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Przedmowa

Zmiana kadru jest sprawozdaniem z badan terenowych w ramach programu
badawczego Zarzqdzanie wielkim miastem realizowanego w Goéteborskim
Instytucie Badan. Program przygotowany zostat dzieki wsparciu Rockefeller
Foundation, a badania miasta Warszawy sfinansowane zostaty przez funda-
cje Gottlieb Daimler-Karl Benz. Badania przeprowadzone zostaty w okresie
1994-1995, a wiec 20 lat temu. Ten dystans historyczny, ktéry przy$wiecat
pisaniu sprawozdania, jest tu raczej zaleta niz wada.

Celem tej pracy byt nie reportaz z biezacych wydarzen, a wglad w prze-
bieg proces6w zarzadzania miastem, ktére wprawdzie podlegaja ciaglym
zmianom, ale réwniez cechuja sie sporq stabilnos$cia. Ich znaczenie jest za-
wsze historyczne. Prébujac zrozumieé¢ wydarzenia biezace, projektujemy po
prostu zaszty uktad odniesienia i mamy nadzieje, ze nadal jest on aktualny.
Budowa nowego uktadu odniesienia - w terminologii tej ksiazki: kadru - wy-
maga czasu i pogtebionej refleksji. W trakcie przeprowadzania zmian i reform
brakuje czasu na refleksje. Mam wiec nadzieje, Ze tekst ten stanie sie pod-
stawa do przemy$lenl nie tylko dla politykéw i zarzadzajacych miastem, ale
i dla mieszkaricow Warszawy. Czy udato sie osiagnaé¢ zamierzenia z czasé6w
przetomu? Czy te zamierzenia nadal widziane sa jako stuszne i pasujace do
dzisiejszych czaséw?

Pierwsza (rozszerzona) wersja tego raportu' - z 1996 roku - wywotata
liczne reakcje o charakterze politycznym. Dociekano intencji autorki: czy
miat to by¢ hymn pochwalny dla éwczesnych wiadz czy tez zakamuflowana
krytyka? Zapewnienia, Ze ani jedno, ani drugie - a raczej i jedno, i drugie
w zaleznosci od tematu - przyjmowane byty z nieufnosciaq. Wykorzystujac
amerykariskie przystowie: too close for comfort - za bliski byt rzeczywistosci,

1 Materiat byt tak bogaty, ze z raportu tego sporzadzitam dwa teksty. Ksigzka A City Refra-
med (Czarniawska, 2000) zawierata opis problemow i projektdéw potencjalnie interesujgcych
odbiorcéw anglojezycznych; niniejszy tekst koncentruje sie na sprawach szczegdlnie istot-
nych lokalnie.
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aby mozna go byto traktowac¢ jako pouczajacy materiat. Uczenie najlepiej wy-
chodzi na $redni dystans - nie na tyle blisko, aby aktywowaé¢ mechanizmy
obronne, ale na tyle blisko, by mozna byto przeprowadza¢ analogie. Badania
organizacji sq najczesciej przydatne innym organizacjom lub tej badanej, ale
dopiero po pewnym okresie, gdy cichna emocje i jest czas na refleksje. Pro-
gram badawczy Zarzadzanie wielkim miastem trwa nadal i zaréwno moi kole-
dzy, jak i ja z wielkim zainteresowaniem $ledzimy przelotne mody i gtebokie
transformacje, ktérym poddawane sa wielkie miasta.

Niniejsza praca nie jest jedynie studium zarzadzania wielkim miastem -
to réwniez metodologiczny i retoryczny przyktad prowadzenia i sporzadzania
sprawozdan z badan w zakresie nauk spotecznych w sposéb, ktéry w Polsce na-
dal nie jest powszechny. Cho¢ wiele zagranicznych analiz cytowanych w Polsce
mies$ci sie w tej samej konwencji, tylko nieliczne rodzime pozwalajq sie do niej
zaliczyé. Mozna wiec mie¢ nadzieje, Ze praca ta zainteresuje nie tylko badaczy
miast i teoretyk6w organizacji, ale wszystkich naukowcéw spotecznych.

Na koniec wreszcie mozna mie¢ nadzieje, Ze cho¢ historie opowiedziane
w tej ksiaZce sa bardzo lokalne, moga jednak staé sie tematem do rosnacej,
ale ciagle jeszcze niewystarczajacej literatury dotyczacej proceséw transfor-
macji systeméw politycznych, gospodarczych i spotecznych. Jak to stwier-
dzita w 1990 roku Irina Prokhorova we wstepie do antologii po§wieconej wy-
darzeniom w Zwigzku jeszcze Radzieckim, wciaz ,,bardzo stabo rozumiemy,
jak sq zbudowane i jak funkcjonuja »zamkniete spoteczenistwac; jakie ukryte
transformacje faktycznie zachodza pod zwodnicza maskg totalitarnej »stabil-
nosci, i jakie, czesto pokretne, $ciezki moze takie spoteczenistwo wybra¢ na
drodze do demokratyzacji” (Prokhorova, 2013: loc. 217). Prokhorova wspiera
swojqa teze przyktadem zaskoczenia, jakie spowodowata niedawna tzw. arab-
ska wiosna.

Pora na specjalne podziekowania - p6Zne, ale niemniej serdeczne - kt6-
re naleza sie profesorowi Mirostawowi Duchowskiemu, profesor Monice



Przedmowa

Kosterze i magistrowi Waldemarowi Wrzesifiskiemu, ktérzy umozliwili mi
przeprowadzenie badann w Warszawie. Koledzy zaangazowani w program
badawczy Zarzgdzanie wielkim miastem - prof. prof. Bernward Joerges i Ri-
chard Rottenburg - stuzyli mi radq i wsparciem na odlegto$¢. Doktor Ania Bie-
dziriska dokonywata rozlicznych ttumaczen z jezyka polskiego na angielski
lub odwrotnie oraz stuzyta mi rada i komentarzem w trakcie pisania raportu.
Najserdeczniejsze wyrazy wdzieczno$ci skierowane sq do wszystkich
tych oséb, ktérych nazwisk nie moge wymienié, a ktére sa prawdziwymi au-
torami tej pracy. Sa to osoby, ktére dzielity sie ze mng swoimi pogladami,
a zwtaszcza te, ktére pozwolity mi obserwowac swa prace mimo zaktdcen,
ktére w zwiazku z tym sie nieuchronnie pojawiaty.
Barbara Czarniawska
Goteborski Instytut Badan
Szkota Biznesu, Ekonomii i Prawa
Uniwersytet w Goteborgu, Szwecja

