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ANTROPOLOG W ORGANIZAC]I.
ZAPISKI Z BADAN TERENOWYCH

Spostrzezenia zawarte w niniejszym artykule poczynione zostaly na podstawie
materialéw i doswiadczen, jakie zbieralam w trakcie prowadzonych w 2011 roku badan
etnograficznych w sredniej wielkosci przedsigbiorstwie, stanowiacym cze$¢ miedzy-
narodowej korporacji'. Badania utrzymane byty w konwencji antropologii organizacji,
ktora znacznie intensywniej rozwija si¢ za granica niz w Polsce. Wpisuje si¢ ona w szer-
sza specjalizacje nazywang wspolczesnie coraz czgéciej ,,antropologia biznesu”. Stowo
»biznes” w kontekscie antropologii moze drazni¢, brzmi bowiem obco i agresywnie
zar6wno na gruncie jezyka polskiego, jak i rodzimej humanistyki, cho¢ trudno zaprze-
czy¢, ze zainteresowanie gospodarka, sposobami organizowania sie ludzi czy kultura
srodowisk zawodowych posiada ugruntowang pozycje¢ w historii dyscypliny (por. m.in.
Malinowski 2004; Firth 1965; Geertz 1963; Kopczyniska-Jaworska 1999; Moszynski
1946; 1949; Sahlins 1972; Szynkiewicz 1981; Thurnwald 1932 i wielu innych).

Korzenie antropologii organizacji, w takiej formule, w jakiej bywa ona uprawiana
obecnie najczesciej, tkwig w tradycjach anglosaskich i — wbrew wyrazanym przy
réznych okazjach przekonaniom o nieswoistosci tego rodzaju badan - wiaza sig
z waznymi o$rodkami akademickimi, takimi jak Uniwersytet Harvarda®. Badacze
historii tej specjalizacji upatruja poczatkéw rozwoju antropologicznej refleksji nad
wspolczesnymi organizacjami w pionierskim projekcie Hawthorne przeprowadzo-
nym w Stanach Zjednoczonych na poczatku lat 1930. w fabryce produkujacej telefony
i okablowanie. Gléwnym autorem tego znanego przedsiewzigcia byt profesor psy-
chologii z Harvardu, Elton Mayo, ktéry poczatkowo prowadzit badania nad czynni-
kami psychologicznymi mogacymi mie¢ wplyw zaréwno na sam proces produkcji,
jak 1 na produktywnos$¢ pracownikow. W efekcie badan stworzony zostal koncept
wewnetrznej struktury spotecznej, ktéra w znaczacym stopniu wplywala na wszystkie

! Ze wzgledu na uzgodnienia dotyczace wykorzystania danych, postuguje si¢ dalej fikcyjna nazwa
przedsigbiorstwa: ,CRONAIRO”.

* Dominacja badaczy amerykanskich w dziedzinie antropologii biznesu nie oznacza, rzecz jasna,
ze poza Stanami Zjednoczonymi i anglosaskim kregiem jezykowym nie jest ona rozwijana. Badania
organizacji prowadzone sg z powodzeniem od lat 1970. zarébwno w Europie - zwlaszcza w krajach
skandynawskich, w Holandii, Niemczech, Francji - jak i w Japonii, Chinach czy Indiach (por. m.in.
Jordan 2010; van Marewijik 2010).
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procesy rozgrywajace si¢ w srodowisku pracy. Na tym etapie do projektu dofaczyli
antropolodzy. Dzieki znajomosci z dzisiejszymi klasykami dyscypliny — Bronista-
wem Malinowskim oraz Alfredem R. Radcliffe-Brownem - Mayo skontaktowal si¢
z jednym ze studentoéw tego ostatniego, ktory nota bene wlasnie powrdécit z badan
prowadzonych wsréd australijskich Murnginéw. William Lloyd Warner zaprojekto-
wal kolejny, trwajacy kilka miesiecy, stynny etap badan — Bank Wiring Observation
Room - ktdrego celem byla diagnoza rzeczywistych zachowan pracownikéw podczas
wykonywania codziennych, fabrycznych obowiazkéw. Warner zachecat badaczy do
uzywania nie tylko etnograficznych narzedzi, lecz réwniez antropologicznej teorii
w interpretacji pozyskanych danych. Marietta L. Baba upatruje w tej postawie oraz
w dalszej dziatalno$ci Warnera zaczynu zmiany paradygmatu antropologii amerykan-
skiej i przejscia od badan spoteczenstw plemiennych (tak rdzennych, amerykanskich,
jak i zamieszkujacych inne kontynenty) do badan réznych wymiardéw funkcjonowania
zachodniego spoleczenstwa — w tym réwniez jego instytucji gospodarczych.

»Warner byl przekonany, Ze antropologiczne koncepcje i metody odnoszg si¢ do wszystkich spote-
czefistw, niezaleznie od stopnia ich ztozono$ci. Jednoczeénie ustanowit cel, by stworzy¢ odpowiednie
ramy badawcze, ktore mogltyby postuzy¢ do szerokich, migdzykulturowych poréwnan. Rozwijajac
te wizje, stal sie pionierem antropologicznych badan wspdlczesnych amerykanskich spotecznosci”
(Baba 2009, s. 30)°.

Roznie toczyly si¢ losy antropologii organizacji podczas kolejnych osiemdziesie-
ciu lat. Szczegdlnie intensywnie zaczeta si¢ ona rozwija¢ w latach 1980., w zwiazku
z globalizacja biznesu i koniecznoscig efektywnego funkcjonowania wielkich korpo-
racji oraz ich produktéw na rynkach miedzynarodowych. W Polsce zainteresowanie
etnograficznymi badaniami oraz tzw. ,kulturg organizacji” upowszechniane bylto
nie przez etnologéw czy antropologéw, ale przede wszystkim przez socjologéw oraz
specjalistow od zarzadzania. (por. Konecki 1994; Kostera 2005; Sikorski 2005).

Badania podjete przeze mnie w CRONAIRO zwigzane byly z uczestnictwem
w projekcie wspétfinansowanym ze $srodkow europejskich. Firma ani ich nie zama-
wiala, ani tez nie optacala mojej dziatalnosci. Dlatego do pierwszych zadan nalezato
przekonanie zarzadu do pomystu wprowadzenia antropologa kultury do przedsig-

* Wyniki eksperymentu Bank Wiring Observation Room okazaly si¢ zaskakujace — zachwialy prze-
konaniem o racjonalnosci ,,economic man’, ktory mial reagowa¢ na bodzce finansowe zwiekszong pro-
duktywnoscig. W wyniku mylnych zatozenn w badanym przedsiebiorstwie stworzony zostal wczesniej
system stawek minimalnych przystugujacych za wyrabianie normy oraz stawek dodatkowych w zamian
za bardziej efektywna prace i zwigkszong produktywno$¢ mierzong nadwyzkami wygenerowanymi przez
calg grupe pracownikéow. Okazalo si¢ jednak, ze taki system motywacyjny nie sprawdza si¢ w rzeczywi-
stosci — wazniejsze od bodzcow finansowych bylo przekonanie o tym, jak powinno si¢ pracowa¢ i jak
powinien przebiega¢ dzien pracy, co w przeliczeniu na wyprodukowane towary dawalo minimalny
poziom zakladany przez menadzeréw (a tym samym minimalne wynagrodzenie). Co ciekawe, ten kto
produkowal powyzej minimum, narazal si¢ na rézne formy odrzucenia - od ironicznych uwag kolegow
po spoleczny ostracyzm. Eksperyment przeprowadzany byt w latach 1931-32, a zatem w okresie Wiel-
kiego Kryzysu. Robotnicy - jak sie okazalo — podzielali przekonanie, ze zwigkszona produktywnosé
doprowadzi do zwolnien czesci zalogi, solidarno$¢ kazata im zatem tepic¢ wszelkie objawy nadgorliwosci
wérdd kolegow (Baba 2006, s. 87-88).
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biorstwa. Firma, inwestujac czas i poddajac si¢ dzialaniom zewnetrznego obserwa-
tora, otrzyma¢ miala w zamian raport dotyczacy wskazanych zagadnien. Ten stan
rzeczy wptywal od samego poczatku na relacje zaréwno z kierownictwem, jak i z sze-
regowymi pracownikami CRONAIRO. Wiele interesujacych informacji zwrotnych,
dotyczacych chociazby wyobrazen o antropologii kulturowej jako dyscyplinie akade-
mickiej, dotarfo do mnie jeszcze na etapie planowania badan. Zdziwienie wzbudzat
fakt, ze w firmie pojawi¢ si¢ ma humanistka o dziwnej, niezbyt znanej specjalnosci.
Zanim doszto do bezposredniego kontaktu z uczestnikami badania, w CRONAIRO
krazyly opowiesci o folklorystycznym charakterze, takie jak zart o mierzeniu przeze
mnie czaszek i kosci pracownikdw. Podczas rozmdéw bardzo czesto spotykatam sie
z pytaniami i watpliwosciami dotyczacymi specjalnosci, ktora reprezentuje. Dodatko-
wym utrapieniem i powazng barierg w komunikacji byl fakt funkcjonowania - czesto
zamiennie - kilku réznych nazw na okreslenie dyscypliny. Niestety, zdarzalo sig, ze
moje wysitki zmierzajace do wyltuszczenia sedna sprawy, spelzaly na niczym i nie pro-
wadzily do blysku zrozumienia w oku interlokutora®. O podobnym problemie piszg
i inni badacze uprawiajacy rézne formy antropologii stosowanej czy zaangazowane;j:

»Niekiedy z opresji ratuje nas przywolanie stowa «etnografia», ktore przywodzi ludziom na mysl
czasem zaskakujace obrazy: skanseny, wycinanki lowickie, dziergane na szydetku stringi, Wojciecha
Cejrowskiego. Mniej pomocne jest stowo «antropologia», ktére w mniemaniu wiekszosci odnosi
sie raczej do kosci niz do zywych ludzi. Wiem o tym doskonale, bo na temat etnologii przeprowa-
dzitam miliony rozméw, cierpliwie thumaczgc swoim rozméwcom, czym rdzni sie ona od etologii
czy entomologii” (Wala 2010, s. 37).

