Problemy zarzadzania, 1/2006 (11): 78-90
ISSN 1644-9584, © Wydzial Zarzadzania UW

Zmiana kadru:
zarzadzanie Warszawg
na przetomie wieku

Barbara Czarniawska

Niniejszy artykut prezentuje metodologig zastosowang w badaniach terenowych
w ramach programu badawczego , Zarzqgdzanie wielkim miastem” zrealizowanego
w Goteborskim Instytucie Bada#. Program przygotowany zostat dzigki wsparciu
Rockefeller Foundation, a badania miasta Warszawy, opisane w ksigzce A City
Reframed: Managing Warsaw into the 1990s (2000) sfinansowane zostaly przez
fundacje Gottlieb Daimler-Karl Benzl,

1. Wybér tematu: wielkie miasta

Fascynacja wielkim miastem ma zapewne tyle samo lat co cywilizacja. Temat
miasta zajmuje centralne miejsce we wszelkiego typu teoriach rozwoju tadu
spolecznego, ktére zwykly zakladaé, ze zar6wno pafistwo narodowofciowe jak
i gospodarka kapitalistyczna wywodza si¢ z wielkich miast (Sennett 1990). Fascy-
nacja wielkim miastem znajduje wyraz w architekturze i planowaniu, w litera-
turze fachowej i w literaturze picknej, w filmie i sztuce, w historii nauki i tech-
nologii. Cho¢ s3 to dziedziny odmienne i postugujace si¢ réznymi jezykami,
taczy je to, ze wielkie miasto widziane jest zawsze w jednej z dwdch perspek-
tyw: perspektywy planisty (architekta, specjalisty od gospodarki przestrzennej,
ale réwniez polityka czy wtadcy) oraz perspektywy uzytkownika (mieszkanca,
turysty). Kto jednak przektada plany na uzytkowanie?

W ostatnich latach pytanie to staje sie coraz bardziej oczywiste, prawdopo-
dobnie na skutek tego, Ze terminologia organizacji i zarzadzania wkroczyta do
wszystkich dziedzin Zycia spolecznego. To nieoczekiwane przemieszanie dotych-
czas wydzielonych sfer zycia i odpowiadajacych im dyscyplin akademickich ujaw-
nifo - w kontekscie miasta — luke ziejaca migdzy perspektywa planisty a per-
spektywa uzytkownika, luke, ktdrej nie zapelnig tzw. ,badania wdrozefn”,
prowadzone réwniez z perspektywy planistycznej. Plany to jedna rzecz, narze-
kania uzytkownikdw to druga, ale kto przeklada plany na uzytkowanie, kto i jak
zarzadza miastem na biezaco? To pytanie bylo podstawg niniejszego studium,
a takze wigkszego programu badawczego, ktorego studium Warszawy byto tylko
czedcia.
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. 2. Teoria na miare czasow

Istnieja co najmniej dwa powody, aby staraé si¢ zrozumieé i opisaé, jak w prak-
tyce przebiega zarzadzanie wielkim miastem.

Pierwszy powdd zwigzany jest z niezadowalajacym stanem same;j teorii za-
rzadzania, gdzie stalo sig oczywiste, ze tradycyjna, modermstyczna teoria orga-
nizacji z lat 60., opierajaca si¢ na uproszczeniach i mechanistycznych metafo-
rach (zwrdcit na to uwage Morgan - 1986), jest bezuzyteczna jako narzgdzie
utatwiajace zrozumienie ztozonosci wspélczesnych organizacii gospodarczych.
Obszarem dzialania wspoiczesnych korporacji jest gospodarka globalna; rynek
pienigdza co chwile wstrzasany jest wydarzeniami, ktérych nikt nie umie prze-
widzie¢ ani wytlumaczy¢. Jak powiedzial laureat nagrody Banku Szwedzkiego
ku czci Alfreda Nobla Robert Solow jedynym prawem ekonomicznym jest to,
ze liczba sprzedazy musi réwna¢ si¢ liczbie zakupéw (Lewontin 1995). Teoria
chaosu (Prigogine i Stengers 1983) znajduje wigce]j zastosowan w wyjasnianiu
zjawisk spolecznych i gospodarczych niz teoria systeméw. Nowe formy organi-
zacyjne mnoza si¢ i komplikuja, a wiele z nich wyprébowywanych jest w tym
najstarszym laboratorium zachodniej cywilizacji, jakim jest wielkie miasto. Cho-
ciaz przemyst wyniost si¢ z wielkich miast, zaréwno centralne zarzady wielkich
korporacji jak i wielkie banki maja swoje siedziby wtasnie tam. Produkcja ustug,
we wspoiczesnym spoleczefistwie duzo wazniejsza niz produkcja przemystowa,
rozwija si¢ giéwnie w wielkich miastach. I jesli nawet jakas nowa forma orga-
nizacji spotecznej zrodzi si¢ gdzie indziej, wielkie miasto przechwyci ja i spraw-
dzi w wigkszej skali.

W tej sytuacji badanie zarzadzania wielkim miastem jest niezwykle obiecu-
jace. W czasach, kiedy podziat na sfery administracji publicznej i produkc;ji pry-
watnej rozmywa si¢ na naszych oczach, zarzadzanie wielkim miastem, jesli na-
wet samo nie wytworzy nowych, tworczych rozwigzafi w dziedzinie organizacji
i zarzadzania, bedzie zmuszone si¢ na nie natknag.