Goteborg, 21 pazdziernika 2013 roku
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Krotkie wprowadzenie
do celow i metod studium

Mit wielkiego miasta

Fascynacja wielkim miastem jest z pewno$cig tak samo stara jak cywilizacja.
Wielkie miasto zajmuje centralne miejsce we wszelkiego typu teoriach rozwo-
ju fadu spotecznego, ktére nieodmiennie zaktadaja, Ze zaréwno paristwo na-
rodowos$ciowe, jak i gospodarka kapitalistyczna wywodza sie z wielkich miast
(Sennett, 1991). Fascynacja wielkim miastem znajduje wyraz w architekturze
i planowaniu, w literaturze fachowej i pieknej, w filmie i sztuce, w historii na-
uki i technologii. Cho¢ sa to dziedziny odmienne i postugujace sie r6znymi je-
zykami, taczy je to, ze wielkie miasto widziane jest zawsze w jednej z dwoch
perspektyw: planisty (architekta, specjalisty od gospodarki przestrzennej, ale
réwniez polityka czy wiadcy) lub uzytkownika (mieszkarca, turysty). Kto
jednak przektada plany na uzytkowanie?

W ostatnich latach XX wieku réwniez terminologia organizacji i zarza-
dzania wkroczyta do wszystkich dziedzin zycia spotecznego. To nieoczeki-
wane przemieszanie dotychczas wydzielonych sfer zycia i odpowiadajacych
im dyscyplin akademickich ujawnito w konteks$cie miasta luke ziejacq miedzy
perspektywa planisty a perspektywa uzytkownika, ktérej nie mogly zapet-
ni¢ tzw. badania wdrozen prowadzone z perspektywy planistycznej. Plany to
jedna rzecz, narzekania uzytkownikéw to druga, ale kto przektada plany na
uzytkowanie, kto i jak zarzadza miastem na biezaco? To pytanie lezato u pod-
staw niniejszego studium, a takze wiekszego programu badawczego, ktérego
studium Warszawy byto tylko cze$cia (Czarniawska, 2002).
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Teoria na miare czasow

Istnieja co najmniej dwa powody, aby stara¢ sie zrozumiec¢ i opisa¢, jak w prak-
tyce przebiega zarzadzanie wielkim miastem. Pierwszy zwiazany jest z nie-
zadowalajaca sytuacja w samej dyscyplinie teorii zarzadzania, w ktdrej stato
sie oczywiste, Ze tradycyjna, modernistyczna teoria zarzadzania z lat 60.,
opierajaca sie na uproszczeniach i mechanistycznych metaforach (Morgan,
1986), jest bezuzyteczna jako narzedzie utatwiajace zrozumienie ztozonosci
wspoétczesnych organizacji gospodarczych. Obszarem dzialania wspoéicze-
snych korporacji jest gospodarka globalna; rynek pienigdza co chwile wstrza-
sany jest wydarzeniami, ktérych nikt nie umie ani przewidzie¢, ani wyttuma-
czy¢. Jak stwierdzit Robert Solow, laureat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda
Nobla w dziedzinie ekonomii, jedynym prawem ekonomicznym jest to, ze
liczba sprzedazy musi réwnac sie liczbie zakupéw (Lewontin, 1995). Teoria
chaosu (Prigogine i Stengers, 1983) znajduje wiecej zastosowan w wyjasnia-
niu zjawisk spotecznych i gospodarczych niz teoria systeméw. Nowe formy
organizacyjne mnozg sie i komplikuja, a wiele z nich wyprébowywanych jest
W tym najstarszym laboratorium naszej cywilizacji, jakim jest wielkie mia-
sto. Chociaz przemyst wyniést sie z nich, zaréwno centralne zarzady wielkich
korporacji, jak i wielkie banki maja swoje siedziby w wielkich aglomeracjach.
Tam sie gtéwnie rozwija produkcja ustug - we wspoétczesnym spoteczenstwie
duzo wazniejsza niz produkcja przemystowa. I je$li nawet jakas nowa forma
organizacji spotecznej zrodzi sie gdzie indziej, wielkie miasto przechwyci jaq
i sprawdzi w wiekszej skali.

W tej sytuacji badanie zarzadzania wielkim miastem jest niezwykle obie-
cujace. W czasach, kiedy podziat na sfery administracji publicznej i produkcji
prywatnej rozmywa sie¢ na naszych oczach, specjalisci od zarzadzania wiel-
kim miastem, nawet jesli sami nie wytworza nowych twoérczych rozwigzan
w dziedzinie organizacji i zarzadzania, beda zmuszeni sie na nie natknaé.

Drugi powdd zainteresowania zarzadzaniem wielkim miastem zwia-
zany jest z samym tego zjawiskiem. Pomijajac chwilowe fluktuacje de-
mograficzne, wielkie miasta wykazuja stata tendencje wzrostu. Moze to
znaczy¢, ze znikna one, rozptyna sie w ,,obszarach metropolitalnych”, jak
ma to cze$ciowo miejsce w Stanach Zjednoczonych. Inna mozliwo$¢ to
miasta-potwory jak te pokazane w futurystycznych utworach, takich jak
w filmach Metropolis Fritza Langa i Blade Runners Ridleya Scotta, powie-
$ci Virtual Light Williama Gibsona i eseju The City of Glass Mike’a Davisa.
Opinie na temat przyszio$ci wielkiego miasta réznia sie, istnieje jednak
zgoda co do tego, ze obecna wielko$¢ i stopieni ich ztozono$ci przekracza
mozliwo$¢ nadzoru i kontroli. W 2013 roku Londyn liczyt sobie 8 174 tys.
mieszkancow, a to przeciez nic w poréwnaniu z Sao Paulo czy New Delhi.
Niemniej jednak w kazdym mie$cie istnieje cata armia ludzi, ktéra zajmuje



Kroétkie wprowadzenie...

sie ni mniej, ni wiecej tylko zarzaqdzaniem wielkim miastem. Co robia, kie-
dy tak zarzadzaja?

