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NMonika Kostera

Ethografia rol kierowniczych

1.1. Studium przypadku w dydaktyce

We wspoétczesnej dydaktyce akademickiej studium przypadku (case study)
uwazane jest za jedno z najwazniejszych narzedzi edukacyjnych, zwtaszcza
na studiach i kursach z zakresu zarzadzania i przedsiebiorczo$ci. Jest ono od
lat z powodzeniem wyKkorzystywane na znanych uczelniach i w szkotach biz-
nesu, takich jak Harvard Business School i INSEAD. Na rynku podrecznikéw,
zaréwno europejskim, jak i amerykariskim, mamy do czynienia z wielkim
urodzajem publikacji przystosowanych do prowadzenia zajeé¢ dydaktycznych
opartych na metodzie studium przypadku. Rynek polski pozostaje pod tym
wzgledem daleko w tyle, szczegélnie jesli chodzi o przypadki zaczerpniete
z rodzimych realiéw.

Ambicjq autoréw tej publikacji jest przedstawienie polskiemu Czytelniko-
wi zestawu przypadkéw pochodzacych z polskiej aktualnej praktyki organi-
zacyjnej, opartych na badaniach wtasnych autoréw poszczegélnych rozdzia-
16w. Wszystkie prowadzone byty za pomoca metod etnograficznych i trwaty
rok lub dtuzej. Opisane przypadki sa ukazane w jak najbardziej autentyczny
i zblizony do praktyki sposéb, a jednocze$nie zachowany zostat dystans ba-
dawczy, umozliwiajacy problematyzacje i rozpatrywanie ré6znych mozliwo$ci
wariantéw. Z jednej strony daja kontakt z praktyka, do§wiadczeniem innych
0s06b; z drugiej - powalaja na rozwiniecie wyobraZni, refleksji, twérczego po-
dejscia do probleméw organizacyjnych.

Ksiazka, trzymana wtasnie w rekach przez Czytelnika, zawiera posze-
rzone studia przypadku, czyli opisy autentycznych praktyk organizacyj-
nych, ukazujace ztozono$¢ rzeczywistych sytuacji i postaci. Kazde zawiera

13
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prawdziwy problem organizacyjny, nad ktérym nalezy sie zastanowi¢, uzy-
wajac obserwacji, analizy, interpretacji, refleksji i wiedzy. Przypadki moga
by¢ wykorzystane w rozwijaniu wszelkich umiejetno$ci potrzebnych zaréwno
menedzerom, przedsiebiorcom, specjalistom, jak i uczestnikom organizacji,
czyli wlasciwie wszystkim nam - ludziom XXI wieku. Organizacje sa bowiem
wszechobecne i bez nich wtasciwie trudno wyobrazié sobie wspétczesnosé -
sq naszymi sposobami na rozwigzywanie problemoéw, a takze je sprawiajq na
skale niedostepna dla pojedynczych ludzi, oferujq prace, rozrywke, powodu-
ja katastrofalne skutki ekonomiczne i ekologiczne, daja wsparcie i stanowia
zagrozenie. Wspétczesny cztowiek, chcac nie chcac, zyje w §wiecie przepet-
nionym organizacjami i musi umie¢ sobie z nimi radzié. Studia przypadku
pomagajq nauczy¢ sie takiej umiejetnosci, szczegdélnie w wersji poszerzonej
- pokazujac ztozono$¢ i kontekst rzeczywistych sytuacji.

Zanim pokrotce przyblize tres¢ podrecznika, wyjasnie wpierw w duzym
skrécie, na czym polega rola studium przypadku w dydaktyce i jak nalezy je
przygotowac oraz wykorzysta¢ na zajeciach.

Wedtug Roberta Yina, jednego z uznanych klasykéw tej metody, case study

koncentruje sie na wspétczesnym zjawisku w jego rzeczywistym kontekscie, w szcze-
golnosci gdy granice miedzy zjawiskiem a kontekstem nie sa jasne [Yin 2003, s. 13].

Barbara Czarniawska-Joerges definiuje studium przypadku jako

badanie rozwoju danego zjawiska. Proces badZ ognisko jest wybrane przez badacza,
rama czasowa wykracza poza decyzje (cho¢ oczywiscie badanie moze by¢ ukoticzo-
ne, zanim przypadek dobiegnie do korica; jednakze z wyrazna $wiadomoscia, ze
przypadek nadal trwa) [Czarniawska-Joerges 1992, s. 8].

Jesli celem jest sporzadzenie przypadku do dyskusji na zajeciach, nalezy
koncentrowa¢ sie raczej na procesach niz na strukturach. Szczegélnie przy-
datna jest dla opracowania takiego studium metoda etnograficzna, o ktérej za
chwile.

W dydaktyce stosuje sie przede wszystkim przypadki wyjasniajace,
pozwalajace na analizowanie przyczyn i konsekwencji wydarzen. Studenci
moga poznawac¢ autentyczne sytuacje i w sposéb twérczy poszukiwaé roz-
wiazan i drég postepowania. Studia przypadku nie powinny mieé tylko jed-
nego rozwiazania - chodzi o to, by nie zamyka¢ studiujacych w putapce mys-
lenia schematami, lecz wrecz przeciwnie: pobudzié¢ ich do samodzielnego,
krytycznego mys$lenia. Przypadek do dyskusji na zajeciach dla studentéw
zarzadzania powinien mie¢ bohateréw dwojakiego rodzaju: ludzi (np. de-
cydentéw) i organizacje. Bohaterowie tej ksiazki sa ludZmi - prawdziwymi
polskimi szefami z autentycznymi dylematami i sytuacjami, jakim stawiaja



czota. Studenci moga, ale nie musza, identyfikowa¢ sie z postacia gtéwnego
bohatera. Przy rozwiazywaniu zadar moga tez siega¢ po dodatkowe Zrédta,
takie jak literatura naukowa i fachowa, kultura popularna i tzw. wysoka, a tak-
ze badania i do$wiadczenia wilasne.