Rozgrywajace sie w czasie terazniejszym doswiadczenie terenowe utkane jest
z okruchoéw, gestow, stow, spojrzen, wydarzen, interakeji, ktore ,,dzieja sie” wokot
badacza, powstaja niejako w odpowiedzi na jego obecnos¢. Oczywiscie zywimy
przekonanie, ze diugotrwaly kontakt z ludZzmi czyni z nas jednocze$nie mniejszg
atrakcje i mniejsza przeszkode w codziennych dziataniach tubylcéw, dzigki czemu
istnieje szansa, ze przeobrazimy si¢ w jeden z elementéw lokalnej codziennosci.
W CRONAIRO spedzitam kilka tygodni, uczestniczac w zyciu firmy po kilka godzin

* Warto wspomnie¢, ze nieco inne problemy pojawiaja si¢ w kontaktach z przedstawicielami przed-
siebiorstw, ktore wezeéniej korzystaly juz z réznych form badan etnograficznych prowadzonych przez
wyspecjalizowane agencje. Te ostatnie stosujg czgsto w prezentacjach chwyt retoryczny polegajacy na
przeciwstawieniu tradycyjnych metod i obszaréw badawczych funkcjonujacych na gruncie akademickim
oraz innowacyjnych narzedzi ,wynalezionych” przez owe agencje i dostosowanych do badan komer-
cyjnych. Stad prawdopodobnie braly si¢ obawy, Ze w ramach aktywnosci badawczej na uniwersytetach
antropologowie wcigz ograniczajg si¢ do eksploracji zanikajacych tradycji wielkanocnych czy do wyjaz-
déw na Trobriandy w poszukiwaniu spetryfikowanych ,,krajowcéw” Malinowskiego. Zatem podejmo-
wane tematy i narzedzia stanowczo odstajg od rzeczywisto$ci, a w jeszcze wigkszym stopniu odlegte sa
praktyce biznesowej. Wyrazna rezerwa antropologicznych $rodowisk akademickich wobec wspotpracy
z otoczeniem prowadzi réwniez do paradoksalnej sytuacji, w ktdrej standardy antropologii stosowane;j
ustalane sg przez specjalistow w dziedzinie marketingu i zarzadzania. Wskutek tego dochodzi czgsto do
znacznego splycenia refleksji antropologicznej i sprowadzania dyscypliny do podstawowych narzedzi
czy do orientacji metodologicznej, a co gorsza do pomijania waznych dla dyscypliny kwestii etycznych
takich jak swiadoma zgoda czy prywatno$¢.
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dziennie. Pierwsze dni to czas intensywnych spotkan z pracownikami przetykany
prébami zapoznania sie z topografia firmy, z jej rytmem, zwyczajami i powtarzalnymi
wzorami interakcji. Czas pomiedzy uméwionymi spotkaniami spedzatam, siedzac tuz
obok recepcji, w miejscu, gdzie przecinaly si¢ drogi wielu pracownikéw, ulokowanym
jednoczesnie naprzeciwko pomieszczenia socjalnego, w ktérym odbywaly sie czesto
nieformalne spotkania. Wyznaczone mi miejsce w przestrzeni firmy zarezerwowane
byto dla gosci oczekujacych na spotkania, co w symboliczny sposéb przypieczeto-
walo mdj status. Wprawdzie poczatkowa rezerwa, zdawkowe usmiechy i powitania,
zmienialy sie z czasem w przysiadanie sie i pogawedki na rézne tematy, ale, cho¢
pierwsze lody zostaly przetamane, z pewnoscia dlugo pozostawatam ,,zewnetrznym
konsultantem” i ,,0s0bg z uniwersytetu”, ktéra, jak wielu poprzednikéw, po wypet-
nieniu zadania zniknie z Zycia firmy.

Najwi¢kszg mojg obawg byla mozliwo$¢ ujrzenia we mnie nastanego przez zarzad
agenta, ktory na zlecenie kierownictwa ma inwigilowa¢ pracownikéw firmy. To row-
nocze$nie kfadloby sie cieniem na moich relacjach z pracownikami CRONAIRO,
jak i — w szerszym planie — odnositoby moja dziatalnos¢ do najczarniejszych prak-
tyk antropologii. Dlatego narzucitam sobie surowe reguly w zakresie zdobywania
i wykorzystania danych oraz konsekwencji, jakie przynosi¢ moze moja obecnos¢
w firmie®. W pierwszej kolejnosci staralam si¢ zadba¢ o §wiadomg zgode i prywat-
no$¢. W trakcie wywiadow zdecydowatam sie nie rejestrowaé rozméw na dyktafo-
nie czy kamerze, z uwagi na charakter badan oraz drazliwe tematy, ktore nierzadko
byly poruszane. Stosowalam zatem zapis komputerowy pytan i pelnych odpowiedzi®,
starajac si¢ o mozliwie duzg dokladno$¢. Wszystkim rozméwcom gwarantowalam
anonimowos¢, w raporcie stosowalam pseudonimy, a z cytatow staralam sie usunac
tropy pozwalajace na identyfikacje autora (np. informacje o plci, wieku, charakterze
zatrudnienia, czy tez wyrdzniajace si¢ cechy indywidualnej narracji etc.).

Zgodnie z zawarta umowa mdj raport mial przynosi¢ wiedz¢ dotyczacg komuni-
kacji pomiedzy poszczegolnymi szczeblami w firmowej hierarchii, ponad wszystko
za$ powinien byt przybliza¢ oddolng perspektywe, rzuca¢ $§wiatto na odmienne spoj-
rzenie na sprawy w organizacji czy inne sposoby interpretacji zdarzen, ktore czesto
bywaja nieuswiadomione przez wyzsze ranga kierownictwo’. Dla mnie - z nauko-

* Naturalnie zdaje¢ sobie sprawe z konotacji, jakie wiazga si¢ z dzialaniami uwiklanymi w relacje
pomiedzy rézniacymi si¢ pozycja i zasiegiem wladzy stronami. Raport w swoim zalozeniu mial by¢
przeciez adresowany do dysponujacej w tej relacji wigksza sitg frakeji (cho¢ zgodnie z ustaleniami tezy
w nim zawarte mialy by¢ w CRONAIRO przekazane osobom uczestniczagcym w badaniach).

¢ Pisze bezwzrokowo i dostatecznie szybko, by nadaza¢ za rozmdwca, zachowujac jednoczeénie
z nim kontakt. Tekst pozniej wymaga jedynie korekty. Na oznaczenie silnych emocji w glosie lub na
twarzy stosuje emotikony. Ten styl rejestracji stal si¢ zreszta tematem wielu komentarzy podczas spotkan
i byl, jak sadzg, istotnym elementem mojego wizerunku jako badacza.

7 Ostatnie tygodnie spedzatam gléwnie w jednym ze wskazanych dzialéw, z ktérym niemal nigdy
nie komunikowali si¢ wyzsi ranga przelozeni. Struktura sporej organizacji uwzgledniala, rzecz jasna,
wiele ogniw posrednich, ktére oddzielaly szeregowych pracownikéw od zarzadu, a zatem wszystkie
zdarzenia czy sposoby widzenia rzeczywistoéci organizacji filtrowane byly przez posrednikéw. Zasada
ta dziatala w obie strony.
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wego punktu widzenia — najbardziej interesujgcym byto zagadnienie zmiany w kultu-
rze organizacji. Sytuacja w CRONAIRO byla idealna, aby dazy¢ do zrozumienia tego
zjawiska, przedsigbiorstwo bowiem od kilku lat uczestniczyto w wielopoziomowym,
rozleglym i glebokim procesie transformacji.

W trakcie badan stosowalam wymiennie wszystkie trzy rodzaje etnograficznych
narzedzi — obserwacje uczestniczacy (réwniez w wersji ,shadowing”) uzupetniatam
wywiadami oraz analiza zawarto$ci. Pomocnym w uczeniu si¢ nowej rzeczywistosci
okazaly si¢ notatki terenowe, rozrysowywanie modeli interakcji pomiedzy dziatami
oraz poszczegolnymi pracownikami, spisywanie ,,na goraco” mysli i wrazen oraz syste-
matyczne robienie field i head notes, ktore pozniej przeksztalcalam w kolejne hipotezy.

W badaniu terenowym zmystowemu poznaniu podlegaja niezliczone akty — powta-
rzalne wzory zachowan, ,,antyzachowania’, interakcje, przedmioty, relacje czasowe
i przestrzenne oraz wiele innych - ktére zwyklo sie okresla¢ jako manifestacje ,,kul-
tury organizacji”. To trudna metafora, m.in. z uwagi na problemy definicyjne i wat-
pliwosci zwigzane z oczywistg abstrakcyjnoscia tego pojecia.

LW odroéznieniu od spoleczenstwa, ktore jest jednostka postrzegang empirycznie, kultura jest wnio-
skiem natury analitycznej. Porzadek kultury ma charakter potencjalny; zyskuje realizacje jedynie
w postaci zdarzen mowy i dziatan [...]” (Hastrup 2008, s. 29).