Jak juz wspomniatam, wiedza na ten temat jest wysoce niezadowalajaca,
co nie znaczy, ze jej nie ma. Z jednej strony istnieje teoria zarzqdzania jako
sterowania, oparta na modernistycznym zatoZeniu o uniwersalizmie, w ktorej
nie znajduje sie powodu, aby réznicowa¢ odmienne obiekty zarzadcze. Z dru-
giej strony mamy specjalistyczna wiedze fachowa dotyczaca takich dziedzin
jak transport miejski, kierowanie ruchem, gospodarka wodno-$ciekowa czy
oczyszczanie miast. Oprécz wiedzy technicznej istnieje tez bardziej ztozona,
ale i bardziej rozproszona wiedza dotyczaca zjawisk spotecznych uwiktanych
w dziatalno$¢ wielkiego miasta. Trzeba zatem szukaé mozliwo$ci budowa-
nia potgczen i skojarzent miedzy tymi réznymi Zrédtami wiedzy. Czy jest to
w ogoble mozliwe?

Rosnaca specjalizacja i zréznicowanie dziedzin wiedzy doprowadzity do
sytuacji paradoksalnej. Przez pewien czas wydawato sie nieuniknione, Ze re-
nesansowa koncepcja cztowieka uniwersalnego musi by¢ posypana naftali-
na i odtozona do kufra historii nauki. Modernistyczny intelektualista nie byt
w stanie ogarnad catosci zycia intelektualnego i z rezygnacjq ograniczat sie do
wiasnej dyscypliny. Wspéiczesny intelektualista nie jest juz w stanie jej ogar-
naé. Indywidualnemu badaczowi nie pozostaje wiec nic innego, jak zbiera¢
wszelka wiedze na interesujacy go temat, bez wzgledu na to, z jakich dziatek
- akademickich czy pozaakademickich - ta wiedza pochodzi. Mamy wiec ,,re-
nesans minigeneralisty”.

Taka wtasnie filozofia wiedzy przy$wieca niniejszej pracy. Owa postawa
otwartego poszukiwania i taczenia nieoczekiwanych Zrédet wgladu wyma-
ga jednak pewnej linii orientacyjnej, pewnej ogniskowej skupiajacej r6zne
pojecia i poglady. Jest nia aktualna praktyka zarzgdzania, ktéra ma miejsce
w terenie. Teoretycznie skonstruowane modele dziatania maja tendencje do
odzwierciedlania zainteresowan teoretyka i cho¢ nie ma powodu, Zeby je
pomijaé, nie ma tez powodu, by przesadzaty one o wyniku badan. Chociaz
teoria z cata pewno$cia wzbogaca praktyke, czyni to na mocy refleksji, a nie
narzucania wzoréw i modeli?. Dziatanie wyprzedza refleksje, ktéra stuzy
nastepnym dziataniom.

Powyzsze zatozenia przesadzajq niejako o metodologii badan: badania
terenowe w tradycji etnologicznej (Czarniawska, 1998).

2 Co nie wyklucza tego, ze istnieje pewien typ teorii cechujgcy sie w réwnym stopniu aro-
gancjg co brakiem wrazliwosci, ktory upiera sie przy dyktowaniu praktyce tego, czym ma sie
zajmowac. Na szczescie, poza systemami totalitarnymi, sukces takich teorii jest niewielki.
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Ergonografia wielkiego miasta

Podstawa niniejszego tekstu jest etnologiczne studium organizowania, w kt6-
rym zarzadzanie wielkim miastem postrzegane byto jako sie¢ dziatan zarzad-
czych (pojecie to zostanie rozwiniete w nastepnym rozdziale). Obejmuje ona
wszelkie organizacje - komunalne, paristwowe, prywatne i publiczne - ktére
wspétdziataja w ,,organizowaniu miasta”. Badacz $ledzi wiec powiazania mie-
dzy dziataniami, a nie kontakty miedzy osobami (cho¢ czesto sq one trudne
do odréznienia). Te powiazania ujawniajq sie najwyrazniej w trakcie ich two-
rzenia, stad szczeg6lna uwaga skupiona na tzw. projektach organizacyjnych.
Ambicjq badani byto $ledzenie takich projektéw prospektywnie (w miare ich
rozwoju) i retrospektywnie (jak zapisaty sie w pamieci aktoré6w i w dokumen-
tach). Stad trzy gtéwne techniki badawcze: wywiad, obserwacja, i analiza do-
kumentéw (w tym prasy).

Badania objety dwie serie wywiadéw z aktorami wskazanymi jako cen-
tralne postacie w procesie zarzadzania miastem, bez wzgledu na to, czy po-
chodzity one z zarzadu miasta czy spoza niego. Seria pierwsza zmierzata do
opisania stanu zastanego w momencie rozpoczecia badan oraz ustalenia listy
projektéw organizacyjnych, ktére nastepnie zostalty poddane obserwacji. Se-
ria druga zmierzata do odtworzenia przebiegu metaprojektu organizacyjne-
go, ktéry dotyczyt wszystkich sfer dziatalno$ci zarzadczej w miescie, tj. wpro-
wadzenia nowego ustroju administracyjnego miasta Warszawy.

Wybrany wariant obserwacji polegat na tym, Ze kierownicy jednostek
centralnych dla danego projektu zostali poproszeni o zezwolenie na to, by
moc ,,chodzi¢ za nimi jak cien’” (shadowing; Czarniawska, 2012), tj. $ledzié¢
ich dziatalno$é przez okoto 10 dni. Oznaczato to, ze badacz (w tym wypadku
autorka projektu) jako bierny obserwator spedzat z nimi dni robocze w catym
tym okresie.