Drugi powdd zwigzany jest ze zmieniajacym si¢ charakterem zarzadzania
wielkimi miastami. Pomijajac chwilowe fluktuacje demograficzne (populacja War-
szawy w dziesigcioleciu 1985-1995 ulegta zmniejszeniu), wielkie miasta wykazu-
ja stala tendencje wzrostu. Moze to znaczyé, ze wielkie miasta znikng, rozply-
ng si¢ w ,,0bszarach metropolitalnych”, jak ma to czesciowo miejsce w USA.
Inna mozliwos¢ to miasta-potwory, jak owe pokazane w futurystycznych utwo-
rach takich jak filmy Metropolis Fritza Langa czy Blade Runners Ridley’a Scotta,
powies¢ Virtual Light Williama Gibsona czy esej The City of Glass Mike’a Davisa.
Opinie na temat przyszlosci wielkich miast réznig sig, istnieje jednak zgoda co
do tego, ze ich obecna wielkos i stopien ztozonosci przekracza mozliwosé nad-
zoru i kontroli. Niemniej jednak w kazdym miescie istnieje cala armia ludzi,
ktéra zajmuje si¢ ni mniej ni wiecej tylko ,zarzadzaniem wielkim miastem”.
Co oni robig, kiedy tak ,,zarzadzaja”?

Jak juz wspomniatam, wiedza na ten temat jest wysoce niezadowalajaca, co
nie znaczy, ze nie istnieje. Z jednej strony, istnieje teoria zarzadzania jako ste-
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rowania, oparta na modernistycznym zalozeniu o uniwersalizmie, ktéra nie wi-
dzi powodu, aby réznicowaé odmienne obiekty zarzadcze. Z drugiej strony ist-
nieje specjalistyczna wiedza fachowa, dotyczaca takich dziedzin jak transport
miejski, kierowanie ruchem, gospodarka wodno-Sciekowa czy oczyszczanie miast.
Oprécz wiedzy technicznej istnieje tez bardziej zfozona ale i bardziej rozpro-
szona wiedza dotyczaca zjawisk spolecznych uwikianych w dzialalnosé wielkie-
go miasta. Trzeba zatem szuka¢ mozliwoSci budowania potaczen i skojarzen
mig¢dzy tymi réznymi Zroédtami wiedzy. Czy jest to w ogole mozliwe?

Rosnaca specjalizacja i zréznicowanie dziedzin wiedzy doprowadzily to pa-
radoksalnej sytuacji. Przez pewien czas wydawalo si¢ nieuniknione, iz renesan-
sowa koncepcja ,,czowieka uniwersalnego” musi zosta¢ posypana naftaling i odio-
zona do kufra historii nauki. Modernistyczny intelektualista nie byt w stanie
ogarna¢ calosci Zycia intelektualnego i z rezygnacja ograniczat si¢ do wiasne;j
dyscypliny. Wspélczesny intelektualista nie jest juz w stanie ogarnaé wiasnej
dyscypliny: sekcja metodologii Migdzynarodowego Stowarzyszenia Socjologéw
zaproponowala (na konferencji w Trento, czerwiec 1992), aby zaczaé ksztalcié
~ttumaczy” bieglych w réznych jezykach dyscypliny. Indywidualnemu badaczo-
wi nie pozostaje wigc nic innego, jak zbiera¢ wszelkg wiedz¢ na interesujacy je-
go czy ja temat, bez wzgledu na to, z jakich dziedzin, akademickich czy poza-
akademickich ta wiedza pochodzi. Mamy wigc renesans mini-generalisty.

Taka wiasnie filozofia wiedzy przy$wiecala moim badaniom. Owa postawa
otwartego poszukiwania i taczenia nieoczekiwanych Zzrodet wgladu wymaga jed-
nak linii orientacyjnej, ogniskowej skupiajacej rozne pojecia i poglady. Taka li-
nig czy ogniskowa jest aktualna praktyka zarzqdzania, ktéra ma miejsce w bada-
nym terenie. Teoretycznie skonstruowane modele dziatania maja tendencje do
odzwierciedlania zainteresowan teoretyka i cho¢ nie ma powodu, zeby te zain-
teresowania pomija¢, nie ma réwniez powodu, aby przesadzaly one o wyniku
badan. Aczkolwiek teoria z caly pewnofcig wzbogaca praktyke, czyni to na mo-
cy refleksji, a nie narzucania wzoréw i modeli. Dzialanie wyprzedza refleksje,
ktéra stuzy nastgpnym dziataniom.

Powyzsze zalozenia przesadzaja niejako o metodologii badaf: byly to bada-
nia terenowe w tradycji etnologicznej (Czarniawska 1998).

3. Ergonografia wielkiego miasta

Przedstawiam tu zatem etnologiczne studium organizowania, w ktérym zarza-
dzanie wielkim miastem postrzegane bylto jako sie¢ dziatafi zarzadczych (Czar-
niawska 2004). Taka sie¢ dziatan zarzadczych obejmuje wszelkie organizacje — ko-
munalne, pafistwowe, prywatne i publiczne, ktore wspéidziataja w ,,organizowaniu
miasta”. Badacz $ledzi wigc przede wszystkim powigzania miedzy dziataniami, a nie
kontakty migdzy osobami (choé czgsto sa one trudne do odréznienia). Te powia-
zania ujawniajg si¢ najwyrazniej w trakcie ich tworzenia, stad szczegdlna uwaga
skupiona na tzw. projektach organizacyjnych. Ambicja badan bylo §ledzenie ta-
kich projektéw prospektywnie (w miarg ich rozwoju) i retrospektywnie (jak zapi-
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saly si¢ one w pamieci aktor6w i w dokumentach). Stad trzy giéwne techniki ba-
dawcze: obserwacja, wywiad i analiza dokumentéw (w tym prasy).

Wybrany wariant obserwacji polegal na tym, ze kierownicy jednostek cen-
tralnych dla danego projektu zostali poproszeni o zezwolenie, aby mozna bylo
sSledzié” ich dzialalno§é przez okres dwoch tygodni. Oznaczalo to, ze badacz-
ka (w tym wypadku autorka ksiazki) spedzala z nimi, jako bierny obserwator,
okoto 10 dni roboczych.