W kontekscie tej metafory konceptualizacji wymaga caly szereg problemow, takich
jak: sposdb rozumienia samej organizacji oraz jej powiazan z szersza rzeczywistoscia
kulturowg; ujmowanie stosunku pomig¢dzy globalnoscia a lokalno$cia wzoréw kultu-
rowych oraz pomiedzy formalnoscig a nieformalnoscig konkretnych aspektow zycia
organizacji; wreszcie sposob definiowania subkultur dziatajagcych w ramach kultury
organizacyjnej oraz relacji czesci do catosci. W czasach migedzynarodowego biznesu
korporacja uczestniczy w bardzo réznych wzorach kulturowych i modelach spo-
tecznych - generowanych zaréwno przez lokalne swiaty, jak i przez globalne trendy
i mody, upowszechniane nie tylko za posrednictwem medidéw, ale tez np. poprzez
prace naukowe z dziedziny zarzadzania czy marketingu. Mary Jo Hatch (2002, s.215)
wskazuje, jakie znaczenie dla rozwoju stylow zarzadzania organizacjami miato przyj-
mowanie przez teoretykéw odmiennych koncepcji natury ludzkiej (m.in. cztowiek
ekonomiczny, cztowiek racjonalny, cztowiek symboliczny, cztowiek estetyczny). Na
poziomie praktycznym nie budzi watpliwosci fakt, ze kazda organizacja jest czescia
szerszej rzeczywistosci spoleczno-kulturowej, wyzwaniem jest jednakze okreslenie
- czesto niezbedne do celéw analitycznych - granic pomiedzy tym co wewnetrzne
i zewnetrzne oraz sposoboéw manifestacji obu jakosci. Ponadto, w $wiecie organizacji
miesza si¢ to, co uswiadomione, nastawione na osigganie celu i sterowane, z tym co
filtrowane, przezywane, deformowane i przykrawane do codziennego dzialania. Juz
w pierwszych badaniach organizacji, w trakcie trwania projektu Hawthorne, ujaw-
nione zostalo owo napiecie pomiedzy narzucong, formalng strukturg a rzeczywistos-
cig przezywang przez pracownikow przedsiebiorstwa.

W pracach dotyczacych kultury organizacji wskazuje sie zazwyczaj na trzy
podstawowe sposoby rozumienia tego pojecia, ktére mozna by nazwac relacyjnym,
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przedmiotowym i istotowym. W ujeciu relacyjnym kladzie si¢ akcent na kulture
etniczng, w ramach ktorej dziata konkretna organizacja, bedac wspoétksztaltowana
przez jej warto$ci, normy czy wzory interakcji. W mysl zalozenia, ze to interpretacja
kulturowa nadaje znaczenia rozwigzaniom formalnym, poszukuje si¢ zaleznosci pomie-
dzy kulturg etniczng a organizacyjna. Klucz interpretacyjny lokowany jest zatem w $wie-
cie zewnetrznym, ktorego organizacja staje si¢ czgscig (por. Sikorski 2005). Dobrym
przykladem tego rodzaju podejscia jest znany projekt holenderskiego socjologa, Geerta
Hofstede, ktéry na przelomie lat 1960. i 1970. prowadzil badania w kilkudziesieciu
krajach w filiach koncernu IBM. Efektem tych szeroko zakrojonych dzialan stato si¢
wyodrebnienie czterech wymiaréw kultur narodowych - dystansu wladzy, indywidu-
alizmu/kolektywizmu, meskosci/kobiecosci oraz unikania niepewnosci — majacych
wplyw na sposéb funkcjonowania organizacji w lokalnym $wiecie (Hofstede 2000).

W ujeciu przedmiotowym kulture traktuje sie jako jeden ze sktadnikéw firmo-
wego inwentarza, ktory poddaje si¢ zarzadzaniu. To podejscie instrumentalne, nakie-
rowane na osigganie praktycznych celéw, czesto ujawniajace si¢ w réznego rodzaju
poradnikach dla menadzeréw. Niektorzy wskazuja, ze taki sposob traktowania kul-
tury organizacji prowadzi¢ moze do wyksztalcania wewnetrznej inzynierii spotecznej,
a w konsekwencji do dysfunkgji relacji pomiedzy przetozonymi a podwladnymi.
Jego specyfika szczegolnie wyraznie ujawnia si¢ w poréwnaniu z ujeciem istotowym.
W pierwszym przypadku kultura to cos, co organizacja ,ma’, w drugim natomiast to
co$, czym organizacja ,,jest” (Hatch 2002; Kostera 2003; Srokowski 2011).

Ujecie istotowe, czyli traktowanie organizacji jako systemu kulturowego i przyjecie
tej metafory na poziomie epistemologicznym, jest, rzecz jasna, najbardziej swoiste dla
badan antropologicznych. Taki zabieg opiera si¢ na umownosci, dzigki ktérej moz-
liwe jest stosowanie kategorii antropologicznych wyrastajacych i odnoszacych sie do
odmiennego porzadku - takich jak rytual, enkulturacja, mit, obrzedy przejscia i inne.
Kluczowym dla kolejnych etapdéw procesu badawczego staje si¢ przyjecie okreslone;
orientacji, a nastepnie konkretnej definicji kultury. W poczatkach rozwoju badan
nad organizacjami dominowat paradygmat modernistyczny wynikajacy z przemoz-
nego wplywu mysli funkcjonalistycznej na nauki spoteczne. O ile paradygmat 6w
przetrwal w badaniach ilosciowych organizacji, o tyle w strategiach jakos$ciowych,
ktorych rozwdj w omawianym obszarze przypadt na lata 1980. i 1990., dominowato
podejscie interpretatywno-symboliczne oraz postmodernistyczne inspirowane doko-
naniami antropologow i filozoféw, jak Clifford Geertz, Victor Turner, Richard Rorty
czy Michel Foucault.

W niniejszym artykule pragne przyjrze¢ si¢ blizej czesto wykorzystywanemu
modelowi kultury organizacji - do ktérego odwoluje sie w dalszej analizie — autorstwa
stynnego, amerykanskiego badacza, Edgara H. Scheina. Zatozyt on, ze kazda ludzka
organizacja w miare uptywu czasu nieuchronnie wyksztalca wlasna kulture. Niezalez-
nie czy spojrzymy w tym kontekscie na klase w szkole, na filie przedsi¢biorstwa czy
na grupe zawodowa — np. lekarzy albo prawnikéw — odkryjemy powtarzalne wzory
myslenia, zachowania, wyrazania i dzialania. Kultura organizacji, wedle Scheina,
to abstrakcja do$wiadczana empirycznie, system podstawowych zalozen bazowych
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(Basic Underlying Assumptions) wyksztalconych przez grupe w odniesieniu, z jednej
strony, do warunkow zewnetrznych, z drugiej zas, do potrzeby zachowania wewnetrz-
nej spdjnosci. Cho¢ kultura ksztaltuje postawy i stwarza uktady odniesienia dla mysli
i dzialan, jej rdzen — czyli wlasnie owe podstawowe zalozenia — pozostaje nieuswiado-
miony. Kultura przejawia si¢ m.in. w mozliwych do zaobserwowania powtarzalnych
sposobach interakeji i zachowan, w normach podzielanych przez grupe, w przed-
miotach, w rytuatach czy w ceremoniach, pozostajac jakoscig nadrzedna wzgledem
kazdej mozliwej manifestacji. Gwarantuje strukturalng stabilno$¢, charakteryzuje
sie glebia i szerokim polem oddziatywania oraz pelni funkcje wzorcotworczg i inte-
gracyjna, sklejajac czesci w sensowng i znaczacg calosé, a jednak pozostaje niejawna
i nieoczywista w swej istocie dla wlasnych depozytariuszy (Schein 2010, s. 7-21).
Zalozenia bazowe w koncepcji Scheina stanowig mechanizm napedowy organi-
zacji, a zarazem nie poddajg sie prostemu dekodowaniu. Istnieje jedynie posrednia
mozliwo$¢ ich odkrycia poprzez rozpoznanie plytszych pozioméw - przyjmowanych
przekonan i wartosci (Espoused Beliefs and Values) oraz zwigzanych z nimi artefaktow
(Artifacts). Pierwsze to odnoszace si¢ do podstawowych zalozen bazowych idealy,
cele, aspiracje, racjonalizacje oraz ideologie podzielane przez cztonkéw grupy, ktore
czesto stuzg formulowaniu osadéw etycznych i petnia funkcje normotworcza. Arte-
fakty natomiast to wszelkie zjawiska, ktore podlegaja zmystowemu rozpoznaniu, takie
jak architektura, jezyk, ubior, tworczos¢ artystyczna, produkty, technologie, mity
i opowiesci o przesztosci, oficjalne publikacje, mejle, rytualy i sposoby porozumie-
wania sie. Ta tréjstopniowa struktura prowadzi od glebi ku powierzchni, od tego co
nieswiadome do tego co uswiadamiane, od bezcielesnego do ucielesnionego. Schein
wskazuje na proces walidacji empirycznej i spolecznej — w zaleznosci od charakteru
konkretnych przekonan i wartoéci. Niektore z nich zostajag wyprobowane w dzia-
taniu, jesli sprawdza si¢ jako procedura postepowania czy rozwigzanie problemu,
moga wplyna¢ na wyksztalcenie si¢ na najnizszym poziomie okres$lonego zatozenia
bazowego. Inne przekonania, ktore nie mogg z jakich$ wzgledow podlega¢ takiemu
testowi, zostaja potwierdzone poprzez zbiorowe doswiadczenie i przyjete na drodze
konsensusu, jako skuteczne sposoby radzenia sobie z niepewnoscia, gwarantujace
cztonkom grupy poczucie sensu i porzadku. Czesto bywaja one wlaczane w obreb
oficjalnie sformulowane;j filozofii przedsiebiorstwa. Schein zauwaza jednak, ze ,,jesli
przekonania i wartosci, ktére zapewniaja znaczenie i przynosza pocieche grupie nie
przystaja do przekonan i wartosci, ktore koreluja z efektywnym dziataniem, wowczas
zaobserwowa¢ mozna w wielu organizacjach sytuacje, w ktorej istnieja przekona-
nia, odzwierciedlajace pozadane zachowania, a jednocze$nie owe przekonania nie
znajdujg odbicia w zachowaniach rzeczywistych [...]. W wielu przedsiebiorstwach
w Stanach Zjednoczonych promuje si¢ prace «zespotowa», podczas gdy w rzeczywi-
stosci nagradza sie «indywidualne wspolzawodnictwo»” (Schein 2010, s. 27). Z tego
powodu nalezy zachowa¢ czujnos¢, przygladajac si¢ ideologiom i racjonalizacjom,
ktére moga pozostawac niespojne, a nawet wewnetrznie sprzeczne (jak np. dekla-
racja jednoczesnej dbalosci o najwyzsza jakos¢ i najnizsza cene), co nie powoduje
jednak ich zarzucenia. Pewne zagrozenie dla tego systemu moga stanowi¢ outsiderzy,
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buntownicy albo osoby przychodzace do firmy z zewnatrz, z innej kultury organiza-
cyjnej, ktore przynosza ze soba odmienne przekonania i wartoéci. Schein przyjmuje,
ze zmiana w organizacji dokonuje si¢ przede wszystkim poprzez dzialania mena-
dzeréw wyzszych szczebli, ktére - pozytywnie zweryfikowane w praktyce - mogg
przeksztalci¢ si¢ w nieswiadome zalozenia, pod warunkiem, ze czlonkowie grupy
beda przekonani o ich przydatnosci.