Metoda ta moze sie wydawaé zbyt obcigzajaca dla praktykéw, ale dos-
wiadczenia z wielu innych badan, miedzy innymi kadry kierowniczej w Sta-
nach Zjednoczonych, wykazuja, ze w praktyce jest ona mato uciazliwa. Obser-
wowani kierownicy przyzwyczajaja sie szybko do obecno$ci ,,cienia”, ktéry
oczywiécie nie dokonuje zadnych interwencji, ale je$li wymaga tego sytuacja,
moze by¢ pomocny. Jedyny ktopot, z ktérym musi sie upora¢ osoba obser-
wowana, to wytlumaczenie innym aktorom obecno$ci obserwatora (zgodnie
z wczesniej ustalonym scenariuszem) oraz ttumaczenie obserwatorowi sensu
tego, co dzieje sie na jego oczach. Z punktu widzenia badacza za$ metoda ta
jest wprost nieoceniona: pozwala na zblizenie sie do rzeczywisto$ci bardziej
niz jakikolwiek wywiad, a jednocze$nie chroni przed niebezpieczenistwami
metody tzw. obserwacji uczestniczacej, w ktérej obserwator jest zatrudniony
przez dana organizacje, co prowadzi do ograniczenia perspektywy widzenia
i wymaga niestychanie dtugiego czasu, jako Ze obserwator musi sie nauczy¢
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swojej roli i skupi¢ w pierwszym okresie na rozwigzywaniu wtasnych proble-
mow przystosowawczych.

Zastosowana metodologia badani wymagata szczegd6lnej ostroznoéci, jesli
chodzi o ochrone oséb, ktdére zgodzity sie wspdtpracowaé z badaczami. Nie-
mozliwa byta tu petna anonimowo$¢, zalecana w tego typu podejsciu: choé
imiona, nazwiska i pelne nazwy nie sa uzywane, trudno przedstawi¢ anoni-
mowo zarzadzanie miastem takim jak Warszawa, gdzie specyfika lokalna sta-
nowi niezmiernie wazny element analizy i teorii. W tym celu zostaty podjete
specjalne kroki ostrozno$ci: tekst analizy zostat najpierw przedstawiony do
wgladu poszczegdlnym osobom obserwowanym - tylko w czeéci, ktéra ich
dotyczy (aby uniemozliwi¢ przedwczesne rozpoznanie przez wspoétpracow-
nikéw). Nie znaczy to, Ze musiaty sie one zgodzi¢ z mojq interpretacja: cho-
dzito przede wszystkim o zapewnienie poufnego charakteru tego, co ich zda-
niem musi pozosta¢ ukryte, oraz o wykrycie i usuniecie btedéw rzeczowych.

Do analizy dokumentéw zostaty wykorzystane oczywiscie réznego typu
dokumenty i publikacje wewnetrzne. Jako Ze takich byto stosunkowo niewie-
le (patrz: podrozdziat o informacji), waznym Zrédtem byta prasa. Niektére
organizacje posiadaty wiasne zbiory wycinkéw prasowych, ktére zostaty mi
udostepnione. Jezeli chodzi o prase biezaca, to informacji dostarczata pol-
ska prasa codzienna, ale réwniez tygodniowa i specjalistyczna, wydawnictwa
anglojezyczne i sporadycznie prasa §wiatowa. Systematycznie $ledzony byt
profil miasta w ,,Gazecie Stotecznej”, czyli warszawskim dodatku do ,,Gazety
Wyborczej” - dziennika o najwiekszym w kraju naktadzie i poczytnosci. In-
teresujace jest w tym kontekscie, Ze ,Gazeta” (,GW”), ktéra propaguje idee
civil society, odnosita sie do sektora publicznego z duza niechecia, faworyzu-
jac zar6wno w objetosci, jak i tonie wypowiedzi sektor prywatny i inicjatywy
obywatelskie. O dziatalno$ci prywatnej pisano w tonie elegijnym, natomiast o
inicjatywie publicznej - w neutralnym, to znaczy w skali od ostrych komen-
tarzy krytycznych do prostego braku pozytywoéw. Jak cierpko zauwazyt jeden
z moich rozméwcoéw, ten ton przypominat styl charakterystyczny dla daw-
nych sprawozdan inspekcyjnych, ktére koriczyty sie ztowieszcza formuta ,,Po-
wazniejszych uchybieni nie stwierdzono...” (,,...ale dajcie nam troche czasu”).
Wydaje sie wszakze, ze ,,Gazeta” zaréwno odzwierciedlata, jak i ksztattowata
odbidr sektora publicznego, szczegélnie w oczach wyksztatconej populacji
miasta.

Efektem opisanych tu badan jest produkt, ktéry mozna nazwaé ergono-
grafia (Czarniawska, 1997), czyli opisem pracy wykonywanej przez pewne
zbiorowisko ludzi. Nie jest to etnografia, bo nie stawia sobie za cel opisania
catoksztattu zycia oséb wiaczonych w badania; nie jest to réwniez opis orga-
nizacji, bo zakres opisu obejmuje wiele r6znych organizacji.
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Wyboér miast. Dlaczego Warszawa?

W ramach catego programu badawczego podjeto decyzje, by skoncentrowaé
sie na stolicach europejskich, z wytaczeniem mocno juz ,,przebadanych” Lon-
dynu i Paryza. Wzgledy geopolityczne doprowadzity do wytonienia nastepu-
jacej konstelacji: Sztokholm, Berlin, Rzym, Warszawa, Bruksela, a wzgledy
praktyczne sprawity, Ze badania ograniczyty sie do trzech miast: Warszawa,
Sztokholm, Rzym (Czarniawska, 2002).

Nalezy spodziewa¢ sie, ze wszystkie te stolice maja wspdlne problemy
i wymieniajq miedzy soba wiedze o mozliwych rozwigzaniach. Dodatkowo,
kazde z nich boryka sie z problemami specyficznymi dla danego czasu i miej-
sca. I tak jest w przypadku Warszawy.

Teoretyk zarzadzania sktonny jest widzie¢ Warszawe lat 90. jako przypa-
dek ,forsownego uczenia si¢”: zmiana rezimu politycznego i rozwdj sytuacji
ekonomicznej oznaczaty pojawienie sie nowych problemoéw, ale i catego re-
pertuaru nowych rozwigzan. Sytuacja byta unikalna, a jednocze$nie typowa:
wiele miast dawnego ustroju socjalistycznego stato przed takim samym dyle-
matem. Co zostawi¢? Co zmieni¢? Kogo mozna lub nalezy nasladowaé? Z per-
spektywy teoretycznej, ale i praktycznej bardzo istotne jest zrozumienie drég,
ktérymi wedruja modele i wzory. Mechaniczne nasladownictwo kosztowato
wiele panstw, miast i organizacji mndstwo pieniedzy, przynoszac rozczaro-
wujace wyniki i powodujac trwonienie funduszéw publicznych. Zadne miasto
nie moze sobie pozwoli¢ na takie marnowanie zasobéw i energii ludzkiej.