Metoda ta moze si¢ wydawaé zbyt obciazajaca dla praktykoéw, ale doswiad-
czenia z wielu innych badan, migdzy innymi kadry kierowniczej w USA, wyka-
zuja, e jest ona w istocie ,bezbolesna”. ,Sledzeni” kierownicy przyzwyczajaja
si¢ szybko do obecnosci obserwatora, ktéry oczywiscie nie dokonuje zadnych
interwencji, ale moze by¢ pomocny, jefli sytuacja tego wymaga. Gi6éwne obcig-
zenie osoby ,§ledzonej” polega na wytlumaczeniu innym aktorom obecnosci
obserwatora (zgodnie z wczesniej ustalonym scenariuszem) oraz na tlumacze-
niu obserwatorowi sensu tego, co dzieje si¢ przed jego/jej oczami. Z punktu wi-
dzenia badacza metoda ta jest wprost nieoceniona: pozwala ona na zblizenie
si¢ do praktyki bardziej niz jakikolwiek wywiad, a jednocze$nie chroni przed
niebezpieczefistwami tzw. metody obserwacji uczestniczacej, gdzie obserwator
jest zatrudniony przez dang organizacje, co prowadzi do ograniczenia perspek-
tywy widzenia i wymaga niestychanie dlugiego czasu, jako ze obserwator musi
nauczy¢ si¢ swojej roli i skupi¢, w pierwszym okresie, na rozwigzywaniu wia-
snych probleméw przystosowawczych.

Badania obj¢ly dwie serie wywiadéw z aktorami wskazanymi jako centralne
postacie w procesie zarzgdzania miastem, bez wzglgdu na to, czy pochodzity
one z zarzadu miasta, czy spoza niego. Seria pierwsza zmierzata do opisania
stanu zastanego w momencie rozpoczgcia badan oraz ustalenia listy projektow
organizacyjnych, ktére nastgpnie zostaly poddane obserwacji. Seria druga zmie-
rzala do odtworzenia przebiegu meta-projektu organizacyjnego, ktdry dotyczyt
wszystkich sfer dziatalnosci zarzadczej w miescie, tj. wprowadzenia nowego ustro-
ju administracyjnego miasta Warszawy.

Zastosowana metodologia badan wymagata szczegdlnej ostroznosci, jesli cho-

“dzi o ochrong oséb, ktére zgodzily sie wspbtpracowaé z badaczami. Niemozli-
wa byla tu pelna anonimowosé, zalecana w tego typu podejsciu: cho¢ imiona,
nazwiska i pelne nazwy nie sg uzywane, trudno przedstawi¢ anonimowo zarza-
dzanie miastem takim jak Warszawa, gdzie specyfika lokalna stanowi niezmier-
nie wazny element analizy i teorii. W tym celu zostaly podjete specjalne kroki
ostroznosci: tekst analizy zostat najpierw przedstawiony do wgladu poszczeg6l-
nym osobom badanym (,$ledzonym”) tylko w czesci, ktora ich dotyczy (aby
uniemozliwi¢ przedwczesne rozpoznanie przez wspotpracownikéw). Nie znaczy
to, ze musialy si¢ one zgodzi¢ z moja interpretacja: chodzilo przede wszystkim
o zapewnienie poufnego charakteru tego, co ich zdaniem powinno pozosta¢ ukry-
te, oraz o wykrycie i usunigcie bledéw rzeczowych.

Jezeli chodzi o analiz¢ dokumentdw, to byly to oczywiscie réznego typu do-
kumenty i publikacje wewnetrzne. Jako ze takich bylo stosunkowo niewiele,
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waznym Zrédlem byla prasa. Niektore organizacje posiadaly wiasne zbiory wy-
cinkéw prasowych, ktére zostaly mi udostgpnione. Jezeli chodzi o prase biezg-
¢, wykorzystywane wycinki prasowe pochodzily z polskiej prasy codziennej, ale
rowniez tygodniowej i specjalistycznej, wydawnictw po angielsku i — sporadycz-
nie — prasy Swiatowej. Systematycznie natomiast §ledzony byl profil miasta
w Gazecie Stolecznej, warszawskim dodatku do Gazety Wyborczej, dziennika o naj-
wigkszym naktadzie i poczytnosci w kraju. Interesujacy jest w tym kontekscie
fakt, ze Gazeta, ktéra propaguje idee civil society, odnosita si¢ do sektora pu-
blicznego z duza niechgcia, faworyzujac, zaréwno w objetosci, jak i tonie wypo-
wiedzi, sektor prywatny i inicjatywy obywatelskie. Dziatalno$¢ prywatna rozpa-
trywana byla w tonie elegijnym, natomiast inicjatywy publiczne w tonie neutralnym,
to znaczy w skali od ostrych komentarzy krytycznych do prostego braku pozy-
tywow. Jak cierpko zauwazyt jeden z moich rozméwcéw, ton ten przypominat
Ow charakterystyczny dla dawnych sprawozdafi inspekcyjnych, ktére kofczyly
si¢ zlowieszczy formuty ,,Powazniejszych uchybief nie stwierdzono” (... ale
dajcie nam troche¢ czasu”). Wydaje si¢ wszakze, ze Gazeta zaréwno odzwiercie-
dlala, jak i ksztaltowala odbi6r sektora publicznego, szczegélnie w oczach wy-
ksztalconej populacji miasta.

4. Wyb6r miast: dlaczego Warszawa?

W ramach calego programu badawczego podjeto decyzje, aby skoncentro-
wac si¢ na stolicach europejskich, z wylaczeniem bardzo juz ,,przebadanych”
Londynu i Paryza. Wzgledy geopolityczne doprowadzity do wylonienia nastepu-
jacej konstelacji: Sztokholm, Berlin, Rzym, Warszawa, Bruksela.