Studium przypadku nadaje sie do praktycznego ttumaczenia teorii, moze
stuzy¢ jako praktyczna ilustracja nadajaca Zzywy sens przerabianym mode-
lom i teoriom. Moze takze by¢ punktem wyjécia do przeprowadzenia wtas-
nych badan empirycznych, pomoca w sformutowaniu problemu badawczego
i wzbudzeniu ciekawo$ci poznawczej.

Przypadek najlepiej jest rozwigzywa¢ w grupach, poniewaz uczy to
wspotpracy i naktania do wziecia pod uwage kilku réznych punktéw widze-
nia. Efektem moze by¢ raport i prezentacja przed grupa'.

1.2. Etnografia organizacji

Zasady

Etnografia to badania w terenie polegajace na intensywnym zaangazowaniu
badacza i jego dazeniu do zrozumienia ludzi i ich kultury pojmowanej jako
procesy tworzenia rzeczywisto$ci spotecznej. Etnografia organizacji jest me-
todologia zaadaptowana z antropologii kulturowej do celéw eksplorowania
organizacji [Czarniawska-Joergs 1992] i zawiera wiekszo$¢ jej cech charakte-
rystycznych. R6zni sie od etnografii stosowanej przez antropologéw kultury
gtéwnie nieco mniejszym zaangazowaniem badacza - studium organizacji
trwa na og6t krécej (2-5 lat) niz badania spotecznosci i rzadko polega na cat-
kowitym zaangazowaniu badacza w teren (cho¢ zdarzaja sie réwniez takie
projekty badawcze). Sposéb interpretacji materiatu i zasady wnioskowania sq
podobne dla wszelkich zastosowan etnografii. Polegaja one na tym, Ze badacz

interpretuje to, co zaobserwuje, czego doswiadczy lub ustyszy od innych, zapisujac
takie dane kulturowe w postaci notatek z terenu i $wiadomie lub nie§wiadomie poz-
walajac im usystematyzowacé sie wzgledem struktur znaczeniowych w ramach swo-
ich wlasnych wyobrazeri. Wynikajace z tego interpretacje etnograficzne sq przerabia-
ne w miare uptywu czasu i rozwoju materiatu [...] dzieki do§wiadczeniom z terenu
oraz spoza niego [...]. Etnografowie badaja innych, by nauczy¢ sie czego$ zar6wno
o sobie samych, jak i o innych [Rosen 1991, s. 2].

Dzieki temu, ze nie obowiazuja tu bezwzgledne procedury i zasady, ba-
dania etnograficzne opierajq sie w duzej mierze na wnikliwosci, rzetelnosci,

1 Wiecej na temat studium przypadku w polskiej dydaktyce zarzadzania w: Kostera 2011.
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uczciwo$ci i postawie badacza. Bardzo wazne jest jego antropologiczne nasta-
wienie [Czarniawska-Joerges 1992], czyli taki stan umystu, ktéry taczy w so-
bie otwarto$¢, empatie, jak i krytyczny dystans. W zapisie etnograficznym taka
nadrzedna zasada jest tzw. gesty opis (thick description), czyli przedstawienie
zjawisk i zachowan w ich rzeczywistym kontekscie [Geertz 1973]. Etnograf
unika naktadania na badany teren wtasnych rozumieri i terminologii i stara sie
by¢ jak najwierniejszym jezykowi i perspektywie terenu. Etnografia pozwala
na badanie zjawisk w ich autentycznym, zywym kontekscie, umozliwia poka-
zanie i zrozumienie ludzkiej strony organizacji oraz naswietlenie probleméw
mato znanych, zjawisk nowych i unikatowych [Kostera 2003/2010].

Proces badawczy i metody

W etnografii wazne jest przestrzeganie kolejnosci etapéw badania, by zacho-
waé wazny dla tej indukcyjnej metodologii ciag poznawczo-interpretacyjny:
najpierw same badania empiryczne, to jest zbieranie materiatéw, potem ich
interpretacja, w tym takze czytanie literatury naukowej, a nastepnie tworze-
nie teorii i modeli oraz spisanie wynikéw badan.

Punktem wyj$cia jest sformutowanie tematu badawczego i kontakt z te-
renem. W trakcie badani nastepuje doprecyzowanie problemu badawczego
- nalezy mie¢ og6lny pomyst, co chce sie bada¢, ale tez zostawi¢ pole do kon-
ceptualizacji w efekcie kontaktu z terenem.

Dobrze sformutowany problem badawczy jest niebanalny, istotny i inte-
resujacy. Nie moze by¢ powieleniem stereotypowych czy przyjetych w danym
momencie jako pewniki spotecznych sposobéw rozumienia i definicji kultu-
rowych. Powinien dotyczy¢ ludzi w organizacji oraz ich perspektywy.

Niezwykle wazne sq przy prowadzeniu badari etnograficznych empa-
tia, szacunek dla terenu i rozméwcéw oraz uczciwo$¢ badacza. Brak tych
podstawowych warto$ci i zasad przekre$la warto$¢ catego materiatu - dla-
tego tak wazne jest zdanie przez badacza rzetelnej relacji z badan, a takze
opis w pierwszej osobie liczby pojedynczej, uwiarygodniajacy i firmujacy
wilasnym nazwiskiem relacje z terenu, a jednocze$nie umozliwiajacy Czytel-
nikowi wlasny odbiér materiatu oraz wyrobienie sobie wlasnego zdania na
jego temat, ktére moze by¢ inne niz zdanie autora. Etnografie przedstawia
sie z perspektywy ,naukowego $wiadka”, tj. wiarygodna relacje konkretnego
badacza oparta na zdyscyplinowanych zasadach i metodach badawczych.