Drugim interesujacym aspektem byt konflikt starego porzadku z nowym,
ktéry rozgrywa sie w kazdej organizacji zaangazowanej w rzeczywisto$¢ spo-
teczna. Opér przed zmiana, ktéry jakoby cechuje zazwyczaj podwtadnych,
a nie szeféw, to tylko straszak ideologiczny, stworzony przez tych, w ktérych
interesie lezy zmiana, przeciwko tym, w ktérych zmiana godzi. Rzeczywi-
sto$¢ jest duzo bardziej ztozona. Stabilizacja spoteczna i rutynizacja pracy sq
kluczem do efektywnosci. Jednocze$nie sa one jednakze wrogami twérczego
przeksztatcania rzeczywisto$ci i otwarto$ci na nowe poglady. Z kolei twércze
podejscie jest kosztowne, poniewaz dopuszcza eksperyment i btad; podob-
nie otwarto$¢ na nowe poglady moze doprowadzi¢ do bezmyslnej imitacji
kazdej przej$ciowej mody. Rzecz w tym, aby utrzyma¢ réwnowage miedzy
tymi dwoma sitami, niezbednymi w kazdej organizacji. Naszym zadaniem,
jako badaczy, nie jest pouczanie praktykéw, jak nalezy to robi¢ (gdybySmy
wiedzieli lepiej, odnalezliby$my sie w praktyce, nie w teorii), ale opisywanie
réznych form praktyki, a tym samym dostarczanie materiatu do konstrukeji
wtasnych, lokalnych rozwiazan dopasowanych do specyficznych probleméw.

Jakiego rodzaju wynikéw mozna sie spodziewaé¢ w tego typu bada-
niach, ktére rozmys$lnie wykluczaja mozliwo$é¢ tradycyjnych poréwnan -
pojedynczych elementéw wyrwanych z wilasciwego im kontekstu? Przede
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wszystkim jest to obraz pewnego typu dziatalno$ci wykraczajacej poza gra-
nice konkretnych organizacji czy zawodéw. Chociaz osoby zaangazowane
w zarzadzanie miastem Warszawa moga mie¢ watpliwo$ci co do przydatno-
$ci opisu ich wlasnego dziatania, gtéwnym celem programu badawczego byta
mozliwo$¢ zestawienia proceséw, ktére miaty miejsce w Warszawie, z tymi,
ktére miaty miejsce w innych miastach Europy i §wiata. Nie mam tu na my-
$li naiwnego oceniania w kategoriach ,lepiej czy efektywniej” (a z czyjego
punktu widzenia?), ale mozliwo$ci wgladu w do$§wiadczenia ludzi parajacych
sie podobnymi problemami w innym konteks$cie. Badania teoretyczne moga
przyczyni¢ sie do rozszerzenia perspektywy planistyczno-urbanistycznej
dzieki wiaczeniu najnowszych propozycji miedzy innymi socjologii, techno-
logii i teorii organizacji. Badania terenowe moga przyczyni¢ sie do skrécenia
cyklu uczenia sie - dzieki do§wiadczeniu innych, ale réwniez dzieki mozno-
$ci wzbogaconej refleksji nad wtasnym dziataniem, jakiej dostarcza obserwa-
tor zZ zewnatrz.

Metodologia przyjeta w niniejszym projekcie definiuje reprezentatyw-
no$¢ wylacznie w znaczeniu politycznym: to pojecie odnosi sie to tego, zZe nie-
ktérzy aktorzy sq upowaznieni (lub uzurpuja sobie to prawo) do méwienia za
innych (wtaczajac autorke tego tekstu). Termin ten zwykle jednak rozumia-
ny jest inaczej: wybrane przyktady maja reprezentowa¢ badana populacje,
a kryteria reprezentacji ustalane sq przez reguty statystyki. Jest to oczywiscie
konwencja jak wiele innych, ostatnio jednak zostata ona powaznie zakwestio-
nowana. ,,Populacja”, ,,prébka” i ,,typowosé¢” sq kategoriami wprowadzonymi
przez badacza, a nieistniejacymi w przyrodzie ani nawet w kulturze. Wszyst-
kie obiekty spoteczne sa jednocze$nie unikalne i typowe.

Nie ma powodu utrzymywacé, ze Warszawa jest bardziej wyjatkowa niz
Berlin, Sztokholm czy Rzym, zwtaszcza Ze mieszkaricy danego miasta zawsze
uwazaja, ze ich jest unikalne. Kto ma zatem decydowa¢ o tym, co jest typowe,
a co wyjatkowe? Konieczne bytoby gltosowanie - turystéw albo ekspertéw,
tyle, Ze obie opinie sa réwnie mato istotne dla samych mieszkarnicéw.

Lepiej jest wiec zalozy¢, ze wszystkie obiekty spoteczne ,re-prezentuja”
kulture, w ktérej zyjemy, bo nie moga reprezentowac¢ czego$ innego. Nalezy
wiec zamieni¢ pytanie ,,czy dany obiekt jest reprezentacyjny dla swojej kla-
sy?” na ,jaki aspekt kultury poznajemy, interesujac sie danym obiektem?”,
gdzie kultura pojmowana jest w znaczeniu antropologicznym jako czasowo
ograniczona forma zycia spotecznego, a w naszych czasach globalna i skupio-
na wokot proceséw gospodarczych.