Zgodnie z przewidywaniami, wszystkie te miasta mialy wsp6lne problemy
i wymienialy migdzy soba wiedze o mozliwych rozwigzaniach. Dodatkowo, kaz-
de z nich posiadato problem czy problemy specyficzne dla danego czasu i miej-
sca. I tak Warszawa podzielata wicle problemow wspolnych wszystkim europej-
skim stolicom, ale — jak kazda stolica, miata réwniez problemy i dziedziny
dziatalnosci, ktére byly typowe tylko dla niej.

Teoretyk zarzadzania skionny jest widzie¢ przyktad Warszawy jako przypadek
»~forsownego uczenia si¢”: zmiana rezymu politycznego i rozwéj sytuacji ekono-
micznej oznaczaly pojawienie si¢ nowych probleméw, ale i calego repertuaru
nowych rozwigzan. Sytuacja byla unikalna, a jednoczesnie typowa: wiele miast
dawnego ustroju socjalistycznego stato przed takim samym dylematem. Co zo-
stawi¢? Co zmieni¢? Kogo mozna lub nalezy nasladowac¢? Z teoretycznego, ale
i praktycznego punktu widzenia bardzo istotne jest zrozumienie drég, kt6rymi
wedrujg modele i wzory. Mechaniczne nasladownictwo kosztowato wiele pafistw,
miast i organizacji duze pieniadze, przynoszac rozczarowujace wyniki i powodu-
jac marnotrawstwo funduszéw publicznych. Warszawa, w powszechnym mniema-
niu, nie mogla sobie pozwoli¢ na takie marnowanie zasobow i energii ludzkiej.

Drugim interesujacym aspektem byl konflikt starego porzadku z nowym, kon-
flikt rozgrywajacy si¢ w kazdym aktorze zaangazowanym w rzeczywisto§¢ spo-
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teczna. ,,Opor przed zmiang”, cechujacy jakoby pewnych ludzi, ale nie innych,
to tylko straszak ideologiczny, wymierzony przez tych, w ktorych interesie lezy
zmiana, przeciwko tym, ktorych zmiana ugodzi. Rzeczywisto$¢ jest duzo bar-
dziej ztozona. Stabilizacja spofeczna i rutynizacja pracy s kluczem do efektyw-
nosci. Ta sama stabilizacja i rutynizacja sa jednakze wrogami tworczego prze-
ksztatcania rzeczywistosci i otwarto§ci na nowe poglady. Z kolei tworcze podejécie
jest kosztowne, poniewaz dopuszcza eksperyment i biad; podobnie, otwartos¢
na nowe poglady moze doprowadzi¢ do bezmyslnej imitacji kazdej przejsciowe)
mody. Rzecz w tym, aby utrzymac rownowage miedzy tymi dwoma sitami, nie-
zbednymi w kazdej organizacji. Naszym zadaniem, jako badaczy, jest nie po-
uczanie praktykow, jak nalezy to robi¢ (gdybySmy wiedzieli lepiej, nasze miej-
sce byloby w praktyce, nie w teorii), ale opisywanie réznych form praktyki,
a tym samym dostarczanie materialu do konstrukcji wtasnych, lokalnych roz-
wigzan, dopasowanych do specyficznych problemow.

Jakiego rodzaju wynikéw mozna si¢ spodziewaé w tego typu badaniach,
ktére rozmyslnie wykluczaja mozliwos¢ tradycyjnych poréwnan pojedynczych ele-
mentéw wyrwanych z wlasciwego im kontekstu? Przede wszystkim jest to obraz
pewnego typu dzialalnosci, wykraczajacej poza granice konkretnych organizacji
czy zawodéw. Gléwna zaleta projektu z punktu widzenia wzbogacenia wiedzy
byta mozliwos¢ zestawienia proceséw, ktére maja miejsce w Warszawie, z tymi,
ktére maja miejsce w innych miastach Europy i §wiata. Nie mam tu na mysli
naiwnego oceniania poréwnawczego w kategoriach ,lepiej” czy ,efektywnie;j”
(z czyjego punktu widzenia?), ale mozliwo$ci wgladu w doswiadczenia ludzi pa-
rajacych si¢ podobnymi problemami w innym kontekscie. Badania teoretyczne
pozwalaja na rozszerzenie perspektywy z tradycji planistyczno-urbanistycznej do
najnowszych propozycji, m.in. socjologii technologii i teorii organizacji. Bada-
nia terenowe, stanowigce istotng cze$¢ programu, umozliwiaja skrocenie cyklu
uczenia si¢ — przez doswiadczenia innych, ale réwniez przez mozno$¢ wzboga-
conej refleksji nad wiasnym dzialaniem, jakiej dostarcza obserwator z zewnatrz.

Metodologia przyjeta w niniejszym projekcie rozumie ,reprezentatywno$¢”
wylacznie w znaczeniu politycznym: to pojecie odnosi si¢ do faktu, ze niektd-
1zy aktorzy (np. autorka tego tekstu) sa upowaznieni — lub uzurpuja sobie pra-
wo — do méwienia za innych. Termin ten zwykle jednak rozumiany jest inaczej:
wybrane przyktady maja ,reprezentowaé” badang populacje, a kryteria repre-
zentacji ustalane sa przez reguly statystyki. Jest to oczywiscie konwencja, jak
wiele innych, ostatnio jednak zostala ona powaznie zakwestionowana. ,,Popula-
cja”, ,,probka” i ,typowos¢” s bardziej kategoriami wymySlonymi przez bada-
cza niz istniejacymi w ,,przyrodzie” czy nawet kulturze. Wszystkie obiekty spo-
leczne sg jednoczes$nie unikalne i typowe.