Model Scheina reinterpretuje Mary Jo Hatch, ktora szczegélnie zajmuje dyna-
mika zmiany kulturowej. Autorka poddaje w watpliwos$¢ wyrazne u Scheina zalozenie
o jednorodnosci kultury organizacyjnej, wskazujac na istnienie subkultur w ramach
przedsigbiorstwa, ktore moga by¢ wyodrebniane dla celéw analitycznych w oparciu
o rozne kryteria. Mozna zatem m.in. przyja¢ podejscie relacyjne i rozpatrywac sub-
kultury w przedsiebiorstwie w odniesieniu do kultury dominujacej, stawiajac pytanie
o to, czy reprodukujg one, czy neguja, czy tez dziatajg obok jej wartoéci i norm. Mozna
réwniez definiowac subkultury jako mniejszosci, czyli jako podgrupy funkcjonujace
w ramach okreslonej organizacyjnej calosci, ktorych czlonkowie podzielajg wartosci
i odczuwajg wlasna odrebnos¢ wzgledem innych kategorii pracownikow. W tym uje-
ciu szuka si¢ takich mniejszosci w dzialach, grupach zawodowych czy hierarchicz-
nych strukturach funkcjonujacych w przedsiebiorstwie. Interesujacym pytaniem jest
kwestia mechanizmu tworzenia si¢ subkultur i konstelacji, jakie one tworza w obrebie
organizacji (por. Hatch 2002).

Hatch postrzega kulture jako zjawisko dynamiczne, procesualne i przyjmuje
pozycje konstruktywistyczng, upatrujac w czlowieku nie tylko biernego uczestnika
zdolnego do odczytywania znaczen, ale przede wszystkim aktywnego tworce kultu-
rowo-spolecznej rzeczywistosci. Autorka dokonuje modyfikacji w statycznym modelu
Scheina, koncentrujac si¢ nie tyle na poszczegdlnych poziomach, co na procesach
powodujacych funkcjonowanie owych poziomoéw jako calosci. Kulture widzi jako
zespot procesow wiodacych do wytwarzania artefaktow i symboli, ktére odnoszg sie
do czesto nieuswiadamianych warto$ci oraz podstawowych zatozen. Owe zalozenia
generuja okreslone oczekiwania i wizje sterujace rOwnoczesnie dzialaniem oraz inter-
pretacja. Dzieki ich istnieniu kierujemy sie okreslonymi schematami epistemicznymi
i jeste$émy zdolni wyodrebnic ze zbioru rzeczy i zjawisk takie, ktore owym schematom
odpowiadaja. Ten proces Hatch nazywa przejawianiem sie. Cho¢ autorka nie moéwi
o tym wprost, mozna przyjacé, ze zaloZenia nie wystepuja jako jakosci autonomiczne,
funkcjonujace poza szerszym kontekstem. Kultury wytwarzajg cale sieci wewnetrz-
nie niespdjnych zalozen, ktére na siebie wzajemnie oddzialuja. Zatem zalozenia, ze
»ludzie sg leniwi” oraz ze ,,sukces zalezy od wysitku” moga skutkowa¢ oczekiwaniem
biernosci wsréd pracownikéw, a jednoczesnie skfania¢ do wytwarzania rozbudowa-
nych systeméw kontroli i ograniczania autonomii zatrudnionych. Warto$ci, normy;,
wyobrazenia powzigte w odniesieniu do zalozenn wplywaja na dzialania, ktérych
namacalnym i podlegajacym zmyslowej obserwacji efektem (realizacja) staja si¢
artefakty. Pozostajac przy przytoczonym wczesniej przykladzie, zalozenie, ze ludzie
to urodzone lenie przejawi sie w przydaniu wartosci kontroli, co z kolei przeksztalci
sie prawdopodobnie w takie artefakty, jak zegary, listy obecnosci, dzienne sprawoz-
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dania wydajnosci, czy specyficzny, umozliwiajacy obserwacje¢ pracownikéw uktad
przestrzenny. Nowym elementem w omawianym modelu, w stosunku do koncepcji
Scheina, jest symbolizacja rozumiana jako proces nadawania znaczenia artefaktom
i wlaczania ich do zasobow symbolicznych organizacji. Ich interpretacja pozostaje
w zwigzku z zalozeniami. Z jednej strony, zalozenia dookreslaja znaczenia, z dru-
giej — symbole moga zalozenia utrwala¢ albo je kwestionowa¢. ,,Mozliwo$¢ zajscia
zmian kulturowych pojawia sie wtedy, gdy w ramach procesu interpretacji dochodzi
do symbolicznego zakwestionowania zatozen. Na przyklad w kulturze zaktadajacej
lenistwo ludzi, pojawienie si¢ niewatpliwie pracowitej jednostki kwestionuje to pod-
stawowe zaloZenie i wnosi mozliwo$¢ pojawienia sie¢ nowego znaczenia w kulturze”
(Hatch 2002, s. 357). Zmiany w organizacjach jednak nie dokonuja sie tylko przez
przypadek czy w wyniku jakiego$ zbiegu okolicznosci, czesto sg sterowane i wigza
sie z implementacjg okreslonych idei, procedur, stylow czy standardéw przez kierow-
nictwo. Jesli tworzenie nowych symboli odpowiada istniejacym zatozeniom, zmiany
s3 tatwiejsze do przeprowadzenia, nie naruszaja bowiem glebokich struktur. Praw-
dziwym wyzwaniem jest wprowadzenie innowacji na poziomie artefaktow, ktorych
symbolizacja i interpretacja prowadzi do zakwestionowania funkcjonujacych zalozen
i wartosci. Jak zauwaza Hatch, proces ten jest niezalezny od intencji kierownictwa,
za$ proby sterowania nim poprzez retoryke nie przynosza najczesciej skutku, bedac
interpretowanymi jako nachalna, odgérna propaganda (Hatch 2002, s. 358).

Wartosci
normy

Symbole

Model dynamiki kulturowej (Zrédto: Hatch 2002)

Strategia, jaka Hatch proponuje zastosowa¢ w terenie, wigze si¢ z powtarzal-
nymi aktami porzadkowania danych pozyskiwanych na drodze obserwacji, wywia-
doéw oraz analizy tekstow, dzieki ktérym badacz uzyskuje wglad w $wiat artefaktow
i mozliwos¢ odkrywania sieci wzajemnych powigzan miedzy nimi. Autorka zatem
widzi badacza jako podmiot przezywajacy i doswiadczajacy, ktory dzigki tym zdol-
no$ciom jest w stanie przechodzi¢ w glab i — poprzez swoistg heureze — odkrywac
pod powierzchnig artefaktéw warto$ci, normy i tematy symboliczne funkcjonujace
w firmie i oddziatujace na $wiat rzeczy i zjawisk. Hatch pozostaje jednak realistka, ma
$wiadomos¢, ze ta strategia nie gwarantuje dotarcia do jakiego$ epicentrum, odkrycia
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zespotu zasadniczych zalozen bazowych, ktére uzna¢ by mozna za skoniczong matryce
generujacg pozostale poziomy. Widzi rzecz raczej w kategoriach odstaniania kolej-
nych warstw, ktéremu nieuchronnie towarzyszy uczucie niepewnosci i zagubienia
(Hatch 2002, s. 224-225).

Jezeli przyjmiemy, ze kultura organizacji to proces, mozemy spojrze¢ rdwniez na
samg sytuacje badawcza jako na zjawisko dynamiczne, ,dziejace si¢”. Oczywistym
jest, ze badacz nie tylko obserwuje artefakty, ale sam uczestniczy w ich powstawaniu,
przejawianiu sie i kontekstualizacji. Jak wczesniej wspominalam, w przedsigbiorstwie,
w ktérym dzialalam jako badaczka, zajetam miejsce jednego z dlugiego szeregu ,,kon-
sultantow zewnetrznych”. Mozna przyjaé, ze tak okreslona pozycja byla artefaktem,
wokdt ktorego gromadzily sie inne artefakty — konkretne wzory zachowan i interakeji,
akty werbalne i uklady przestrzenne. U ich podtoza kryty sie okreslone przekonania,
warto$ci i normy odnoszgce sie do zalozen, ktdre zwigzane byly m.in. z relacja migedzy
firma a otoczeniem zewnetrznym, meskoscig i kobiecoscia czy etykieta.