Pozostaje jeszcze jedno istotne zastrzezenie zwolennikdw konwencjo-
nalnego sposobu uogélniania: ,.ale czy mozna uczy¢ sie na przyktadach wy-
jatkowych?”. Jak sie wydaje, nie tylko mozna, ale wrecz trzeba, bo jest to
uczenie sie wyjatkowo efektywne. Typowo$¢ w sensie powtarzalnosci jest
bardzo pouczajaca: pozwala na zrozumienie przez grupowanie, klasyfikacje,
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taksonomie; wprowadza porzadek w nietad $§wiata. Proces nadawania zna-
czenia jest jednakowoz procesem diakrytycznym (Saussure, 1964): pojmuje-
my wyrazenie przez zestawienie go z wyrazeniem o znaczeniu przeciwnym;
pojmujemy wlasciwo$¢ przez zestawienie jej z inng wtasciwo$cia; pojmujemy
zjawisko, patrzac tam, gdzie sie ono koriczy lub jeszcze nie zaczyna. Badajac
zarzadzanie wielkim miastem europejskim, musimy mie¢ w tle zarzadzanie
osiedlem, organizacja niepubliczna, miastem nieeuropejskim itp. Badajac za-
rzadzanie wielkim miastem europejskim, oczekujemy z pelnym zaufaniem
duzej powtarzalno$ci, ale z wielkim zainteresowaniem - réznic.

O niektérych problemach
badan terenowych

W ostatnich latach w zwiazku z naglymi przemianami politycznymi na §wie-
cie antropologowie zaczeli w znaczacej skali prowadzi¢ badania wtasnej
kultury, a etnologowie porzucili pie$ni ludowa i zainteresowali sie kwestiami
technologicznymi i ekonomicznymi (zawito$ci zwigzane z tego typu badania-
mi zostaty szczegétowo oméwione w: Barley, 1985; Latour, 1993). Nie nalezy
jednak ukrywa¢ szczegélnych komplikacji zwiazanych z niniejszym projek-
tem. Jest on przeprowadzony przez ,halfie™?, jak zartobliwie nazwano bada-
czy wywodzacych sie z kultur, ktére badaja, ale w trakcie analiz osadzonych
w innej kulturze, ktéra je sponsoruje (Abu-Lughod, 1991).

Kazde badanie terenowe jest spotkaniem dwoéch kultur, nawet jezeli
badacz i aktorzy zaangazowani w tq sama dziatalno$¢ pochodza z tej samej
kultury jezykowej czy narodowos$ciowej, a nawet zawodowej. Polegaja one
na tym, ze kto$ sktada ,wizyte” w miejscu, ktére nie jest jego ,naturalnym”
$rodowiskiem, gdzie ludzie méwiq innym metajezykiem, dlatego ze zajmujq
sie inng dziatalno$cia niz ,,go$¢”, bo maja inne do$wiadczenia, ktdre trzeba
ubra¢ w jezyk. Kazda dyscyplina, kazda grupa zawodowa, kazdy styl Zycia
wyksztatca swoj wtasny metajezyk, ktory nie jest tatwo dostepny przybyszom
z zewnatrz. Ksztalcenie w kazdej specjalnos$ci obejmuje, §wiadomie lub nie,
Lkursy jezykowe” - inaczej mOwia prawnicy, a inaczej socjologowie, inaczej
kierownictwo, a inaczej robotnicy. Istnieja rowniez osoby ,, wielometajezycz-
ne”, na przyktad utalentowani popularyzatorzy nauki.

W tradycyjnych badaniach antropologicznych sytuacja ta jest jasna dla
wszystkich zaangazowanych oséb. Tubylcy zdaja sobie sprawe, Ze badacz
pochodzi z innej kultury i Ze nie zna ich jezyka: nauka jezyka lub znalezie-
nie ttumaczy jest pierwszym zadaniem badacza. W badaniach terenowych

3 Halfie” pochodzi od ,half”, czyli ,potowa”, ale wymowione po angielsku brzmi jak nazwa
egzotycznego plemienia...
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prowadzonych w ramach wtasnej kultury powszechnie zaktada sie, ze takich
réznic nie ma - wszyscy méwia tym samym jezykiem i wiedza, o co cho-
dzi. Nic wiec dziwnego, ze po obu stronach rodza sie liczne nieporozumienia
lingwistyczne i dopiero czas, do§wiadczenie oraz wzajemna cierpliwo$¢ pro-
wadza do stworzenia praktycznego ,,stownika”, ktéry umozliwia mniej lub
bardziej efektywne porozumiewanie sie. Punktem przetomowym jest u§wia-
domienie sobie przez obie strony, Ze nie méwig tym samym metajezykiem
i ze porozumiewanie sie wymaga specjalnych wysitkéw.

Sytuacja tzw. halfies jest bardziej ztozona: zar6wno oni sami, jak i aktorzy
W terenie nieustannie zmieniaja poglad miedzy ,,ona jest jak my/ja jestem jak
oni” oraz ,,ona jest/ja jestem inna”, nie zdajac sobie z tego sprawy, w zwiazku
Z czym nhieporozumienia rosng i mnoza sie czesciej niz w obu pozostatych
sytuacjach.

Dlatego tez zdecydowatam sie pomdc sobie oraz Czytelnikom i przygo-
towatam liste sytuacji, w ktérych ja odnositam wrazenie, Ze moi rozméw-
cy byli mniej lub bardziej rozczarowani, tzn. kiedy ich oczekiwania co do
mnie nie byty spetnione, co czasami szto ku lepszemu, czasami ku gorszemu.
Spotkania miedzykulturowe nie sq bowiem wytacznie zetknieciem réznych
kultur jezykowych. W gtéwnej mierze sa to spotkania ludzi reprezentujacych
odmienne systemy warto$ci, przekonan, wierzen, cho¢ czesto réznice te sq
nieu$wiadamiane, jako ze wtasna kultura jest traktowana przez wszystkich
jako oczywista. W dodatku zasady uprzejmosci nie pozwalajq otwarcie dys-
kutowa¢ o tym, co wydaje sie dziwne u partnera interakcji. Poniewaz jednak
tekst naukowy nie musi rzadzi¢ sie zasadami dobrego wychowania, sprébuje
podjaé¢ watek kontaktu halfie z rodzima kultura na przyktadzie oczekiwan,
ktére ja - mylnie lub poprawnie - odczytatam u moich odbiorcéw i ktérym nie
mogtam lub nie chciatam sprostac.