Nie ma powodu utrzymywaé, ze Warszawa jest ,bardziej wyjatkowa” niz
Berlin, Sztokholm czy Rzym, szczegdlnie, ze mieszkafcy danego miasta zawsze
uwazaja, ze to ich miasto jest unikalne. Kto ma zatem decydowac o tym, co jest
typowe, a co wyjatkowe? Konieczne bytoby glosowanie — turystéw albo eksper-
tow, tyle, Ze obie opinie s3 réwnie malo istotne dla samych mieszkaficow.
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Lepiej jest wigc zalozy¢, ze wszystkie obiekty spoleczne reprezentujg kulture
w ktorej zyjemy, bo nie moga reprezentowaé niczego innego. Nalezy wigc za-
mieni¢ pytanie: ,czy dany obiekt jest reprezentacyjny dla swojej klasy?”, na:
»jaki aspekt kultury poznajemy, interesujac si¢ danym obiektem?”, gdzie kultu-
ra jest rozumiana w znaczeniu antropologicznym, jako czasowo ograniczona
forma zycia spolecznego, w naszych czasach globalna i skupiona wokét proce-
sow gospodarczych.

Pozostaje jeszcze jedno istotne zastrzezenie zwolennikéw konwencjonalne-
g0 sposobu uogdlniania: ,,czy mozna uczy¢ si¢ na przykladach wyjatkowych?”.
Jak si¢ wydaje, nie tylko mozna, ale trzeba, gdyz jest to uczenie si¢ bardzo
efektywne. Typowo$¢ w sensie powtarzalnosci jest bardzo pouczajaca: pozwala
na zrozumienie przez grupowanie, klasyfikacjg, taksonomie, wprowadza porza-
dek w nielad $wiata. Proces nadawania znaczenia jest jednakowoz procesem
diakrytycznym (de Saussure 1964): rozumiemy slowo przez zestawienie go ze
slowem o znaczeniu przeciwnym, rozumiemy wlasciwo$¢ przez zestawienie jej
z inng wiasciwoscig, rozumiemy zjawisko patrzac tam, gdzie si¢ ono koficzy lub
jeszcze nie zaczyna. Badajac zarzadzanie wielkim miastem europejskim, musi-
my miec w tle zarzadzanie osiedlem, zarzadzanie organizacjs, ktéra nie ma cha-
rakteru publicznego, zarzadzanie miastem nieeuropejskim itp. Badajac zarzadza-
nie wielkim miastem europejskim, oczekujemy z petnym zaufaniem duzej
powtarzalnoSci, ale z wielkim zainteresowaniem — r6znic.

5. O niektorych problemach badan terenowych

W zwiazku z naglymi przemianami politycznymi na $wiecie, antropologowie
zaczgli w ostatnich latach prowadzi¢ badania wlasnej kultury, a etnologowie po-
rzucili piesn ludows i zainteresowali si¢ kwestiami technologicznymi i ekono-
micznymi. Zawilo$ci zwigzane z tego typu badaniami oméwione zostaly szcze-
goélowo gdzie indziej (Barley 1989; Latour 1993). Nie nalezy jednak ukrywaé
szczegOlnych komplikacji zwigzanych z tego typu projektami. W moim przypad-
ku byl to projekt przeprowadzony przez ,halfie”2, jak zartobliwie nazwano ba-
daczy wywodzacych si¢ z kultur, ktére badaja, ale w trakcie badan osadzonych
w innej kulturze, sponsorujacej badania (Abu-Lughod 1991).

Kazde badanie terenowe jest spotkaniem dwoch kultur, nawet jezeli badacz
i aktorzy zaangazowani w t¢ samg dziatalno$¢ pochodza z tej samej kultury —
jezykowej czy narodowosciowej, a nawet zawodowej. Badania terenowe polega-
ja na tym, ze kto$ sktada ,wizyte” w miejscu, ktére nie jest jego ,naturalnym”
Srodowiskiem, gdzie ludzie méwia innym jezykiem, dlatego ze zajmuja sie inng
dziatalnoscig niz ,,go§¢”, dlatego ze maja inne do$wiadczenia, ktére trzeba ubraé
w jezyk. Kazda dyscyplina, kazda grupa zawodowa, kazdy styl Zycia wyksztalca
swoj wlasny jezyk, ktory nie jest tatwo dostgpny przybyszom z zewnatrz. Ksztal-
cenie w kazdej specjalnosci obejmuje, swiadomie lub nie, ,kursy jezykowe” —
inaczej mowig prawnicy a inaczej socjologowie, inaczej kierownictwo a inaczej
robotnicy. Istnieja réwniez osoby ,wielojgzyczne”, np. popularyzatorzy nauki.
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W przypadku tradycyjnych badaf antropologicznych sytuacja ta jest jasna
dla wszystkich zaangazowanych o0s6b. Tubylcy zdaja sobie sprawg, ze badacz po-
chodzi z innej kultury i Ze nie zna ich jezyka: nauka jezyka lub znalezienie thu-
maczy jest pierwszym zadaniem badacza. W badaniach terenowych prowadzo-
nych w ramach wiasnej kultury typowym zatozeniem jest, e takich réznic nie
ma, wszyscy mOwig tym samym jezykiem i ,wiedza, o co chodzi”. Nic wigc
dziwnego, ze wytwarza si¢ szereg nieporozumiefi lingwistycznych po obu stro-
nach (“strategia” i ,kultura” sa typowymi przyktadami nieporozumieri w bada-
niach organizacji) i dopiero czas, do§wiadczenie i wzajemna cierpliwo$é prowa-
dza do stworzenia praktycznego ,,stownika” umozliwiajacego mniej lub bardziej
efektywne porozumiewanie sig. Punktem przelomowym jest uswiadomienie so-
bie przez obie strony, ze nie méwig ,,tym samym jezykiem” i ze porozumiewa-
nie si¢ wymaga specjalnych wysitkow. Sytuacja ,halfies” jest bardziej ztozona:
zaréwno oni sami, jak i aktorzy w terenie nieustannie zmieniaja poglad migdzy
»ona jest jak my/ja jestem jak oni” i ,,ona jest/ja jestem inna”, nie zdajac sobie
z tego sprawy. Takze nieporozumienia rosng i mnoza si¢ czgfciej niz w obu po-
zostalych sytuacjach.