Jak wspominatam, w trakcie prowadzonych badan najbardziej interesowata mnie
wlasnie kwestia zmiany w kulturze organizacyjnej, CRONAIRO tymczasem prze-
chodzilo w ostatnich latach proces intensywnych transformacji. Wraz ze zmiang
zarzadu w rozrastajacym sie przedsiebiorstwie wprowadzona zostala nowa koncepcja
zarzadzania. Dokonano zmian na wielu poziomach funkcjonowania firmy — m.in.
przebudowano wewnetrzng strukture, wprowadzono nowe narzedzia IT, usitowano
réwniez doskonali¢ system motywacji i komunikacji. W celu realizacji tej szeroko
zakrojonej wizji przedsigbiorstwo uczestniczylo w dtugofalowych projektach rozwo-
jowych i w licznych szkoleniach, ktére miaty prowadzi¢ do lepszego uswiadomienia
zadan i podwyzszenia kompetencji (zaréwno profesjonalnych, jak i interpersonal-
nych). Szkolenia poczatkowo obejmowaé mialy kadre menadzerska, z czasem za$
réwniez nizsze szczeble struktury, zgodnie z koncepcja przeptywu wiedzy z gory
do dotu (top-down). Nowe kierownictwo napotykalo jednak liczne bariery i opory,
ktore niejednokrotnie udaremniaty zamierzenia. Co charakterystyczne, na poziomie
racjonalnym pracownicy CRONAIRO pozytywnie oceniali starania nowego zarzadu
i postrzegali zmiany jako strategie skuteczng i dobrze dostosowang do zmieniajacych
sie uwarunkowan®. Na poziomie behawioralnym natomiast czgsto trwali przy wczes-
niejszych procedurach i schematach zachowan. To sytuacja typowa, wielokrotnie opi-
sywana przez badaczy organizaciji. ,,Jako menadzerowie, kiedy usitujemy wprowadzi¢
zmiane w zachowaniach naszych podwtadnych, napotykamy czesto na «opér wobec
zmiany» o sile, ktorej nie mozna racjonalnie wyttumaczy¢ [...]. Obserwujemy pro-
blemy komunikacyjne i nieporozumienia, ktére nie powinny si¢ wydarza¢ pomiedzy
«rozsgdnymi ludzmi». Ttumaczymy szczegétowo, dlaczego nalezy co$ zrobi¢, a mimo
to ludzie zachowuja sig, jakby nas nie styszeli (Schein 2010, s. 8)”.

W artykule pragne¢ podda¢ analizie jedynie niewielki wycinek organizacyjnej
rzeczywisto$ci — mianowicie dzial obstugujacy klientéw (BOK), ktéry przez kie-
rownictwo spdiki zostal wskazany jako problematyczny, stawiajacy silny opor wobec
zmian. Badania zasadzaly si¢ na obserwacji oraz na wywiadach swobodnych pro-

# Firma zachowata stabilno§¢ w okresie kryzysu, co spowodowato wzrost zaufania do kierunku zmian.
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wadzonych zaréwno w obrebie BOK-u, jak i wéréd oséb zatrudnionych w innych
dzialach. Wiele z zagadnien, jakie w tych rozmowach poruszatam, zostato wskazanych
przez kierownictwo CRONAIRO i oznaczonych jako problematyczne. Inne tematy
pojawialy sie ,,na biezaco”, podczas obserwacji, w trakcie ktorej nasuwaly sie kolejne
pytania i watpliwosci.

Pierwsza charakterystyczna wilasciwoscia, jakiej doswiadczytam, wkraczajac do
BOK-u jako badaczka, byta organizacja przestrzeni. Uktad przestrzenny bardzo wyraz-
nie odbiegat od sposobu organizacji miejsc pracy w innych dziatach. W przeciwien-
stwie do wyraznie zaznaczonych granic — podzialu na niewielkie gabinety lub na
wydzielone przez odpowiednie ustawienie mebli strefy w pokojach kilkuosobowych
rozmieszczonych w innych czesciach budynku CRONAIRO - w BOK-u urzadzono
open space, ktorego strukture wyznaczaly rzedy obitych wyciszajagcym materialem sta-
nowisk pracy. Jedyna wydzielong przestrzenig w tej sali byt przeszklony boks, w ktdrym
siedzialy pracownice zajmujace sie kluczowymi klientami CRONAIRO. Z tych wzgle-
dow bliskos¢ drugiej osoby pozostawala doswiadczeniem wielozmystowym. Pomimo
podziatu przestrzeni na stanowiska pracy, czulo si¢ ciepto (w sensie czysto fizycznym)
innych ludzi, ich zapach, ruch, czasami dotyk, przez caly dzien pracy, bez ustanku,
styszalo sie tez ich glosy. Pomieszczenie umiejscowione bylo na nizszym poziomie
budynku, okna zajmowaly gorng cz¢$¢ $ciany, co uniemozliwialo wygladanie na
zewnatrz, a tym samym wzbudzato uczucie odizolowania. W centralnym miejscu na
$cianie zawieszony byl duzych rozmiaréw monitor, ktéry pokazywat biezacy status
poszczegdlnych oséb w systemie komputerowym (nawet chwilowe opuszczenie sta-
nowiska pracy wymagalo wylogowania z systemu). Jak podsumowata jedna z moich
rozmoéwczyn: To jest jak Big Brother, tylko mozna do domu wyjs¢ (GAMMA?).

W interpretacji przestrzeni w organizacjach przyjmuje sie, ze open space moze by¢
wyrazem niklego znaczenia, jakie w firmie przypisuje si¢ hierarchii (por. Hatch 2004,
s.353). W przypadku BOK-u rzeczywiscie hierarchia wewnatrzgrupowa nie odgry-
wala znaczacej roli. W wyniku reorganizacji zostaly wprawdzie wylonione liderki
grup obstugujacych rézne regiony, ktorych zadaniem byt m.in. kontakt z menadze-
rem, jednak ich status pozostawat zblizony do statusu pozostatych oséb zatrudnio-
nych w dziale. Kryterium podziatu, ktdre mogloby w jakims$ stopniu odnosi¢ si¢ do
hierarchiczno$ci, byl zatem status klienta (przeszklony boks dla 0séb obstugujacych
kluczowych klientéw). Wydaje si¢ jednak, ze mozna zastosowa¢ rowniez inng inter-
pretacje ukladu przestrzennego, ktéry odzwierciedlal jedng z najbardziej charakte-
rystycznych wiasciwosci pracy w dziale. BOK umiejscowiony byl w srodku znacz-
nie szerszej struktury organizacyjnej, tu przecinaly si¢ drogi wielu réznych oséb,
krzyzowaly si¢ procesy, wyraznie tez skracal si¢ dystans pomiedzy ludzmi. Zgod-
nie z komentarzami oséb zatrudnionych w dziale, specyfika pracy polegala przede
wszystkim na uwiktaniu w réznego typu relacje. Typowy dzien w BOK-u wypelniony

° Przytaczane wypowiedzi zostaly oznaczone pseudonimami - losowo dobranymi literami alfabetu
greckiego i arabskiego, jakie nadawalam moim rozméwcom, w celu zapewnienia anonimowoéci. Zgodnie
z ustaleniami o wykorzystaniu danych, transkrypcje tak oznaczonych wywiadéw przechowywane sg
w prywatnym archiwum.
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byt niezliczonymi rozmowami telefonicznymi z klientami i pracownikami dziataja-
cymi w terenie, przyjmowaniem reklamacji i monitorowaniem ich realizacji oraz
kontaktami z pracownikami innych dzialéw odpowiedzialnych za usterki. Taki zakres
obowigzkéw w sposob nieuchronny wigzat sie z konfliktami, napieciami, a nierzadko
réwniez z wybuchami emocji. Relacje zatem stanowily sedno codziennych, zawodo-
wych doswiadczen pracownic BOK-u:

W pracy relacje sq bardzo wazne, kto jaki ma dziet, jakie ma emocje w sobie, na ile jest w stanie
przyjgé obowigzki (QAF);

To sq bardzo bliskie kontakty, jest wazne czy klient nas lubi, czy my go lubimy. Staramy sie zeby bylo jak
najmilej. Zebysmy sig lubili. Relacje z pracownikami sq réwnie wazne [jak relacje z klientami] (MIM).

Kluczem do interpretacji emocjonalnej dynamiki - uzywanym zaréwno przez
menadzeréw, pracownikéw innych dziatéw, jak i przez osoby zatrudnione w BOK-u
- byta jednoptciowos¢. W dziale bowiem pracowaly wylacznie kobiety, co uznawano
za jego ceche dystynktywng. Takie zdefiniowanie tej spotecznej przestrzeni niosto ze
sobg bagaz znaczen. Same pracownice dziatu odczytywaly swoje zawodowe doswiad-
czenia wlasnie w kontekscie przekonan dotyczacych plci. Typowy schemat narracyjny
odnoszacy si¢ do przebiegu kariery w CRONAIRO opierat si¢ na kontrascie pomiedzy
wstepnymi oczekiwaniami a stanem faktycznym. Moje rozméwczynie wspominaly
obawy przed podjeciem pracy w sttoczonym w jednym pomieszczeniu kobiecym
zespole, zestawiajac te leki z zaskoczeniem zwigzanym z kolejnymi, pozytywnymi
doswiadczeniami:

Moze fenomenem tego zespotu... jak zobaczytam tyle kobiet w jednym pomieszczeniu, wystraszytam
sie. Natomiast uwazam, ze jest bardzo dobrze, ale mogloby by¢ jeszcze lepiej. Bo tutaj pracujg osoby
z silnym charakterem, nieraz nie jest tatwo si¢ dogada¢ (EPSILON);

Zawsze si¢ batam pracowaé w damskim zespole. Zdarzajg sie oczywiscie miedzy nami nieporozu-
mienia. Ale zespot jest super (MIM).

Jak wspominatam, z kobiecoscig wigzano wrazliwos¢ i niestabilno$¢ emocjonalna.
Moje rozmoéwczynie krytycznie stwierdzaly, ze kazdy kobiecy zespot charakteryzuje
sie brakiem stabilnosci emocjonalnej, tatwiej wchodzi w drobne, lecz dokuczliwe
konflikty i sprzeczki, reaguje gwaltownie na nieprzewidziane okolicznosci oraz pod-
lega presji hormonalne;j. Z tych powodéw uznawano, ze zarzadzanie takim zespolem
wymaga odrebnych kwalifikacji i musi si¢ opiera¢ na szczegdlnie miekkim i ela-
stycznym podejéciu. Srodkiem zaradczym - w ocenie niektérych z informatorek
- mogloby by¢ wlaczenie do zespolu mezczyzn, ktdrzy roztadowywaliby gestniejgce
emocje oraz pelniliby role ,,zlego policjanta” w konfliktach zewnetrznych.