Niespelione oczekiwania ida w obu kierunkach. Z jednej strony moi
gospodarze mieli pewien obraz siebie samych i wstepny obraz mnie-jako-
-emigrantki uksztattowany na podstawie wyobrazen dotyczacych kultury kt6-
ra obecnie reprezentuje. Z drugiej strony ja mialam wstepny obraz swoich
gospodarzy, uksztattowany cze$ciowo ze wspomnieni, a cze$ciowo z moich
wyobrazen co do zasztych przeksztatceni - nie musze chyba dodawa¢, ze oby-
dwa sa ksztattowane bardziej przez moje obecne Zycie niz jakikolwiek stan
faktyczny, jesli o takim mozna méwié. Zaczne wiec od pierwszych i przejde
- poniekad w odpowiedzi - do drugich.

W trakcie mojego pobytu w terenie, w czasie wywiadéw i nieformalnych
rozmoOw prébowatam prostowaé tego typu nieporozumienia i wyja$niaé, na
czym polegaja rozbiezno$ci oczekiwar, ale nie jestem pewna, czy mi sie to do
korica udato. Przestuchujac tasmy z nagraniami, wykrytam na przykitad, ze
w trakcie jednego z wywiad6w, podczas gdy mnie wydawato sie, iZ wyglaszam
przeméwienie petne ironii, méj rozmoéwca wziat to, co méwitam, dostownie,
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i z zazenowaniem i duzq delikatno$cia pr6bowat prostowa¢ nonsensy, kt6-
re - jak mu sie zdawato, produkowatam. Wynikaja z tego co najmniej dwa
wnioski: Ze ironia jest instrumentem obosiecznym i ten kto jej uzywa, moze
sie tatwo skaleczyé, oraz Ze sytuacja badan terenowych jest w zasadzie sy-
tuacja komunikacji jednostronnej, w ktérej zadaniem badacza jest stuchaé,
a nie wygtasza¢ wyktady. W chwili obecnej sytuacja jest odwrdcona: tekst jest
ponownie komunikacjg jednostronna, ale to ja jestem inicjatorem przekazu.
Zobaczymy, czy tym razem lepiej mi sie powiedzie.

Jesli wiec chodzi o oczekiwania, ktére - jak mi sie wydawato, moi roz-
mowcy kierowali pod moim adresem, byty one dwojakie: zwiazane z dyscyp-
lina, ktéra reprezentuje, i jej typowym obrazem oraz zwigzane z ideologia
przypisywana osobie w moim wieku i sytuacji Zyciowej (emigrantka z Pol-
ski, zyjaca w kraju zwanym Zachodem).

»,O0rganizacja i zarzadzanie” postrzegana jest - nie tylko w Polsce - jako
dziedzina badan stosowanych, co przez wykluczenie zaktada réwniez jej nie-
jako antyintelektualny charakter. Czasami brana jest za ateoretyczny dziat eko-
nomii, czasami za podrzedniejszy rodzaj socjologii. Koledzy z innych dziedzin,
ktérych spotykam na konferencjach miedzydyscyplinarnych, ustyszawszy,
jaka ja reprezentuje, méwiac do mnie, zaczynaja wymawia¢ wyraZniej stowa
pochodzenia obcego i definiowa¢ trudniejsze pojecia. Nienaukowcy kojarza
sobie natomiast dziedzine organizacji i zarzadzania z dziatalno$cia gtéwnie do-
radcza. Rzeczywiscie, wielu zajmowato lub zajmuje sie dziatalnos$cia doradcza,
ale ujmujac to dosadnie: nie za to pobieraja pensje na uniwersytetach. Coraz
czesciej prébuje sie ograniczaé¢ dziatalno$é¢ doradcza profesoréw uniwersyte-
tu, poniewaz cho¢ pozyteczna i intratna, zabiera czas, ktéry z definicji nalezy
sie ich studentom. Niemniej jednak opinia publiczna jeszcze sie nie zmienita
i to stwierdzenie definiuje niejako rodzaj produktu, ktérego mozna oczekiwaé
w wyniku badan terenowych organizacji. Typowy produkt cechuje sie tym, ze
jest normatywny, oceniajacy i zawiera wytyczne; czyli inaczej: opiera sie na
jakim$ zaktadanym stanie pozadanym, opisuje stan zastany z perspektywy po-
zadanego oraz formutuje wytyczne dotyczace tego, jak usunac odchylenia i do-
prowadzi¢ do stanu pozadanego.

Raport tego typu jest rzeczywiscie typowym produktem badan o cha-
rakterze doradczym, w ktérym norma - stan pozadany - jest na wstepie de-
finiowana przez klienta. Badania naukowe nie majq jednak klienta (mozZna
by patetycznie uznaé, ze klientem jest ludzkosé, ale ludzkos$¢ jako taka ma
niezbyt spdjne preferencje), a badacz ma petna §wiadomos¢ tego, ze to, co
jest pozadane przez jedna grupe czy strone, jest unikane przez inng. W kaz-
dej organizacji, jak zreszta za chwile zobaczymy, znajduja sie grupy i stron-
nictwa, a ostateczny kierunek dziatania jest wypadkowa réznych intereséw
i dziatan politycznych. Badacz moze ten proces uzgadniania intereséw i reali-
zacji dziatan z duzym pozytkiem opisaé, ale nie ma najmniejszego powodu,
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aby sie identyfikowa¢ z ktéras grup (a jesli tak czyni, podejmuje dziatanie
o charakterze politycznym). W ujeciu, pod ktérym sie podpisuje, zadaniem
badacza jest ukazanie ztozonos$ci dziatari gospodarczych poprzez refleksje
nad nimi (stworzenie przeciwwagi do procesu upraszczania, niezbednego
w dziataniu); a w terminach moralnych ukazanie konwencjonalnego i kultu-
rowego charakteru dziataii gospodarczych (a tym samym przeciwstawienie
sie popularnemu obrazowi, ktéry je naturalizuje, wykluczajac op6r i szuka-
nie alternatyw).

Tego typu rozbiezno$¢ oczekiwan - rady praktyczne z jednej strony, ref-
leksja teoretyczna z drugiej - jest mi dobrze znana i wigze sie z tym, Ze repre-
zentuje dziedzine nowa, mato znana, ktéra sama nie zawsze jest pewna tego,
czym powinna sie zajmowac jako kategoria uniwersytecka.