Same badania prowadzone sq za pomocg zestawu charakterystycznych
dla etnografii metod, ktére dziela sie na trzy gtéwne grupy: obserwacja, wy-
wiad i analiza tekstu?. Nalezy stosowa¢ co najmniej dwie metody. Wynika
to z zasady triangulacji metod, czyli wykorzystania réznych metod, i zde-
rzenia ze soba wiedzy pochodzacej z réznych Zrédet. Obserwacja polega

2 Wiecej na ten temat w: Kostera 2003/2010.



na doswiadczania terenu za posrednictwem wszystkich dostepnych zmys-
16w, odrzucajac wszelkie wstepne zatozZenia i kategorie. Moze mie¢ charakter
nieuczestniczacy, gdy badacz nie przyjmuje zadnych rél wewnatrz badanego
terenu, lub uczestniczacy, gdy badacz w celu wykonania analizy zostaje tym-
czasowo uczestnikiem terenu. W etnografii organizacji wystepuje dodatkowo
metoda posrednia (obserwacja bezposrednia) polegajaca na swobodnym, frag-
mentarycznym wejéciu w badany teren, jakby sie byto niezaleznym go$ciem.
Wystepuja ponadto inne metody posrednie, miedzy innymi shadowing, czyli
towarzyszenie jednemu wybranemu aktorowi spotecznemu w terenie. Wy-
wiad to ,kierowana rozmowa, gdzie kierowanie jest uznane i zaakceptowane
przez obie strony” [Czarniawska 2002, s. 735]. Typowy dla etnografii wywiad
jest otwarty, niestrukturalizowany, czyli nie ma z géry przewidzianych form
odpowiedzi (typowych dla ankiety ilo$ciowej), oraz niestandaryzowany, czyli
bez przyjetej wczesdniej listy pytan. Taki wywiad pozwala na swobodng wy-
powiedZ rozméwcy (w etnografii mamy rozméwcéw, interlokutoré6w - nie
respondentéw). Badacz stara sie podazaé za tokiem wypowiedzi rozméwecy,
prosi o kontynuowanie watkéw, o podawanie konkretnych przyktadéw, stara
sie nie narzuca¢ jezyka ani wtasnych pogladéw czy interpretacji. Jest to wiec
nastawienie na wystuchanie i zrozumienie rozméwcy, préba poznania $§wiata
z jego perspektywy. Oczywiécie, nie mozemy popatrze¢ na §wiat oczami innej
0soby, jest to niemozliwe - ale mozemy stara¢ sie uwaznie wystuchac tego, co
drugi cztowiek mdéwi o sobie i 0 swoim codziennym zyciu.

Trzecia grupa gléwnych metod etnograficznych jest analiza tekstu.
Wszelkie wypowiedzi organizacji zapisane, wizualne, méwione, takie jak
biuletyny, przepisy, schematy, raporty roczne, strony internetowe, reklamy,
sztuka, moga by¢ przedmiotem takiej refleksji. Badacz moze koncentrowac
sie na réznych aspektach tekstéw: na jego retoryce, tresci, przekazach jaw-
nych i ukrytych itp. Wazne jest, by prowadzi¢ notatki w trakcie badan. Moga
one przybra¢ postac tekstu pisanego lub zapisu gtosu. Nalezy tu unika¢ inter-
pretacji i warto$ciowania, stara¢ sie zapisywac tylko to, czego sie doswiadcza,
z zachowaniem otwarto$ci na perspektywe terenu.

Etap interpretacji polega na zastosowaniu do zebranego materiatu badaw-
czego jakiej$§ ramy teoretycznej lub metafory rdzennej, pozwalajacej ukazaé
procesy tworzenia kultury i jej wzorce w ciekawym i warto$ciowym poznaw-
czo $wietle. MozZna tu stosowa¢ ré6zne metody (wiecej na ten temat w: Kostera
2003/2010), miedzy innymi interpretacje antropologiczna, zorientowana na
ukazanie gtéwnych mechanizmdéw kultury; narracyjna, pomagajacq wytowic
gléwne opowieéci inspirowane teorig ugruntowana, poszukujacq wzorcow
i prawidtowo$ci dynamicznych w materiale.

Tworzenie teorii i modeli to etap nastepujacy po etapie interpretacji. Argu-
mentacja interpretujaca prowadzona jest, tak by jej efektem byty uogélnienia
tematyczne, czyli modele pokazujace sekwencje i wzorce dziatan i proceséw.

17



18

To wiasnie one sa teoretycznym wktadem badan etnograficznych w dorobek
nauki.

Ostatnim etapem pracy etnografa jest pisanie etnografii. Jezyk zapisu po-
winien by¢ przede wszystkim poprawny i ptynny, nalezy stara¢ sie pisa¢, tak
by czytelnik byt w stanie wyobrazi¢ sobie, jak wyglada codzienne funkcjo-
nowanie w terenie. Jak juz wspomniatam, regula jest narracja w pierwszej
osobie, poniewaz $§wiadectwo badacza ma tu szczegélne znaczenie, a kon-
struowanie ztudzenia obiektywnos$ci przekazu jest niezgodne z zasadami
etnografii. Wszelkie badania interpretujace® sa bowiem ze swej natury nie-
obiektywne. Nie powinny by¢ rowniez subiektywne - lecz intersubiektywne
[Schiitz 1982], czyli przekazujace to, jakie kulturowe znaczenia ma badana
rzeczywisto$é. Czytelnik powinien byé zaproszony do wspétdefiniowania
tych znaczen - dlatego wymdg pisania bardziej osobistego, brania odpowie-
dzialnosci za obserwacje i stwierdzenia jest tak istotny w cze$ci empirycznej
takiej pracy naukowej. John Van Maanen wyrdznia trzy gtéwne style pisania
etnografii [Van Maanen 1988]. Pierwszy - najbardziej popularny, zwany jest
opowie$ciami realistycznymi. Charakteryzuje sie dystansem do opisywanej
rzeczywisto$ci, dazeniem do jak najwiekszej autentyczno$ci i pomijaniem
wrazen i odczué autora. Kolejny, okreslany jako wyznania, polega na bardzo
osobistym pisaniu, koncentracji na uczuciach i dylematach autora. Trzeci
natomiast to opowie$ci impresjonistyczne - jest to najbardziej literacki styl
z nich trzech - opis powinien by¢ zywy, wywotujacy obrazy i wrazenia i kon-
centrujacy sie na czytelniku. Style czesto sie 1aczy; istnieje poza tym wiele
innych sposobdw pisania etnografii, jednak zasada jest zawsze ta sama - jest
ona $wiadectwem kulturowym i powinna by¢ ciekawie i pieknie napisana.

