢ ich odwrdcong wersj¢, zgodng z zalozeniami i definicjami cytowanej
amerykanskiej badaczki jezyka. W jej ocenie tym, co buduje (lub niszczy w zarodku) relacje
miedzyludzkie jest pewna technika, umiejetnos¢ komunikacji — innymi stowy umiejetny

dobdr formy oraz tresci do partnera i catego kontekstu danej sytuacji komunikacyjne;.

Rysunek 5.5 Istota komunikacji wedtug Deborah Tannen

TRESC FORMA
JEZYKOWA

RELACJE

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Tannen, 2002.

Caly, obustronny proces moze by¢ przedstawiony tak, jak na rysunku ponizej.
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Rysunek 5.6 Menedzer a komunikacja organizacyjna

4 ™
MENEDZER

o /

4 N 4 N

v

KOMUNIKACJA RELACIJE

(JE] FORMA 1
TRESC)

\ % \ J

A

Zrédlo: badania wlasne; Tannen, 2002, Morreale, ef al., 2007.

Na menedzerze spoczywa wazny obowigzek dbania zar6wno o jakos$¢ relacji wewnatrz-
1 pozaorganizacyjnych, jak 1 o jako§¢ komunikacji, poniewaz obydwa zjawiska/procesy sg ze
sobg $cisle zwigzane 1 maja na siebie ogromny wpltyw.

Po pierwsze, kierownik, poprzez odpowiedni dobor srodkéw komunikacyjnych (tresci 1
formy) do rozmdwecy 1 kontekstu komunikacji tworzy z nim pewne relacje. Moga one mie¢
bardziej powierzchowng posta¢ kontaktoéw zawodowych, mogg tez mie¢ posta¢ glebsza 1
trwalszg. Warto przypomnie¢, ze komunikacja to przede wszystkim zachowanie (jak zostalo
to zdefiniowane 1 wyjasnione w podrozdziale 2.5). Wigc tym samym relacje budowane sa
przez osobe¢ zarzadzajacg w oparciu o rdznego rodzaju dziatania, ktorych sie podejmuje (np.
wspolne obchodzenie réznych $wiat z pracownikami, szkolenia 1 wyjazdy integracyjne, a
nawet konflikty). Jednak budowanie relacji to niezwykle delikatna materia i wiele z nich
powstaje rowniez samoistnie przy okazji roznych, pozornie niezwigzanych z tym dziatan.

Po drugie, osoba zarzadzajaca organizacjg, w momencie obejmowania tego stanowiska

wchodzi w zastany porzadek, w tym w réznorodne relacje, emocje, ktore powstaly wczesnie;.
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Srodki komunikacyjne (czyli forma i tresé dopasowane do kontekstu), ktorymi zacznie sie
postugiwa¢ moga wspiera¢ zarowno pozytywne, jak i negatywne relacje; moga budowac lub
niszczy¢ ten zastany porzadek spoleczny. Nalezy tu takze przypomnie¢, ze — jak zostalo to
powyzej nakreslone — relacje w organizacjach nie sg tworzone wedlug jakich§ sztywnych
schematow 1 pojawiaja si¢ rOwniez samoistnie, zadzierzgnigte przy okazji réznych wydarzen.
Na ich jakos¢ i site maja wptyw wszyscy uczestnicy danych sytuacji, nie tylko menedzer,

chociaz jego rola wydaje si¢ by¢ wyjatkowo wazna i silna.
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