Dlatego tez prezentuje liste sytuacji, kiedy ja odnositam wrazenie, ze moi
warszawscy rozmowcy byli mniej lub bardziej ,rozczarowani” — tzn. kiedy ich
oczekiwania co do mnie nie byly spetnione, czasami na lepsze, czasami na gor-
sze. Spotkania migdzykulturowe nie s3 bowiem wylacznie zetknigciem réznych
kultur jezykowych. W gtéwnej mierze s3 to spotkania ludzi reprezentujacych
odmienne systemy wartosci, przekonaii, wierzef, choé czesto réznice te s nie-
uswiadamiane, jako ze wlasna kultura jest traktowana przez wszystkich jako oczy-
wista. W dodatku zasady uprzejmosci nie pozwalaja otwarcie dyskutowaé tego,
co wydaje si¢ dziwne u partnera interakcji. Poniewaz jednak tekst naukowy nie
musi 1z3dzi€ si¢ zasadami dobrego wychowania, sprébuje podja¢ watek kontak-
tu ,halfie” z rodzimg kulturg na przykiadzie oczekiwar, ktére ja — mylnie lub
poprawnie — odczytatam u moich odbiorcéw i ktérym nie mogtam lub nie chcia-
tam sprostaé.

Niespetnione oczekiwania ida w obu kierunkach. Z jednej strony moi go-
spodarze mieli pewien obraz siebie samych i wstgpny obraz mnie-jako-emi-
grantki uksztaltowany na podstawie wyobrazen dotyczacych kultury, ktéra obec-
nie reprezentuj¢. Z drugiej strony ja posiadalam wstepny obraz moich gospodarzy
uksztaitowany cz¢sciowo ze wspomnief, a czgciowo z moich wyobrazen co do
zaszlych przeksztalcen. Nie musze wilasciwie dodawaé, ze obydwa sa ksztatto-
wane bardziej przez moje obecne zycie niz jakikolwiek ,stan faktyczny”, jesli
o takim mozna méwi¢. Zaczng wigc od pierwszych i przejde — poniekad w od-
powiedzi — do drugich.

W trakcie mojego pobytu w terenie, w czasie wywiadéw i nieformalnych
rozméw, probowalam prostowaé tego typu nieporozumienia i wyjasniaé, na
czym polegaja rozbieznosci oczekiwan, ale nie jestem pewna, czy mi sie to do
kofica udalo. Przestuchujac ta$my z nagraniami, wykrytam np., ze w trakcie jed-
nego z wywiadéw, podczas gdy mnie wydawalo si¢, ze wyglaszam przemoéwie-
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nie pelne ironii, mdj rozméwca wziat to, co méwitam, dostownie i z zazenowa-
niem i duzg delikatnoscig probowat prostowac nonsensy, ktore, jak mu si¢ zda-
walo, produkowatam. Wynikaja z tego co najmniej dwa wnioski: Ze ironia jest
instrumentem obosiecznym i ten, kto jej uzywa, moze si¢ tatwo skaleczy¢, oraz
ze badania terenowe to jest w zasadzie sytuacja komunikacji jednostronnej, gdzie
zadaniem badacza jest stuchanie, a nie wyglaszanie wyktadéw. W chwili obec-
nej sytuacja jest odwrocona: tekst jest ponownie komunikacja jednostronng, ale
to ja jestem inicjatorem przekazu. Zobaczymy, czy tym razem uda mi si¢ lepiej.

Jesli wige chodzi o oczekiwania, ktore, jak mi si¢ wydawato, moi rozméwcy
kierowali pod moim adresem, byly one dwojakie: zwigzane z dyscypling, kt6ra
reprezentuj¢ i jej typowym obrazem, oraz zwigzane z ideologia przypisywana
osobie w moim wieku i sytuacji Zyciowej (emigrantka z Polski, mieszkajaca w kra-
ju zwanym ,,zachodnim”, tj. w Szwecji).

Organizacje i zarzadzanie postrzega si¢ w Polsce, cho¢ nie tylko, jako dzie-
dzing¢ badan stosowanych, co rowniez zaklada, przez wykluczenie, niejako anty-
-intelektualny charakter. Czasami brana jest za a-teoretyczny dzial ekonomii,
czasami za podrzedniejszy rodzaj socjologii. Koledzy, ktérych spotykam na kon-
ferencjach miedzydyscyplinarnych, uslyszawszy, jaka dziedzing reprezentuje, w roz-
mowie ze mng wymawiaja wyraZniej sfowa pochodzenia obcego i definiujg trud-
niejsze pojecia. Nie-naukowcy kojarza sobie natomiast dziedzing organizacji
i zarzadzania z dziatalnoscig giéwnie doradcza. Rzeczywiscie, wigkszo§¢ bada-
czy w mojej dziedzinie zajmowalo lub zajmuje si¢ dzialalnoscig doradcza: nie
jest to jednak, méwiac dosadnie, to, za co pobieraja pensj¢ na uniwersytetach.
Coraz czgsciej probuje si¢ ograniczaé dziatalno§¢ doradcza profesor6w uniwer-
sytetu, poniewaz, aczkolwiek poZyteczna i intratna, zabiera czas, ktory z defini-
cji nalezy si¢ ich studentom. Niemniej jednak opinia publiczna jeszcze si¢ nie
zmienita, i ta opinia definiuje niejako rodzaj produktu, ktorego mozna oczeki-
wa¢ w wyniku takich badafi terenowych jak te, o ktérych méwie. Typowy pro-
dukt cechuje si¢ tym, Ze jest normatywny, oceniajacy i zawiera rekomendacje.
Innymi stowy, opiera si¢ o jaki§ zakladany stan pozadany, opisuje stan zastany
z punktu widzenia stanu pozadanego i formuluje rekomendacje dotyczace tego,
jak usunaé odchylenia i doprowadzi¢ do stanu pozadanego.