Nie jestem zwolenniczka tzw. naukowego stylu pisania, kojarzacego sie
bardziej z jezykiem urzedowym anizeli z tradycyjnymi naukami spotecznymi,
a w etnografii taki styl jest po prostu btedny. Tutaj bowiem reprezentatywnos$¢
nie jest miara statystyczna, natomiast wazna jest wiarygodno$¢, na ktéra sktadaja
sie: rzetelno$¢ (czyli zapewnienie triangulacji metod), mozliwo$¢ odniesienia do
innych, podobnych obiektéw i sytuacji, znaczenie (czyli wyniki badar powinny
by¢ pouczajace), zaufanie (czyli szczegdtowa relacja z badan w tekscie, bez po-
mijania btedéw i probleméw) oraz dystans badawczy (czyli niezanieczyszczanie
przekazu wtasnymi pogladami, a wiec najlepiej uczciwe przyznanie sie do tego,
jakie one sa) [Lincoln, Guba 1985]. Dobra etnografia powinna takze zwigkszaé
zrozumienie dla opisanego terenu i problemu przyjetego w badaniach.

Wreszcie, o czym warto wiedzieé, istnieje wymdg ochrony tozsamosci
rozmoéwcéw i terendw. Rozméwcom nalezy w publikacji zapewni¢ petna ano-
nimowo$¢, przedstawiajac ich pseudonimami, a w razie potrzeby na rézne

3 Anawet: wszelkie badania spoteczne. Czytelnikdw zainteresowanych argumentacjg zapra-
szam do lektury, na przyktad Kostera 1996.



sposoby ukrywac¢ ich tozsamo$¢ (np. zmienié pteé, stanowisko lub inne waz-
ne dane osobowe, ,podzieli¢” na dwie role). Tylko promotor i recenzenci
znajaq prawdziwe imiona i nazwiska. Tozsamo$¢ organizacji réwniez podlega
ochronie i moze by¢ ujawniona, jesli zarzad wyrazi na to zgode (na pi$mie).

1.3. Role spoteczne kierownika

Role spoteczne
W klasycznym juz ujeciu Ervinga Goffmana role spoteczne sq

wytyczonym a priori wzorcem dziatania, realizowanym podczas wykonania roli [...]
deklaracja praw i obowiazkéw przypisanych do danej pozycji spotecznej [...] zawiera-
jace jedna badz wiecej rél odgrywanych przy kolejnych okazjach przez aktora przed
tq samgq lub przed réznymi publiczno$ciami [Goffman1959/1981, s. 52-53].

Odgrywanie roli spotecznej to ,kazde dziatanie uczestnika interakcji
w danej sytuacji, majace na celu wywarcie wptywu w jaki§ sposéb na innych
uczestnikéw [Goffman 1959/1981, s. 52]. ,Publiczno$¢” jako przyjeta rola
spoteczna to inni uczestnicy Zycia spotecznego, czyli inni aktorzy spoteczni.
Role spoteczne wynikajq z miejsca, ktére aktor zajmuje w strukturze spotecz-
nej, i od tego, czego sie oczekuje po nim w danym miejscu i czasie. Struktu-
ra spoteczna jest dynamiczna, a tre$é rél nie jest ani stata, ani oczywista dla
wszystkich, cho¢ ludzie, obejmujac nowe stanowisko, czy przyjmujac nowa
sytuacje zyciowa, czesto szybko wecielajq sie w role, jaka sie z tym wiaze. Jak
stwierdza Barbara Czarniawska-Joerges, jednak , kazda osoba, ktéra podejmu-
je sie grania jednej sposréd tych rél, gra je wtasciwie od nowa, stale prébujac”
[Czarniawska-Joerges 1992, s. 125]. Role spoteczne sa tworami kulturowymi,
waznymi elementami w sieciach komunikacji interpersonalnej. Aktorzy do-
mys$lajq sie, jakie sq oczekiwania spoteczne zwiazane z ich rola, odczytujac
jakby scenariusz kulturowy: co sie uwaza za akceptowalne, pozadane, wypa-
da, czyli co powinno sie robi¢ na danym stanowisku lub w zyciowej sytuacji.
Taki scenariusz miesci tez w sobie kary i nagrody, takie jak prestiz, uznanie,
mozliwo$¢ pozbawienia roli, brak szacunku. Aktorzy niejako ,,czytaja kultu-
re” i stad odczytuja, co zawiera dotyczacy ich scenariusz. Moze on by¢ zapi-
sany w postaci przepisow, ale czeéciej jest dany do zrozumienia, zakodowa-
ny w tekstach kultury, takich jak powiesci, seriale, biografie stawnych ludzi.
Jednak jest to zapis ptynny i najczes$ciej nie do korica oczywisty. Poniewaz nie
jest wykuty w kamieniu, kazdy odczyt jest nowa interpretacja, ktéra moze
zostaé przez innych przyjeta lub nie. Odgrywanie rél spotecznych jest czyms$
w rodzaju spotecznej negocjacji dokonujacej sie na zasadzie préb i btedéw.
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Aktorami szczegdlnie widocznymi na organizacyjnych scenach, a obecnie
takze szeroko w kulturze popularnej [patrz na przyktad Hatch i in. 2005/2010],
sa kierownicy, czyli menedzerowie. Ich pozycja jest oparta na wiedzy w orga-
nizacji, ktéra ich formalnie i nieformalne uprawnia do podejmowania decyzji,
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. Wyrézniam naste-
pujace trzy gléwne wymiary roli kierownika (patrz tab. 1.1): spoteczny, czyli
oczekiwania spoteczne, profesjonalny, czyli normy $rodowiskowe, i organiza-
cyjny, czyli oczekiwania ze strony organizacji [Kostera 1996]¢. Wymiary roli
spotecznej kierownika nie sq od siebie oddzielone i naktadaja sie na siebie.
Mozna je rozpatrywac pod katem znaczen praktycznych, politycznych i kultu-
rowych - w tej ksigZce interesowac¢ nas bedzie ten ostatni charakter.