Moje zdanie jest takie, ze kobiety sq mniej uporzgdkowane emocjonalnie. Od cyklu miesiecznego zalezy
nastroj. Oceniajg stréj. To typowo kobiece zachowania. Szefowie mezczyzni czasami uciekajg od tych
tez, od tych emocji. Ten emocjonalny prég mamy troszeczke obnizony (JOTA);

Wydaje mi sie, ze byloby lepsze mieszane towarzystwo. Czasami praca jest trudniejsza, czasem
nerwowe sytuacje sq. Ale to nic odkrywczego |[...]. A mezczyzna... ja chodzitam do [szkoly sredniej],
gdzie bylo 26 dziewczyn i 5 facetéw. Konkurencja, plotki... i ci faceci wiele razy tagodzili konflikty. Nie
wiem, wydaje mi sig ze to powinno byc¢ lekko pomieszanym (EPSILON).



ANTROPOLOG W ORGANIZACJI. ZAPISKI Z BADAN TERENOWYCH 169

W okreslonych kontekstach méwiono o destrukcyjnym wplywie jednoplciowosci
na dynamike grupy (kontekst wewnetrzny, opowiesci o tym, jak pracuje si¢ w BOK-u),
w innych - o szczegdlnie dobrych relacjach i sprawnosci zespotu (kontekst zewnetrzny,
opowiesci o tym, jak praca oceniana jest przez zwierzchnikéw), zas jeszcze w innych
- o rozmaitych uwarunkowaniach zewnetrznych majacych moc wplywania na emo-
cjonalny stan pracownic (kontekst zewnetrzny, opowiesci o kontaktach z klientami
i pracownikami innych dziatéw). Wedlug wielu pracownic BOK-u tendencyjna inter-
pretacja kobieco$ci charakterystyczna dla $§wiata jako takiego mogla przyczyniac sig
do niesprawiedliwych ocen ferowanych z zewnatrz — wbrew staraniom i obiektywnym
przestankom zespdt byt niedoceniany, m.in. wlasnie ze wzgledu na sktad (znéw kon-
tekst zewnetrzny, opowiesci o tym, jak praca oceniana jest przez innych pracownikéw).

Siedzimy w zamknigtym pomieszczeniu, mamy mato powietrza, glowy bolg, nie mamy mezczyzny.
Lubimy sig, ale w duzym skupisku wychodzg emocje. [...] Na pewno jest cigzko kierowac takim ztozo-
nym zespolem. Bo podobno mezczyZni rownowazq takie emocje |...]

My jestesmy postrzegane jak te baby. Moze same sig tak postrzegamy. Ja wiem, ze nie chodze, nie
mowig... nie mowi si¢ 0 mezczyznach plotkarze, a o kobietach tak. Ale niektore dzialy nas nie lubig.
Ze trzeba tym kobitom mowic dziesigé razy. [...]. Zresztg na calym swiecie tak jest. [...] Ktos wejdzie
i powie: o, ale baby majqg zty humor. Gdyby ich [mezczyzn] tam posadzono i dali duzo mniejsze pensje,
to bysmy zobaczyli (GAMMA).

Przekonania dotyczace plci rzutowaly réwniez na ocene realizacji niektérych
zadan. Przyznawano, ze kobiety dzieki wickszej wrazliwosci lepiej radza sobie
w kontaktach z innymi, sg cierpliwsze i unikaja bezposrednich konfrontacji. Skom-
plikowane i w wielu wypadkach osobiscie definiowane wiezi taczace informatorki
ze wspOlpracownicami z BOK-u, z przelozonymi, z klientami oraz z pracownikami
innych dzialéw wymagaly jednak odpowiednich rozwigzan i strategii. Pracownice
w miare rozwoju firmy i wlasnych doswiadczen wyksztalcaly sposoby odnajdywania
sie w tej trudnej sytuacji. Wraz z pojawieniem si¢ nowej polityki w przedsigbiorstwie
owe lokalne skrypty dzialania, sitg rzeczy, musialy zosta¢ skonfrontowane z modelami
zawartymi w implementowanych procedurach i technologiach. Moje rozmdéwczynie
ujmowaly ten proces przy uzyciu swoistych, ,termicznych” metafor. Rézne aspekty
rzeczywistosci czy cechy przypisywane poszczegolnym, znaczacym dla kultury orga-
nizacyjnej osobom okreslaly jako ,cieple” lub ,,zimne” Ta dychotomia w wyrazny
sposob odnosita sie do podziatu na ,stare” i ,nowe” oraz na ,implementowane”
i ,naturalne”. Analiza kontekstu pozwolita dopisa¢ do uzytych przymiotnikéw i inne
stowa lub cale wyrazenia: ciepto, mito, blisko, domowo, przyjacielsko kontra zimno,
chtodno, ochtodzic, dystans, w pracy nie ma kolezeristwa.

Warto w tym miejscu pos$wigci¢ nieco uwagi historii przedsigbiorstwa, ktéra
zostala przeksztalcona w klasyczny mit zalozycielski (por. Hofstede 2000; Schein
2010). Poczatki funkcjonowania CRONAIRO to okres bohaterski, w ktérym suk-
ces zostal osiagniety dzieki pionierskim zmaganiom charyzmatycznego zatozyciela.
Konstrukgeja tej silnie idealizowanej postaci w micie odnosita si¢ do toposu dobrego
ojca, w ktory wpisuja si¢ takie charakterystyki, jak charyzma, naturalny autorytet czy
rozwaga pozwalajaca hojnie nagradzac i sprawiedliwie kara¢. Tym, co szczegélnie
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mocno utrwalito si¢ w zbiorowej pamieci, byl bliski i osobisty stosunek prezesa do
pracownikoéw, niezaleznie od pelnionych przez nich funkcji oraz umiejetnos¢ doce-
niania ich wkladu w rozwdj firmy. Owa dbalos¢ o dobro wszystkich zatrudnionych
postrzegana byla jako jedna z centralnych wartosci okresu zalozycielskiego. Swo-
icie rodzinny wymiar mialy relacje pomiedzy zalozycielem (ojcem) a podwtadnymi
(dzie¢mi). Pierwszy prezes CRONAIRO uczyt, kierowal na wtasciwe tory, udzielat
rad 1 dawal lekcje, nastepnie za$, bywalo, z nich odpytywal. O swoich pracownikow
dbat w pewnym sensie jak o rodzine, nawigzujac bliskie stosunki, interesujac si¢ ich
sprawami i udzielajac szerokorozumianej pomocy.

Badacze organizacji wskazuja, ze zalozyciele firm posiadajg szczegdlna moc
symboliczna, dzigki ktorej pelnia wazng role w budowaniu fundamentéw kultury
organizacyjnej. Wedle Scheina (2010, s. 19-20) przyjmowane na pionierskim eta-
pie wartosci, normy czy przekonania ze szczegdlna fatwoscig przeksztalcane bywajg
w zalozenia bazowe, ktére przez dlugie lata determinujg sposoéb funkcjonowania
organizacji. Dla pracownikéw CRONAIRO okres zalozycielski byt czasem, ,w ktérym
cztowiek byl najwazniejszy”, zas w firmie panowaly cieple, rodzinne relacje. Zato-
zyciel-ojciec pozostawal w centrum organizacji, ogarniajac z tej pozycji wszystkich
pracownikow i wszystkie procesy. Taki obraz przedsiebiorstwa w czasie moich badan
byt juz tylko wspomnieniem ,zlotego wieku”, nawigzaniem do stanu idealnego,
ktéry nie mogtby przetrwaé w nowych warunkach ksztaltowanych przez przemiany
wewnetrzne (m.in. rozrastanie si¢ firmy) i zewnetrzne (m.in. uwarunkowania ekono-
miczne, kryzys). Procesy zachodzace wspodlczesnie w organizacji, niezbedne z punktu
widzenia funkcjonalnosci i efektywnosci, stawaly jednoczesnie w opozycji wobec
tradycyjnych warto$ci organizacji. Pojmowanie tych stosunkowo nowych rozwigzan
jako niezbednych dla dobra organizacji, a w konsekwencji réwniez dla jej pracowni-
koéw, byto powszechne. A jednak, cho¢ przez wigkszo$¢ moich rozméwcéw byly one
definiowane jako racjonalne rozwigzanie, to przez niektorych pozostawaly trudne do
przyjecia. Gleboka akceptacja nowego porzadku, mogaca wprawi¢ w ruch koto prze-
mian w kulturze, pozwalajaca na symbolizacje nowych artefaktéw i taka interpretacje
symboli, ktora kwestionowalaby wczesniejsze przekonania, objawiata si¢ w subkul-
turach CRONAIRO z rézng moca. W BOK-u, gdzie dochodzito do intensywnych,
powtarzalnych interakcji z r6znymi kategoriami oséb, gdzie kontakty i wiezi miedzy-
ludzkie lokowaly sie¢ w samym centrum zawodowego do$wiadczenia, pojawialo sie
wyrazne napiecie pomiedzy lokalnymi a ogélnymi modelami dzialania.