Raport tego typu jest rzeczywiScie typowym produktem badaf o charakte-
rze doradczym gdzie norma - stan pozadany — jest na wstepie definiowana
przez klienta. Badania naukowe nie maja jednak klienta (mozna by powiedzieé,
z pewnym patosem, ze klientem jest ,,ludzko$¢”, ale ludzko$¢ jako taka ma nie-
zbyt spojne preferencje), a badacz ma petng §wiadomosé tego, ze to, co jest po-
zadane przez jedna grupe czy strong, jest unikane przez inng. W kazdej orga-
nizacji znajduja si¢ grupy i stronnictwa, a ostateczny kierunek akcji jest wypadkowg
roznych interesow i dzialafi politycznych. Badacz moze ten proces uzgadniania
intereséw i realizacji dziatafi z duzym pozytkiem opisaé, ale nie ma powodu,
aby si¢ identyfikowa¢ z kt6ra§ grup (a jesli tak czyni, podejmuje dziatanie o cha-
rakterze politycznym). W ujeciu, ktore reprezentuje, zadaniem badacza jest
ukazanie zlozonosci dziatan gospodarczych poprzez refleksj¢ nad nimi (stwo-

86 Problemy zarzadzania



Zmiana kadru: zarzadzanie Warszawg na przetomie wieku

rzenie przeciwwagi do procesu upraszczania, niezb¢dnego w dzialaniu) oraz
ukazanie konwencjonalnego i kulturowego charakteru dziatafi gospodarczych
(a tym samym przeciwstawienie si¢ popularnemu obrazowi, ktéry je naturalizu-
je, wykluczajac opdr i szukanie alternatyw).

Tego typu rozbiezno$¢ oczekiwan — rady praktyczne z jednej strony, reflek-
sja teoretyczna z drugiej — jest mi dobrze znana i wigze si¢ z faktem, ze repre-
zentuje¢ dziedzing nowa, malo znang, ktéra sama nie zawsze jest pewna tego,
czym powinna si¢ zajmowac jako dziedzina uniwersytecka. Inny rodzaj rozbiez-
nosci dotyczy spraw $wiatopogladowych, ideologicznych. Tutaj moje pochodze-
nie ,.halfie” odgrywa role na réwni ze specjalnofciag zawodowa, ktora réwniez
postrzegana jest jako zwigzana z jedna tylko opcja polityczna. Jak mi si¢ zda-
je, oczekiwano ode mnie bezwarunkowego entuzjazmu we wszelkich sprawach
dotyczacych wolnego rynku i prywatyzacji oraz wrogosci do wszelkich rozwia-
zaf kolektywnych. To jednak, co odgrywa wazng rol¢ w moim rzeczywistym
$wiatopogladzie politycznym, to fakt, ze mieszkam w kraju skandynawskim, kto-
rego ustrdj polityczny ceni¢ sobie nade wszystko ze wzgledu na jego dazenie do
demokracji i rownosci, co oznacza w pierwszym rzedzie troske o godziwe wa-
runki zycia kazdego obywatela, i jest realizowane w formie dazenia do decen-
tralizacji, lokalnej demokracji oraz rozwoju form samorzadowych.

Uwazam, ze preferencje co do konkretnych rozwigzah organizacyjnych i za-
rzadczych powinny by¢ oceniane pragmatycznie: z punktu widzenia tego, czy
przynosza pozadane rezultaty. W sferze obstugi obywatela forma wiasnoéci pry-
watnej czasami wykazuje przewage nad forma wilasno$ci komunalnej, a czasami
nie; monopole mogg by¢ zaréwno prywatne, jak i pafistwowe; centralizacja jest
zjawiskiem typowym zaréwno dla pafistw, jak i wielkich koncernéw; rynek cza-
sami broni konsumenta, a czasami mu zagraza. Nie istnieja formy jedynie stusz-
ne, nie ma tez uniwersalnej racjonalnosci.

Moj punkt widzenia zwigzany jest z filozofia pragmatyczng, a perspektywa
teoretyczna prezentowana w niniejszym raporcie wywodzi si¢ z tzw. teorii neo-
instytucjonalne;j. Jest to kierunek w teorii organizacji powstaly w naukach eko-
nomicznych na poczatku naszego wieku (Torsten Veblen, Karl Polanyi) i opar-
ty na filozofii pragmatycznej (William James, John Dewey). Przeciwstawia si¢
on racjonalnej teorii decyzji jako nierealistycznej i lekcewazacej dynamike pro-
cesoéw spolecznych. Nie jest to jednak perspektywa czy teoria, ktora dobrze re-
prezentuje poglady moich rozméwcdw. Kontrast ten martwit mnie na poczatku
badaf, nie wiedzialam bowiem, jak rozwigza¢ konflikt dwoch Swiatopogladow.
Trudno bylo mi przejaé punkt widzenia moich rozméwcdw; z drugiej jednak
strony nie miatam zadnych podstaw do tego, aby uwaza¢, ze moja perspektywa
jest stuszniejsza”. Z biegiem czasu i tekstu sprawa ta przestala mi si¢ wyda-
wac problematyczna. Moi rozmdwcy trzymaja si¢ swojego punktu widzenia, a ja
swojego — moje zadanie sprowadzalo si¢ wigc gléwnie do tego, aby czytelnik
mozliwie zawsze wiedzial, kto mowi.