Tabela 1.1. Grupy i znaczenia - trzy wymiary roli spotecznej kierownika

. Grupa spofeczna .
Wymiar » Znaczeni
ymia (spotecznos¢) aczenie
Rola ogéinospoteczna: interesariusze (stakeholders) jak kierownik powinien/nie powinien

oczekiwania spoteczne postepowac? co jest wazne, wartosciowe,

spotecznosé lokalna/spoteczenstwo | . ¥
niepozadane?

Rola profesjonalna: wymiar professional community $rodowisko | ,,zasady gry”, jak profesjonalista/osoba
profesjonalny fachowe wykonujaca zawdd menedzera powinna/
nie powinna sig zachowywac?

Rola organizacyjna: kontekst | organizacja (uczestnicy) rola szefa w konkretnej organizacji
organizacyjny zdefiniowana kulturowo; co robi szef w tej
organizacji?

Zrédto: Postuta 2010; Kostera 1996.

Wymiar ogoélnospoteczny

Wymiar ogélnospoteczny roli kierownika obejmuje mniej lub bardziej sfor-
malizowane scenariusze zawarte w szerszym kontek$cie spotecznym i kultu-
rowym, znajdujacym sie poza bezposrednim miejscem pracy aktora spotecz-
nego i poza jego kontekstem profesjonalnym (patrz tab. 1.2). ,,Publiczno$¢”,
przed ktéra ten wymiar roli jest odgrywany, to osoby z zewnatrz pracy, a wiec
przede wszystkim rodzina i przyjaciele, klienci oraz szeroko pojeta kultu-
ra. Wszystkie te grupy moga wywiera¢ wptyw w posredni lub bezposredni
sposéb. Najbardziej bezposrednio oddziatujg rodzina i przyjaciele; ich opi-
nie i oczekiwania moga by¢ werbalizowane w osobistym kontakcie. Klienci
réwniez moga wprost przekazywa¢ kierownikowi swoje reakcje, ale czesto
czyniq to za posrednictwem decyzji zakupu, zazaleni, interwencji, prasy itp.
Najmniej bezposrednio reaguje na wykonanie roli przez kierownika kultura

4 |stniejg tez inne wymiary, takie jak subkultury specjalizacyjne, prywatne, lokalne czy narodowe,
lecz na potrzeby tej ksigzki ograniczymy sie do tych trzech, ktdre okreslitam jako podstawowe.



masowa - taka reakcja ma miejsce tylko w sytuacjach wyjatkowych, gdy kie-
rownik jest stawny, moze nawet sam jest takim wzorcem kultury dla innych.
Zazwyczaj kultura dostarcza ogélnych norm i wartosci, barw dla roli kierow-
nika, moralnej oceny postaci, ktére zostajq kierownikami, przypisuje im ce-
chy i intencje w danym miejscu i czasie, uwazane za wlasciwe. Na przyktad
w latach 70. XX wieku kierownicy byli modni, ich zawéd charakteryzowany
byt w przekazie kulturowym pozytywnie, a oni sami czesto przedstawiani
jako bohaterowie [Kostera 1996]. Zgota inaczej byto w latach 80. - wéwczas
kierownik uwazany byt za posta¢ podejrzana, o nieczystych intencjach i ogél-
nie niepopularng [Kostera 1996]. Podobnie moze byé odczytany kulturowy
przekaz dotyczacy roli przedsiebiorcy, co bardzo interesujaco przedstawia
Beata Glinka [Glinka 2008]. Kultura polska w takich sferach jak rodzina, edu-
kacja, $rodki masowego przekazu, literatura i film wystawia opinie mniej lub
bardziej przychylne wobec roli przedsiebiorcy, sama w sobie oferujac nagro-
dy i kary za podejmowanie tej roli przez pojedynczych aktoréw spotecznych.

Wymiar profesjonalny

Tabela 1.2. Grupy spoteczne zwiazane z profesja menedzera (rola ogdlno-
spoteczna)

. Grupa spoteczna .
Wymiar x i
ymia (spotecznosc) L
Rola ogoInospoteczna: rodziny, przyjaciele, znajomi | niezwigzani z organizacjg ludzie, ktérzy wypowiadaja
oczekiwania spoteczne sie/majg oczekiwania wobec kierownika
klienci odbiorcy i klienci
kultura masowa prasa, telewizja, radio, seriale, filmy, powiesci,
piosenki itp. podejmujgce tematyke dotyczacg bycia
kierownikiem danej organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kostera 1996; Postuta 2010.

Rola menedzera wigze sie z trzema zasadniczymi cechami profesji, kt6-
rymi sa: srodowisko menedzeréw ma preferowane przez siebie zasady dzia-
tania i podejmowania decyzji, potrafi okres$li¢ wymogi zwiazane z edukacja
i osiggnieciami i ma zbidér norm, ktére uwaza za centralne dla przynalezno$ci
do swego grona [Schein 1968]. Zadna z tych cech nie jest sformalizowana ani
tez uznawana powszechnie i trwale za obowigzujaca. O ich istnieniu i cha-
rakterystyce mozna sie dowiedzie¢ od innych menedzeré6w zajmujacych sie
podobna dziatalno$cia w podobnym okresie.