Wypracowywany przez lata styl komunikacji przyjmowany w BOK-u przez wiele
moich rozmoéwczyn uznawany byt za naturalny i skuteczny sposéb radzenia sobie
z wyzwaniami i niwelowania pojawiajacego sie stresu. Gléwna przyczyna tego napie-
cia byla presja oddzialywujaca na pracownice BOK-u przynajmniej z trzech stron.
Bezposrednio konfrontowaly sie one z uwagami, niezadowoleniem i emocjami klienta
zewnetrznego, negocjowaly rozwigzania ze wspotpracownikami (co réwniez narazato
na negatywne, ostro wyrazane reakcje), a ponadto na biezaco dba¢ musiaty o wyniki
i 0 odpowiednie tempo wykonywanych czynnosci. W opinii wielu wlasnie te czynniki
byty zZrédlem najwiekszego napiecia i dyskomfortu.
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Praca innych dziatéw wplywa na naszg. Na przyktadzie reklamacji. W momencie kiedy splywa do nas
reklamacja, my jg klasyfikujemy. My kierujemy jg do odpowiedniego dziatu. Jezeli dzial w terminie
wykona prace z wyjasnieniem, my mozemy szybko odpowiedziec klientowi. Klient jest zadowolony.
Jezeli takiej pracy nie wykona. Klient bedzie niezadowolony, a to spadnie na nas (NUN).

Strategia fagodzenia napie¢ wynikajacych z krzyzowania sie¢ w dziale réznych
potrzeb i intereséw bylo sprowadzanie relacji ze wspotpracownikami z poziomu
profesjonalnego na kolezensko-towarzyski, czyli dziatanie zgodne z dawnymi war-
to$ciami, a stojace w jawnej opozycji do nowych norm. W trakcie badan wielokrot-
nie styszalam zartobliwe inwokacje i zdrobnienia, takie jak ,dziewczynki’, ,,siostry”,
»kochanie”, ,,stonce”, uzywane zaréwno przez kobiety, jak i mezczyzn w odniesieniu
do pracownic BOK-u. Taki styl komunikacji nie wzbudzat zastrzezen ani zdziwienia
wsrod wigkszosci informatorek, zwlaszcza tych, ktére w CRONAIRO pracowaly od
dawna. Na poly zartobliwy, na poly powazny, uznawany byt za pozadany sposéb
wyrazania pozytywnych uczud i kolezenskiej wiezi. Jako ze podjeto wezesniej odgorne
proby uregulowania tej sprawy i wypracowania mniej potocznych form komunikacji,
niektdrzy uznawali go nawet za forme utrzymywania wewnetrznej autonomii w dziale:

Niektorzy tak méwiq [...] mnie to osobiscie nie rusza, nie zwrécitabym na to uwagi. Kogos moze ruszac,
ze za malo powaznie, lekcewazgco. Nawet byla kiedys taka mowa, ze nie powinno sig tak méwic. Jest
jakichs kilka stow, ktérych nie mozna uzywac. Ale czy my w pokoju jak méwimy slangiem, zargonem,
komu to przeszkadza (EPSILON).

Nieformalny charakter kontaktéw bywat uznawany za naturalny sposéb komu-
nikacji zwlaszcza wtedy, gdy w interakcje wchodzity kobiety i mezczyzni. Nawet jesli
tego typu stosunki niezbyt osobiscie odpowiadaly konkretnym osobom, to jednak
nawet przez nie byly uznawane za niedogodng koniecznos¢, albo za rozwigzanie,
dzieki ktéremu unika si¢ powaznych konfliktow czy antagonizmow. Flirt, zartobliwe
interakcje, inicjowanie zdawkowych rozmoéw bylo przedstawiane jako antyteza agre-
sywnych, opartych na rywalizacji i wzajemnych pretensjach stosunkéw. W spro-
wadzaniu ich na poziom towarzyski czy nawet damsko-meski upatrywano zatem
istotnego mechanizmu obronnego, ktéry pomagal przezwycigzac stres i presje. Za
inny sposob na rozladowanie emocji i ztagodzenie napiecia uznawany byl $miech
i dosadne zarty. Ponizej przytaczam wypowiedzi obrazujace rézne rodzaje postaw
wobec tego potocznego stylu komunikacji:

Wazna jest ta wspélpraca miedzy nami [...] To sq relacje kolezetiskie, to nie sq jakies formalne rozmowy,
jak na co dzien bysmy sie spotykali (EPSILON);

Z kolegg moze by¢ luzna rozmowa. [...] nawet flirt. Mozna to nawet tak nazwac. Jak jestesmy dla
siebie przyjazni, to nam ulatwia prace, jest to dozwolone. Zdarzajg sie: dzieri dobry moje stoneczko.
Najpierw jest jakas luzna rozmowa, jak to cudownie si¢ z nami pracuje (DZETA);

Nieraz praca dostarcza tyle stresu, ze pogadanie w strong flirtu pojdzie... to roztadowanie nega-
tywnych emocji. W domu nie moge z meza ostro sobie zZartowac, on nie tapie tego typu humoru. My
tu si¢ takie meskie zrobilysmy, te zarty miedzy sobg takie wymieniamy meskie (MIM);

Moja praca to kontakty. Staramy sig, zeby atmosfera byla mila i kolezetiska. Dowalanie sobie,
awanturowanie sig¢ nie ma sensu. Roznych rzeczy nie da si¢ przyspieszyé. Kazda z nas ma ulubione
osoby, z ktérymi pracuje. Ja wiem, kto nie zrobi czegos, bo nie moze, a komu sig troche nie chce, nasza
praca polega na kontaktach, na dobrych relacjach (GAMMA).
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W kontekscie komunikacji w calej jaskrawosci ujawnialo si¢ napiecie pomie-
dzy oficjalnie przyjmowanymi zalozeniami a lokalnym modelem dzialania. O ile
w ramach struktury formalnej najbardziej pozadanymi strategiami byly te nastawione
na realizacj¢ zadania poprzez przestrzeganie procedur, stechnicyzowanie systemu
interakcji i automatyzacje coraz wiekszej liczby zadan, o tyle w ramach struktury
nieformalnej priorytetem byta dbatos$¢ o dobre relacje z innymi, ktore gwarantowa¢
mialy nie tylko skuteczng egzekucje biezacych zadan, ale réowniez konserwowaly dtu-
gofalowe, harmonijne dziatanie calego systemu. Taki lokalny model komunikacji byt
wypracowywany na styku trzech dzialéw odpowiedzialnych za kontakty z klientem
zewnetrznym. Kobiety kontaktowaly si¢ z klientami w firmie przez telefon, mezczyzni
za$ gloéwnie bezposrednio, pracujac w terenie. Ta tréjstopniowa struktura musiata
sprawnie wspotdziata¢ wokot takich zadan, jak pozyskiwanie nowych klientow, utrzy-
mywanie obecnych, sprzedaz nowych produktéw oraz rozpatrywanie reklamacji.
Tradycyjnym sposobem rozwigzywania problemoéw byla rozmowa z innymi. Kole-
zanki z dzialu pomagaly sobie wzajemnie w trudnych sprawach, powolujac si¢ na
wczesniejsze doswiadczenia i zastosowane wowczas rozwigzania. Pracownicy dzia-
tajacy w terenie dzwonili do BOK-u z prosba o wyszukiwanie informacji, czemu
czasami towarzyszyly luzne rozmowy, przekomarzanie i flirt. Taki styl komunikacji
wydluzal czasami procesy, a jednak korzysci emocjonalne oraz poczucie, ze pracuje
sie w przyjaznym otoczeniu i zgranym zespole, przewazaly — zdaniem wielu — nad
ewentualnymi wadami. Oto jedna z wielu scen zaobserwowanych w dziale.

W ciggu 15 minut trzeci twdj telefon. [§miech]... no, widzisz, co chcesz? Ze tak zapytam kulturalnie.
No, a ty jestes w firmie? W biurze? Mozna zrobic tak, ze skomasujesz wszystkie informacje i zadzwonisz
raz a porzgdnie? ...Przez W? Ja w ogole nie mam |...] tego nazwiska pod tym numerem. Zwolniono we
wrzesniu [...]. Przywrdcic na pewno? |[...]

Masz numer sprawy? Poczekaj, ja skoficze to, co robig. Jeden komplement wystarczy, dwa... juz bez

przesady... czekaj, ... [$miech]... no, oczywiscie, w koricu nie bedzie ci rzqdzila. Poczekaj, nie dziala,
musimy poczekac... [mija pot minuty] Szkoda czasu, zadzwonig pézniej... Co? No, dobra. Oj, ty to
glupi jestes. Mozemy przejs¢ do sprawy?... Mozemy? Ja tez szukam, tylko u mnie to idzie koszmarnie.
No to daj mi numer. Nie wiem, czy to mi péjdzie. Zawiesito sig (XXX).
[komentarz po roztgczeniu] X [...] powinien sam zatatwiaé sprawy. Powinien sprawdzic sobie w etykie-
tach [w systemie komputerowym], posprawdzac wszystko... on sam to powinien robi¢, ale potrzebuje
kontaktu. Praca to nie tylko jest praca, ale tez kontakty. [...] Gada o tych nogach [$miech kolezanki,
ktora szuka czegos pod biurkiem], niech sobie pogada. W koricu i tak sprawe sig zatatwi (XXX).

Ostatnia wypowiedz przytoczona powyzej rzuca $wiatlo na istotne artefakty, ktore
uczestniczyty w powolnym procesie zmiany réwniez w BOK-u. Mowa o wdrazanych
narzedziach IT i powigzanych z nimi procedurach zalecanych w kontaktach z klien-
tem, ktore skutkowa¢ mialy przechodzeniem ku interakcjom o mniej osobistym cha-
rakterze. W tym nowym stylu komunikacji z klientem reprezentacja CRONAIRO
byt nie tyle konkretny cztowiek, co zastepowalny pracownik. Proces ten dokonywat
sie poprzez zmiany strukturalne rzutujgce na organizacje pracy w BOK-u. Na skutek
tego zerwane zostaly trwale powigzania pomig¢dzy klientem a pracownikiem. Dzigki
zastosowaniu nowoczesnych technologii IT historia kazdej transakcji czy reklamacji
byta zapisywana w systemie, co pozwalalo na obstuge kazdego klienta przez dowolnego
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konsultanta. Niektore z pracownic BOK-u podczas mojego pobytu przekonywaly sie
juz do takiego rozwigzania, wskazujgc na korzysci polegajace na uporzadkowaniu pro-
cesOw oraz zastepowalnosci pracownic. Zwlaszcza ta ostatnia korzy$¢ przynosita ulge
i komfort w wypadku niespodziewanej nieobecnosci lub urlopu. Jednoczesnie jednak
utracony zostal bliski, osobisty kontakt z klientem, ktory — w opinii wielu — przyczyniat
sie do lepszego porozumienia i pozadanej bliskiej relacji. Z calg za$ pewnoscig odnosit
sie do wartosci funkcjonujacych w kulturze organizacji od okresu zatozycielskiego.