Innego typu zastrzezenie mogtoby dotyczyé powodu takiej konfrontacji - z ja-
kiej racji punkt widzenia moich rozméwcéw ma by¢ konfrontowany z moim?
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Sam fakt prowadzenia badai lub pisania raportu nie jest, oczywiscie, wystarcza-
jacy. Jest jednak inna racja, sprowadzajaca si¢ do tego, ze w procesie transfor-
macji aktorzy byli zainteresowani wzorami i sposobem mySlenia, ktory okresla-
ny jest skrotowo jako angloamerykariski, w ktérym pragmatyczna filozofia odgrywa
wazng role.

Jakie znaczenie ma powyzsza konfrontacja oczekiwan i pogladéw? Zapo-
wiada ona to, co czytelnik znajdzie na stronach raportu (Czarniawska 2000).
Tekst moj nie jest ,,obiektywnym opisem sytuacji”, bo sformutowanie to jest ni-
czym innym jak prostym biedem logicznym. Obiekty (przedmioty) nie moga
tworzy¢ opiséw: instrumenty pomiarowe funkcjonuja wylacznie w reku cztowie-
ka, ktéry moze by¢ neutralny lub zaangazowany, nigdy za$ obiektywny. Czy
oznacza to, ze jest to ,subiektywne wrazenie”? Tak, jezeli chcemy przez to po-
wiedzie¢, ze wiedza jest zawsze tworzona przez podmiot, ale poniewaz jest tak
z definicji, nie powiedzieliSmy w ten sposob nic szczegblnego. Nie, jesli ma to
oznaczal, ze jest to indywidualny punkt widzenia, ekscentryczny i z nikim nie
uzgodniony. Zaden autor nie pisze swoich utworéw sam: trzyma tylko pidro,
ktorym porusza spofeczefistwo danej epoki, a méwiac doktadniej, pewna spo-
leczno$¢ — zawodowa, podzielajaca wspdlny §wiatopoglad lub tylko zaintereso-
wania. W dodatku, w przypadku badaf terenowych, ostateczny produkt powsta-
je w wyniku dialogu badacza z ,terenem” - dialogu, ktéry nie musi by¢ zawsze
zgodny i gtadki, ale ktory zaktada podstawowa symetri¢ ,,podmiotu” i ,przed-
miotu” badafi w tym sensie, Ze i badacz i rozméwcy w terenie sg podmiotami
ludzkimi, i w tym sensie, ze zaréwno badacz, jak i rozmOwcy w terenie sa cze-
Scig wigkszej spofecznosci, ktora zaréwno tworza, jak reprezentuja.

6. Ku symetrycznej etnologii organizowania

Pozwolg sobie zatem na zakoficzenie sformutowaé przestanki badan, ktore
mozna by nazwac ,symetryczng teorig organizowania”: termin nawigzujacy do
postulatéw Bruno Latoura o symetrii w badaniach (Latour 1993, Czarnjawska
2004) i Karla Weicka (1979) o potrzebie koncentrowania si¢ na procesach,
a nie strukturach. Potsulat symetrii jest bardzo silny i domaga si¢ neutralnosci
metodologicznej: te same sformulowania winny byé uzyte przy opisie prawdy
i kfamstwa, sukceséw i porazek, prob i bledow: metodologia powinna byé wol-
na od osadu. Nie jest to nawolywanie do moralnego relatywizmu. Jest to raczej
przypomnienie, ze podsadny, dop6ki mu nie udowoniono winy, jest niewinny.
Jesli z gory wiadomo, ze kierownictwo badanego przez nas przedsiebiorstwa skta-
da si¢ ze zlodziei i oszustéw, czas zawiadomi¢ policje, a nie rozpoczynaé badania.

Symetryczna etnologia organizowania wymaga réwniez wigcej uwagi poswie-
conej wszystkim ,aktantom”: ludziom, przedmiotom i maszynom. W dzisiej-
szych czasach trudno jest zorganizowaé cokolwiek bez wiaczenia przedmiotéw
w proces organizowania. Tak si¢ sklada, ze staly si¢ one tak wazne i tak oczy-
wiste, ze nie s3 zauwazane (zwlaszcza, kiedy funkcjonuja bez zarzutu). Etnome-
todologia nauczyta nas, Ze najtrudniej jest badaé to, co oczywiste. Czas wpro-
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wadzi¢ te lekcje w zycie (i badania). Oznacza to wigcej uwagi skierowanej ku
rzeczom, ale réwniez zauwazenie gradacji bytu i ,aktorstwa” (Holzner 1967).
Sa sytuacje (na przykltad zagrozenie Zycia), kiedy ludzide chca by¢ traktowani
jak przedmioty (nikt nie oczekuje powaznych konwersacji pod narkozg), ale tez
czesto rozmawiamy z przedmiotami (zwlaszcza z komputerem!), jakby byly oso-
bami obdarzonymi (ztosliwa) osobowoscig.

Do postulatéow symetrii nalezy rowniez unikanie apriorycznych deklaracji
dotyczacych ludzi Wschodu i Zachodu, spoleczefistw ,,prymitywnych” i ,,nowo-
czesnych”, organizacji ,,opartych na wiedzy” i na ,,niewiedzy”, racjonalnosci i nie-
racjonalnosci, tozsamosci i odmiennosci. Jednak trzeba pamigtaé, jak oburzali
sic zarzadzajacy Warszawa, ze World Bank o§mielit si¢ porownaé Warszawe do
Johannesburga, i jak latwo uzywali Tirany jako negatywnego przyktadu. Sg to
ryzykowne pordwnania, kt6rych badacze powinni unika¢. Co wolno praktykom,
nie jest dozwolone nam, teoretykom!
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