Wymiar profesjonalny roli kierownika obejmuje w szczeg6lnosci oczeki-
wania pochodzace z wewnatrz profesji, ale niekoniecznie z wewnatrz orga-
nizacji - od innych podobnych kierownikéw i od samego aktora spotecznego
(patrz tab. 1.3).
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Tabela 1.3. Grupy spoteczne zwiazane z profesja kierownika (rola profesjo-
nalna)

Wymiar Grupa spoteczna (spotecznosc) Opis
Rola profesjonalna: wymiar | sam kierownik aktor spoteczny sam o sobie
profesjonalny

srodowisko menedzeréw w szerokim inni, podobni kierownicy, ktérzy

ujeciu maja wptyw na jego profesjonalne
funkcjonowanie; wyktadowcy, branzowe
organizacje, kluby itd.

Zrédto opracowanie wtasne na podstawie: Kostera 1996; Postuta 2010.

Dotycza one norm i warto$ci dominujacych w srodowisku, odnoszacych
sie do zadan, a wiec tego, co jest uznawane za osiagniecie, oraz standardéw
zwigzanych z wyksztatceniem i dos§wiadczeniem, standardéw etycznych itd.
(patrz tab. 1.4). Te oczekiwania pochodzace z wewnatrz $rodowiska profesjo-
nalnego stanowia ,bariery wejscia” - aktor spoteczny, ktéry ich nie spetnia
w stopniu satysfakcjonujacym nie jest traktowany jako ,jeden z nas” przez
to $rodowisko. Dysponuje ono mniej lub bardziej silnymi sankcjami dla ich
egzekwowania, od fizycznego przyjecia lub wykluczenia z profesji (rzadko
spotykane w $rodowisku menedzerskim) poprzez sankcje kulturowe i spo-
teczne, takie jak uznanie czy jego brak, po osobiste, takie jak popularnosé
towarzyska lub ostracyzm.

Wymiar organizacyjny

Tabela 1.4. Elementy sktadowe wymiaru profesjonalnego roli spotecznej kie-
rownika

Element wymiaru Oczekiwania i wartosci Definicje elementow
profesjonalnego roli spotecznej scenariusza
kierownika
Zadanie efektywnos¢: co jest uznawane za ¢o powinno by¢ wykonane?
osiggniecie?
Standardy wyksztatcenie ,000Ine zasady” pracy kierownika; co | jak powinno by¢ wykonywane?

taki jak on powinien wiedzie¢ i umie¢?
przez kogo?

kodeks etyczny etyka: jak powinni postgpowac tacy
menedzerowie jak dany kierownik?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kostera 1996; Postuta 2010.

Wreszcie, rola organizacyjna dotyczy oczekiwan formutowanych wobec
kierownika w ramach wtasnej organizacji (patrz tab. 1.5). Obejmuje mniej
lub bardziej sformalizowane elementy kultury organizacji, przejawiajace sie
na réznych poziomach: jednostkowym, kierowniczym i relacyjnym. Okre$laja
one, co dany kierownik robi i jakie sa normy, zwyczaje, rytuaty itd. zwigzane



z wykonaniem rél, ktére obowiazuja w danej organizacji. Na poziomie mene-
dzera ten wymiar okre$la, jakie sq relacje miedzy kierownikami, z kogo dany
aktor spoteczny moze i powinien bra¢ wzér. Ostatni poziom wyznacza miej-
sce kierownika w relacjach spotecznych z kierowanymi, co powinien robié¢
przywoddca, a co podwtadny, jak powinni sie zachowywaé wobec siebie pra-
cownicy i szefowie.

Tabela 1.5. Elementy sktadowe wymiaru organizacyjnego roli spolecznej
kierownika

Grupa spofeczna

Wymiar . i
ymia (organizacja) Opis
Rola organizacyjna: uczestnicy rola jednostkowa: co robi badany kierownik? jakie sg wartosci,
kontekst organizacyjny | Organizacji rytuaty, zwyczaje, zadania itd. zwigzane z wykonaniem roli?

rola innych kierownikow: co robig inni kierownicy w tej
organizacji? interakcje, relacje z badanym kierownikiem

rola relacii: kierujacy i kierowani, przywddcy i uczestnicy,
szefowie i podwtadni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kostera 1996; Postuta 2010.

Wszystkie te elementy przenikajq sie wzajemnie - nie nalezy traktowac
typologii jako obowiazujacego powszechnie schematu, lecz jako dynamiczny
model; pokazujq one pewne charakterystyczne momenty w procesie tworze-
nia rél spotecznych ze wzgledu na zasieg i poziom interakeji spotecznych da-
nego aktora z innymi.

1.4. Struktura ksigzki

Ksiazka skfada sie z rozdzialu ogélnego, nakreslajacego gtéwne ramy meto-
dologiczne i teoretyczne catosci, i z pietnastu rozdziatéw merytorycznych.
Niniejszy przybliza metode studium przypadku w dydaktyce i metodologie et-
nografii organizacji oraz proponuje sposoby korzystania z podrecznika. Nas-
tepnie przedstawia takze w skrécie teorie roli spotecznej kierownika, na kto-
rej oparta jest strukturalnie ksigzka. Kazdy rozdziat zawiera opis przypadku,
do kazdego przypisana jest lista pytant do rozwazenia i dyskusji. Wszystkie
przypadki zostaly oparte na badaniach etnograficznych przeprowadzonych
przez autoréw pod kierunkiem redaktora naukowego tej publikacji, na ogét
jako praca magisterska - z jednym wyjatkiem: gdy etnografia zostata przygo-
towana bezposrednio na potrzeby tej publikacji®. Wszystkie przypadki oparte

5 Rozdziat Ewy Kruk i Arkadiusza Klosa.
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sa na autentycznym materiale z Zywego terenu, uzyskanym przez autoréw
w trakcie badan. Rozdziaty zostaty napisane specjalnie na potrzeby tej ksiazki
i maja charakter dydaktyczny, przeznaczony do analizy i refleksji przez stu-
dentéw na zajeciach. Pytania zaproponowane na koniec kazdego z rozdzia-
16w maja postaé¢ problemowych tematéw do syntezy i pogtebionej refleksji,
mogace stuzy¢ na przyktad jako tematy eseju egzaminacyjnego, po potacze-
niu z odpowiednia bazg literaturowa.