Bylo wiele wigcej pracy, ale kontakt z klientem byl bardziej osobisty, do dzisiaj niektérzy klienci chcg
rozmawiac z konkretng osobg, przyzwyczaili sig, bliskie relacje byly, a my musimy ich odesta¢ do
innego regionu (GAMMA);

Chociaz klienci sig bardzo przyzwyczajajq. Kiedys bylo to jeszcze bardziej osobowe. Czes¢ zostala
i oni tak sq przyzwyczajeni, ze tylko ze mng chcg rozmawiaé. Czlowiek tez si¢ przyzwyczaja, ale wia-
domo sq trudniejsi i fatwiejsi klienci (MIM).

Nowa technologia miafa réwniez usprawni¢ przeptyw informacji pomiedzy moimi
rozmoéwczyniami a pracownikami dwoch innych dziatéw odpowiedzialnych za kon-
takty z klientem zewnetrznym. Tu jednak ujawnily sie powazne opory wynikajace
z trwalych przyzwyczajen i wzoréw interakeji, ktore uznawane byly za funkcjonalne
i uzyteczne. Wdrazane standardy i nowe technologie mialy tworzy¢ kulture organiza-
cyjna opartg na maksymalnej transparencji i sprawnej, ,,bezszmerowej” komunikacji
pomiedzy poszczegolnymi dzialami oraz kategoriami pracownikéw. Bezposrednie
do niedawna kontakty — twarzg w twarz lub telefoniczne — mialy by¢ systematycznie
ograniczane na rzecz rozwigzan systemowych (np. sledzenie historii w programie
zamiast ,,osobistych konsultacji’, pisanie wiadomosci elektronicznych zamiast bez-
posredniego zalatwienia sprawy). To w zalozeniach powinno prowadzi¢ do ujecia
kontaktow i interakcji w ramy czysto profesjonalnej konwencji, a w rezultacie do
odpersonalizowania relacji w stopniu, ktory pozwolilby stawia¢ w hierarchii wartosci
dziatanie ponad przezywaniem, a zadaniowo$¢ ponad wspoétzaleznoscia i wigziami
miedzy pracownikami. Taka wizja srodowiska pracy zderzy¢ si¢ musiata z koncep-
tualizacja wlasnych doswiadczen pracowniczych, ale tez z istotnymi wartosciami
funkcjonujacymi do tej pory w firmie. Jednak réwniez w zakresie komunikacji
wewnetrznej pojawialy si¢ pekniecia w murze obronnym wzniesionym przez BOK
i wspolpracujgce z nim blisko dziaty. Zapis historii dziatan kazdego z pracownikow
- oprocz waloréw czysto praktycznych polegajacych na fatwym dostepie do informa-
cji - to rownocze$nie wytwarzanie dowodow indywidualnej rzetelnosci albo niesu-
miennosci. Bliskie i osobiste wi¢zi pomiedzy pracownikami powodowaly, ze osoby
zatrudnione w BOK-u wielokrotnie ukrywaty bledy swoich kolegéw, ponoszac czasami
tego konsekwencje. Dodatkowo, wielokrotnie narazone byly na nieprzyjemne, bezpo-
srednie konfrontacje i konflikty. Rejestrowanie proceséw w systemie — przynajmniej
wedlug niektdrych - stwarzato mozliwo$¢ wyjscia z blednego kota i dawato podstawy
do sprawiedliwego rozsadzenia sporéw. Z jednej zatem strony rozwiazania IT inter-
pretowano jako narzedzia kontroli i nadzoru sprawowanego nad pracownikami przez
przetozonych (poréwnanie z Big Brother), z drugiej zas jako technologiczny wyraz
dazenia do obiektywnej oceny dzialania i do zachowania transparencji.
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W przedstawionej analizie koncentrowalam si¢ na dwoch obszarach - plciowosci
i komunikacji. W ponizszych tabelach znajduje si¢ zestawienie artefaktow, ich sym-
bolizacji oraz funkcjonujacych w firmie wartosci starego i nowego porzadku.

Artefakty starego porzadku Isr;ilporﬁ 22: Wartosci/przekonania

Relacje kolezensko-towarzyskie, | Cieplo, W pracy wazne sg relacje,

Komunikacja bezpo$rednia Rodzinnos¢, Wiezi sg $rodkiem realizacji celow,

(face-to-face), Domowa przestrzen, | Czlowiek jest tym samym w pracy

Komunikacja werbalna, Wspotczynnik ludzki, |i poza nia,

Komunikacja potoczna, Wigzi Czlowiek jest najwazniejszy,

Polgczenia telefoniczne, Pracownicy musza trzymac si¢ razem,

Plotki w toalecie, Zglaszanie nieprawidlowosci to

Porady kolezenskie, donosicielstwo

Uklad przestrzenny BOK-u

przed remontem

Flirt, komplementy, Naturalna Kobiety i mezczyzni réznig si¢ znaczaco,

,Stosunki zartobliwe”, dwuplciowos¢, Jednoplciowym zespolem trzeba

Jezyk akcentujacy plciowosé, Wolnos¢ ekspresji, zarzadza¢ w okreslony sposéb,

Okazywanie emocji Subiektywizm, Bezposrednia konfrontacja psuje relacje

Smiesznos¢, miedzy ludzmi,
Zabawa Humor pomaga zachowac¢ dobre relacje
migdzy ludZmi
Artefakty nowego porzadku Interprétac] d Wartosci/przekonania
symboliczna

Relacje zawodowe, Chlod, W pracy wazne jest wypelnianie zadan,

Komunikacja posrednia, Profesjonalizm, Procedury s3 $rodkiem realizacji celow,

Komunikacja poprzez tekst, Firmowa przestrzen, |Przyczyng wielu nieprawidlowosci jest

Standardy i procedury, Odpersonalizowanie, | btad ludzki,

Uklad przestrzenny, Transparencja W organizacji najwazniejszy jest rozwdj,

BOK-u po remoncie, Czlowiek jest kim innym w pracy

Szkolenia liderek, i poza nig,

Narzedzia IT Bliskie relacje w pracy sg destruktywne,
Powszechna dostepnosé¢ informacji
ogranicza jej drugi obieg

Komunikacja oficjalna, Ograniczenie Cztowiek w pracy jest przede wszystkim

Zapis w systemie, roznorodnosci, pracownikiem,

Utrwalone na pismie zakazy Ograniczenie Réznice miedzy kobietami i mezczyz-

uzywania jezyka akcentujacego | dowolnosci, nami nie powinny by¢ akcentowane

plciowos¢ Obiektywizm, W pracy,
Kontrola nad zachowa-| Krycie nieprawidlowoéci to ,,pseudo-
niami pracownikéw, | kolezenstwo”
Powaga

Wartosci i przekonania zamieszczone w drugiej tabeli s3 wyrazem mniej lub bar-
dziej uswiadomionych wizji organizacyjnej rzeczywistosci przyjmowanych przez
obecny zarzad. W drugim obiegu wciaz jednak istotnymi pozostajg, przynajmniej
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w BOK-u, wartosci i przekonania charakterystyczne dla weczesniejszego okresu istnie-
nia firmy. Rozziew pomigdzy nowym a starym porzadkiem - zwlaszcza na poziomach
wartosci i zalozen - przyczynia sie najprawdopodobniej do tego, ze proces trans-
formacji przebiega tu szczegdlnie opornie. Siggajac ku glebokiemu, ontologicznemu
porzadkowi, mozna postawi¢ teze, ze w dawnym CRONAIRO strategie, wartosci
i przekonania fundowano m.in. na zalozeniu o spotecznej naturze czlowieka, czego
konsekwencja byto osadzanie go — w najrozmaitszych kontekstach — w sieci spotecz-
nych relagji i interakcji. W nowym porzadku natomiast czlowiek definiowany byt
jako istota autonomiczna, zdolna do funkcjonowania - przynajmniej w okreslonych
sytuacjach, takich jak praca — w oderwaniu od spolecznego kontekstu. Odpowiednio
w pierwszej z wymienionych sytuacji czlowiekowi przyznawano sprawczg moc. Od
jakosci jego relacji i kompetencji spotecznych, ale tez od krzyzujacych si¢ postaw
poszczegolnych pracownikéw, od ich wspétdziatania i inwencji wywodzono powodze-
nie kolejnych przedsiewzie¢. W nowych warunkach pracownik byl zawieszony w sieci
réznorakich technologii (narzedzi, procedur, standardéw itp.), ktérym powinien si¢
podporzadkowaé. Dopiero harmonijne zgranie tych jakosci — czlowieka i technolo-
gii — prowadzi¢ moglo do sukcesu. Tezy dotyczace glebokich zalozen, odnoszacych
sie zreszta do refleksji filozoficznej, antropologicznej i socjologicznej nad kondycja
wspolczesnego czltowieka, domagaja si¢ eksploracji i poglebienia w dalszych analizach.
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Since the eighties of the last century the anthropology of organizations has been influential and
intensively developing branch of qualitative research. In Poland, however, this field of anthropology
seems to be underrepresented, particularly in academic circles. This paper aims to present the results
of the ethnographic research conducted in a large, international corporation in 2011, and to share the
experience gained. During the field work the subject of my interest was the cultural change in an organi-
zation. On the basis of the influential theories of Edgar Schein and Mary Jo Hatch I attempt to analyze
the phenomenon of cultural dynamics in context of transforming artifacts, values and basic assumptions.
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