Inny rodzaj rozbieznos$ci dotyczy spraw $wiatopogladowych, ideologicz-
nych. Tutaj moje pochodzenie halfie odgrywato role na réwni ze specjalnoscia
zawodowa, ktéra réwniez postrzegana jest jako zwiazana z jedna tylko opcja
polityczna. Jak mi sie zdaje, oczekiwano ode mnie bezwarunkowego entuzja-
zmu we wszelkich sprawach dotyczacych wolnego rynku i prywatyzacji oraz
wrogo$ci do wszelkich rozwigzar kolektywnych. To, co jednak odgrywa wazna
role w moim rzeczywistym $wiatopogladzie politycznym, to fakt, ze mieszkam
- z wyboru - w kraju skandynawskim, ktérego ustrdj polityczny cenie sobie
nade wszystko ze wzgledu na jego dazenie do demokracji i réwnosci, co ozna-
cza w pierwszym rzedzie troske o godziwe warunki zycia kazdego obywatela
i co jest realizowane w formie dazenia do decentralizacji, lokalnej demokracji
i rozwoju form samorzadowych.

Uwazam, ze preferencje co do konkretnych rozwiazan organizacyjnych
i zarzadczych powinny by¢ oceniane pragmatycznie, pod katem tego, czy
przynosza pozadane rezultaty. W sferze obstugi obywatela forma wtasnosci
prywatnej czasami wykazuje przewage nad forma witasno$ci komunalnej,
a czasami nie; monopole moga by¢ zar6wno prywatne, jak i pafistwowe; cen-
tralizacja jest zjawiskiem typowym zaréwno dla panstw, jak i wielkich kon-
cernéw; rynek czasami broni konsumenta, a czasem mu zagraza. Jak to ujat
profesor ekonomii i rektor Uniwersytetu Princeton, Harold Shapiro: jesli tylko
jedna ideologia jest dopuszczalna, mozemy méwié o totalitaryzmie, nawet
woéwczas, gdy jest to ideologia rynku. Nie istniejq formy jedynie stuszne, nie
ma tez uniwersalnej racjonalnoéci (Shapiro, 2005).

Moj punkt widzenia dyktowany jest przez filozofie pragmatyczna, a per-
spektywa teoretyczna prezentowana w niniejszym raporcie wywodzi sie
z tzw. teorii neoinstytucjonalnej. Jest to kierunek w teorii organizacji powsta-
ty w naukach ekonomicznych na poczatku XXI wieku (Thorstein Veblen, Karl
Polanyi) i oparty na filozofii pragmatycznej (Wiliam James, John Dewey),
przeciwstawiajacy sie racjonalnej teorii decyzji jako nierealistycznej i lekce-
wazacej dynamike proceséw spotecznych. Nie jest to jednak perspektywa ani
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teoria, ktéra dobrze reprezentuje poglady moich rozméwcéw. Kontrast ten
martwit mnie na poczatku badan, nie wiedziatam bowiem, jak rozwigzaé kon-
flikt dwdch $wiatopogladéw. Trudno byto mi przeja¢ punkt widzenia moich
rozméwcéw; z drugiej jednak strony nie miatam zadnych podstaw do tego,
by uwaza¢, ze moja perspektywa ma jakakolwiek przewage. Z biegiem czasu
i tekstu sprawa ta przestata mi sie wydawaé problematyczna. Moi rozmoéwcy
trzymali sie swojego punktu widzenia, a ja swojego - moje zadanie sprowadza
sie wiec gléwnie do tego, by Czytelnik mozliwie zawsze wiedziat, kto méwi.

Innego typu zastrzezenie mogtoby dotyczy¢ powodu takiej konfronta-
cji - z jakiej racji punkt widzenia moich rozméwcéw ma by¢ konfrontowany
z moim? Sam fakt prowadzenia badan lub pisania raportu nie jest oczywiscie
wystarczajacy. Jest jednak inna racja, sprowadzajaca sie do tego, Zze w obec-
nym procesie transformacji aktorzy sa zainteresowani wzorami i sposobem
mys$lenia, ktéry okreslany jest czasem jako angloamerykanski, a w ktérym
pragmatyczna filozofia odgrywa wazna role.

Jakie znaczenie dla tekstu ma powyzsza konfrontacja oczekiwan i pogla-
déw? Zapowiada ona to, co Czytelnik znajdzie na nastepnych stronach. Nie be-
dzie to tzw. obiektywny opis sytuacji, bo sformutowanie to jest niczym innym
jak prostym btedem logicznym. Obiekty (przedmioty) nie moga tworzy¢ opi-
sOw: instrumenty pomiarowe funkcjonuja wytacznie w reku cztowieka, ktéry
moze by¢ neutralny lub zaangazowany, nigdy za$ obiektywny. Czy oznacza to,
ze jest to subiektywne wrazenie? Tak, jezeli chcemy przez to powiedzieé, ze
wiedza jest zawsze tworzona przez podmiot, ale poniewaz jest tak z definicji,
nie powiedzieli$my w ten sposéb nic szczegdlnego. Nie, jesli ma to oznaczac,
Ze jest to indywidualny punkt widzenia, ekscentryczny i z nikim nieuzgodnio-
ny. Zaden autor nie pisze swoich utworéw sam: trzyma tylko piéro, ktérym
porusza spoteczeristwo danej epoki, a dokltadniej pewna spoteczno$é - zawo-
dowa, podzielajaca wspélny §wiatopoglad lub tylko zainteresowania. W dodat-
ku, w przypadku badan terenowych ostateczny produkt powstaje w wyniku
dialogu badacza z terenem - dialogu, ktéry jak to bywa, nie musi by¢ zawsze
zgodny ani gtadki, ale ktéry zaktada podstawowa symetrie podmiotu i przed-
miotu badant w tym sensie, Ze i badacz, i rozméwcy w terenie sa podmiotami
ludzkimi oraz ze zaréwno badacz, jak i rozméwcy w terenie sq cze$cia wiekszej
spoteczno$ci, ktérg zaréwno tworza, jak i reprezentuja.
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Czesc 1
SZKIC SYTUACJI

Do miasta, co zywo! Do miasta, gdzie cztowiek
jest mniejszy, lepiej osadzony w ludziach
i podobniejszy do ludzi.

Witold Gombrowicz,
Ferdydurke



Dalsza czesc ksigzki dostepna w wersji
petney.
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