Ksiazka moze by¢ wykorzystywana jako podrecznik akademicki na kie-
runkach: zarzadzanie, etnologia, socjologia, kulturoznawstwo, nauki poli-
tyczne. Moze by¢ podstawa do prowadzenia ¢wiczen i konwersatoriéw z wie-
lu przedmiotéw, takich jak zarzadzanie, kultura organizacyjna, etnografia
organizacji, socjologia organizacji.

Wielowatkowo$é przypadkéw, gestosé opisu i bogaty kontekst, w jakim
przedstawione sa problemy zarzadzania, daja im szerokie mozliwosci zas-
tosowania. Nie istnieje jedno wtasciwe rozwiazanie przypadkéw, a ambicja
autoréow jest przedstawienie materiatu, ktéry w interesujacy spos6b mozna
analizowaé na wiele sposobéw.

Cecha charakterystyczna przypadkéw sa polskie realia, gesto$¢ opi-
su i nasycenie kontekstem, charakterystyczne dla badan etnograficznych,
umozliwiajace wielostronne wykorzystanie i pogtebiona refleksje. Przypadki
w zasadzie opowiadajq o roli kierownika, czyli menedzera w réznych rodza-
jach organizacji, jednak daja takze mozliwo$¢ analizowania ze wzgledu na
wiele innych aspektéw. MozZna takze poréwnywaé przypadki miedzy soba
pod wybranym katem, poszukujac efektéw synergetycznych, podobieristw
i réznic.

Istnieja takze mozliwo$ci zastosowania podrecznika jako narzedzia egza-
minacyjnego, jako Zrédta przypadkéw do krytycznej refleksji i analizy w for-
mie indywidualnego eseju. Po potaczeniu z odpowiednia baza literaturowa
egzaminujacy moze wykorzysta¢ przypadek jako odniesienie praktyczne, tto
badZ materiat do budowy modelu lub argumentacji, zgodnie z wiedza przys-
wojona na kursie.

Kazdy sposréd rozdziatéw sktada sie z pieciu czeéci:
prezentacja organizacji z kontekscie, czyli ogélna charakterystyka te-
renu i jego gtéwnych uwarunkowan
rola ogélnospoteczna, czyli to otoczenie méwi o takim szefie jak opi-
sywany w rozdziale, w wywiadach z interesariuszami, a takze jakiego
obraz pojawia sie w prasie, TV, serialach itd.
rola profesjonalna, czyli co szef méwi sam o sobie w kategoriach: edu-
kacja, etyka, zasady, do$wiadczenie potrzebne do dobrej realizacji
rola organizacyjna, czyli rola bohatera rozdziatu w jego lub jej or-
ganizacji, co méwia o nim inni pracownicy, co méwia o pracy szefa



W organizacji, ,,zwykty dzienl pracy” szefa itd. oraz ,.echa organizacyj-
ne”, czyli co robia i jak zachowuja sie inny szefowie w tej organizacji
pytania do przypadku, a wiec pytania problemowe, do dyskusji na
zajeciach, na ktére nie istnieje jedna wtasciwa odpowiedz, lecz ktére
mogq by¢ tematem do wielu refleksji i poszukiwar.

Przedstawieni sa polscy kierownicy, aktywni w réZnego typu organiza-
cjach, od korporacji, poprzez organizacje pozarzadowe, kluby kultury, niszo-
we przedsiewziecia, galerie sztuki, po urzad stuzby publicznej. Sa wéréd nich
szefowie znani i stawni, a takze zwyczajni, niespotykani na tamach prasy, me-
nedzerowie wybitni i tacy, ktérym w oczach wspétpracownikéw nie udaje sie
zarzadzanie swojq organizacja, sa szefowie typu brat-tata i tyrani, szefowie
z przesztoéci i nowocze$ni bohaterowie... Nie porzadkowatam rozdziatéw
wedtug zadnego dodatkowego kryterium, by zachowa¢ wrazenie mnogosci,
réznorodnosci czy wrecz rogu obfito$ci. Mam nadzieje, ze kazdy Czytelnik
znajdzie tu co$ dla siebie.

Na zakoriczenie tego rozdziatu chciatabym dodaé, jak ta ksiazka powsta-
fa. Na jednych z prowadzonych przeze mnie zajeé studenci zaoczni, w tym
doswiadczeni praktycy, narzekali na brak ciekawych lektur o tym, co na-
prawde robiq szefowie. Twierdzili, ze podreczniki zawieraja czesto myslenie
zyczeniowe pochodzace z catkiem innych kontekstéw kulturowych niz nasz
[dominujq podreczniki amerykanskie], oparte sa bardziej na tym, co auto-
rowi wydawato sie, Ze menedzer ,powinien” umie¢ i robié, niz opowiadaja
o0 autentycznych sytuacjach, ktére dotycza praktykéw. Czasami sa to raczej
bajki niz opisy rzeczywistosci. Jeden ze studentéw - menedzer wysokiego
szczebla, w trakcie tej dyskusji zwrdcit sie do mnie zartobliwie ze stowami:
,No to kierujemy do pani profesor zamdéwienie”. Zamoéwienie zrealizowane,
drodzy Studenci! Mam nadzieje, Ze ta ksiazka dostarczy Wam tych tresci
i wrazen, ktérych tak poszukujecie, a wiec: kontaktu z polskg rzeczywisto-
$cia, autentycznych, Zzywych postaci kierownikéw réznych polskich organiza-
cji, widzianych oczami wlasnymi oraz innych oséb, wypowiadajacych sie na
temat swojej pracy, probleméw i codziennych wyzwan. Podrecznik udziela
glosu praktykom, a jednocze$nie dopuszcza do tego gtosu studentéw, kté-
rzy majq za zadanie odpowiedzie¢ na pytania zawarte po kazdym rozdziale,
korzystajac z wilasnej wiedzy, inwencji i doSwiadczen. Wiekszos$¢ autoréw
pracuje obecnie w przedsiebiorstwach i organizacjach sektora publicznego,
petniac w nich niejednokrotnie funkcje kierownicze. Dla wszystkich wspél-
ne pisanie tej ksiazki byto intelektualna przygoda, taczacq ponownie ich lata
refleksji podczas studiéw z realiami pracy zawodowej. Pragne, korzystajac
z okazji, wszystkim im serdecznie podziekowaé za niezwykte zaangazowa-
nie i entuzjazm, twércza postawe, pracowito$¢, sprawnosé i duzy wysitek,
mimo chronicznego braku czasu polskiego praktyka - znalezienie go dla tego
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wspdélnego projektu, ktéry dla nas wszystkich byt przede wszystkim wyra-
zem naszej checi podzielenia sie z naszym Czytelnikiem czyms, co uwazamy
za cenne i warto$ciowe. Oddajemy wiec te ksiazke w Jego rece i serdecznie
zyczymy, by miat z lektury réwny pozytek, a takze réwna rado$¢ jak my, jej
autorzy.



Magdalena Mroczkowska

Organizacja lll sektora:
szef w NGO'?

2.1. Trzeci sektor, czyli organizacje
pozarzgdowe

Trzeci sektor to nazwa, ktérej uzywa sie wobec ogétu organizacji pozarza-
dowych. Okreélenie to, przeniesione z jezyka angielskiego, nawiazuje do po-
dziatu dzielacego aktywno$é spoteczno-gospodarcza nowoczesnych panstw
demokratycznych na trzy sektory. Wedtug tej typologii pierwszy sektor to
administracja publiczna, okre$lana tez niekiedy jako sektor panstwowy lub
publiczny. Drugi sektor to sfera biznesu, czyli wszelkie instytucje i organi-
zacje, ktérych dziatalno$¢ jest nastawiona na zysk, nazywany tez sektorem
prywatnym.

Trzeci sektor to ogét prywatnych organizacji, dziatajacych spotecznie i nie dla zysku,
czyli organizacje pozarzadowe (organizacje non-profit) [Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej 2012].

Badana przeze mnie organizacja dziata w sektorze ustug socjalnych i po-
mocy spotecznej. Swoje dziatania kieruje do os6b bezdomnych, bezrobotnych
i niepelnosprawnych intelektualnie. Funkcjonuje od 15 lat, co w polskich re-
aliach stawia ja w szeregu ,,dojrzatych” organizacji pozarzadowych.

1 Skrot od ang. non-governmental organization (‘organizacja pozarzgdowa’).
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Kazda organizacja ma swoja historie powstania. Tak teZ jest z opisywa-
nym przeze mnie Stowarzyszeniem. Gtéwna role odegrata tu pani Prezes - jej
determinacja i wizja poprawy spoteczne;j.

W potowie lat 90. XX wieku, kiedy polska gospodarka uczyta sie demo-
kracji, grupa ludzi ze $srodowisk akademickich, do ktérych nalezata miedzy
innymi pani Prezes, zaczeta dostrzega¢ zagrozenie wysokiej stopy bezrobocia
W naszym kraju.

PP: W pierwszej potowie lat 90. byto juz widoczne, Ze szykuje sie w Polsce katastrofa,
znaczy sie... bezrobocie... To proste sprawy pokazywaty, jakie, jakie moze by¢ bezro-
bocie... I te opracowanie, ktére wéwczas sktadatam do ré6znych waznych oséb, rapor-
ty i tak dalej... zmierzaty w kierunku stworzenia specjalnego programu, narodowego
programu, Zeby uchroni¢ mtode pokolenie od takiego zjawiska, takiego ciezaru?.

Niestety apele tej grupy nie spotkaty sie z odzewem wséréd ustawodawcow.
Brak rozwiazan systemowych oraz ignorancja wobec prognoz i pomystéw tej
grupy naukowcéw wywotaly u nich potrzebe natychmiastowego dziatania.
Nie chcieli pozostawaé bierni wobec narastajacego problemu. Byto to pierw-
sza podstawowq przestanka, by zatozy¢ Stowarzyszenie.

PP: Alternatywa mogta by¢ tylko ucieczka, zmiana w ogéle zainteresowan... Bo tkwienie
na przyktad w strukturach akademickich i produkowanie kolejnej jeszcze ksiazki, ktérej
nikt nie czyta, ktdra sie nikt nie interesuje, stracito juz po prostu sens. Natomiast dalsze
funkcjonowanie w strukturach czy panistwowych, czy samorzadowych, czy jaki$ innych
oznaczato tez akceptacje tego stanu rzeczy. Przy czym wlasciwie nie byto wyjscia. Nale-
zato zatozy¢ byt niezalezny, prawda... ktéry by pozwolit na realizacje wiasnych zamie-
rzen. Dazenie do wlasnego programu, do wiasnej idei, prawda... No i tak to sie zaczeto.

Wsréd tych, ktérzy powotali do zycia Stowarzyszenie, znaleZli sie nie
tylko przedstawiciele sSrodowiska akademickiego, ale takze prawnik, poset,
inzynier budowlany. Laczyta ich wspélna idea.

Na lokalizacje Stowarzyszenia wybrano warszawska Prage. O decyzji za-
decydowato to, ze wla$nie w tym regionie miasta kumuluje sie wiele patologii
spotecznych. Dziatalno$é rozpoczeto od prowadzenia biura posrednictwa pra-
cy i porad prawnych. Od tamtej pory organizacja niesamowicie sie rozrosta,
a w momencie zakoniczenia moich badan miescita sie w trzech osrodkach,
ktére kierowaly swoje dziatania pomocowe do oséb bezdomnych, bezrobot-
nych i niepetnosprawnych intelektualnie.

2 Cytaty, jesli nie zostato podane inne zrédto, pochodzg z badan przeprowadzonych przeze
mnie na cele pracy magisterskiej [Dabrowska 2007]. Wszystkie imiona i nazwiska zostaty
zmienione, by zapewni¢ anonimowos¢ rozméwcom. ,,PP” przed cytatem wskazuje na to, ze
autorkg wypowiedzi jest pani Prezes.
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