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Communication and Humanistic Aspects of the Professional
Role of the manager: An ethnographic study

Abstract: The article explores how the three main aspects of
humanistic management are realized in organizations through
managerial communication. Humanistic management is defined by
the following aspects: firstly, placing the human being at the centre of
management processes, secondly, building upon humanistic heritage
and culture, and thirdly, adopting the perspective of human experience
in practice and reflection. This article presents an ethnographic
study carried out among contemporary Polish managers, possessing
different kinds of education, experience and skills, and being in charge

1 Czes¢ tekstu autorstwa Moniki Kostery oparta jest na badaniach naukowych w ra-
mach projektu badawczego wspieranego przez European Union Marie Curie Fellow-
ship Programme: FP7, 627429 ECOPREN FP7 PEOPLE 2013 IEF.
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of organizations of different types. The collected material shows
how they are all actively using the aforementioned aspects in their
work by the means of communication. For this purpose they adopt
a number of key metaphors, which allows them to motivate and inspire
coworkers, as well as symbolically position themselves in the centre of
a humanistically oriented communicative network.

Key words: communication, managerial role, metaphor, organizational
ethnography, humanistic management.

Wstep: Zarzgdzanie humanistyczne

Nurt humanistyczny w zarzadzaniu, posiadajacy tradycje siegajace co
najmniej poczatku ubieglego wieku, spotyka sie z rosnagcym uznaniem
i popularnoscia. Rys historyczny, podstawy epistemologiczne i prze-
glad dorobku przedstawia Nierenberg [2013]. Jerzy Kociatkiewicz i Mo-
nika Kostera definiuja nurt zarzadzania humanistycznego

jako spojny wewnetrznie program badawczy majgcy na celu poznanie i po-
prawe losu cztowieka w Swiecie organizacji. Na pierwszy plan wtedy wysu-
wa sig potrzeba zrozumienia osobistego doswiadczenia uczestnikow organiza-
cji — doswiadczenia, ktérego proby sprowadzenia wylqcznie do okrojonego, wy-
razistego i uniwersalnego przekazu nie mogq zakoriczyc sie powodzeniem [Ko-
ciatkiewicz, Kostera 2013, s. 11].

Takie podejscie do badan i dydaktyki zarzadzania posiada trzy fun-
damentalne aspekty. Po pierwsze, celem zarzadzania humanistyczne-
go jest czlowiek, na zasadzie imperatywu kategorycznego Immanu-
ela Kanta [1997]%, czyli zakladajac, ze cztowiek nigdy nie powinien by¢
srodkiem do innych celéw, takich, jak np. zysk, wzrost ekonomiczny,
czy efektywnos¢, lecz moze jedynie by¢ celem samym w sobie. Zarza-
dzanie pojete w ten sposéb, zaréwno jako nauka, jak i jako praktyka, ma
na uwadze dobro czlowieka, jego emancypacje i rozwdj. Forma wtasci-
wa dla tak pojetego zarzadzania nie moze by¢ kierowanie dyrektywne,
ani zadna inna relacja jednostronna, a jedynie relacja oparta na dialo-
gu [Tischner 1990].

Po drugie, zarzadzanie humanistyczne korzysta ze spuscizny sze-
roko pojetej humanistyki [Gagliardi, Czarniawska 2006], rozumianej
jako wiedza, kultura i wrazliwos¢, umozliwiajacej osadzenie zjawisk
i faktow w szerszym kontekscie i patrzenie na wydarzenia i problemy
z szerszej perspektywy, ze zrozumieniem uwarunkowan politycznych,
historycznych i etycznych. Jest to wiedza przyczyniajaca sie znaczaco
do rozwoju kapitatu kulturowego, pomagajaca w uczeniu sie zoriento-

2Oryginalnie opublikowane jako Grundlegung zur Metaphysik der Sitten w 1785 roku.
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wanym raczej na tworcze rozwigzywanie probleméw niz na prostq imi-
tacje i adaptacje.

Po trzecie, zarzadzanie humanistyczne zajmuje si¢ kondycja ludzka,
ludzkim doswiadczeniem [Kociatkiewicz, Kostera 2013]. Centralne sa nie
procesy ekonomiczne, techniczne czy polityczne, lecz przezycia i losy
ludzi. Dlatego tak wazne jest dla zarzadzania humanistycznego zrozu-
mienie ludzkich probleméw, percepcji, uczué, postaw i motywacji, nie
z perspektywy ,wyzszej”, lecz z pokora i swiadomoscia, ze wiedza ta
przydatna bedzie innym ludziom do formulowania teorii i stosowania
dziatant w praktyce, ktére odnosza sie do Innego lub do innych. Samo
zarzadzanie tez traktowane jest jako doswiadczenie, a wymiar ludzki
kierownikéw i menedzeréw pojmuje si¢ jako podstawe moralnej relacji
miedzy zarzadzajacym a zarzadzanymi.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie, w jaki sposéb powyzsze
aspekty realizowane sa przez menedzeréw z réznych specjalnoscii ty-
poéw organizacji w procesie komunikacji. Na podstawie materialu ze-
branego podczas podluznych badan etnograficznych ukazujemy zna-
czenie, jakie majq aspekty humanistyczne w pracy badanych przez nas
menedzeréw, a takze, jakie konkretne postaci komunikacyjne przyjmu-
ja one w ich codziennej pracy. Problem badawczy jest istotny z punk-
tu widzenia teorii, poniewaz dotyczy spotecznej i kulturowej dynami-
ki komunikacji menedzerskiej w ujeciu teoriotwérczym, a wiec w opar-
ciu o material empiryczny, pozwalajac na agregacje wiedzy dotycza-
cej roli menedzera w budowaniu relacji w organizacjach (badania pod-
stawowe). Jest takze wazny z punktu widzenia praktyki, gdyz wiedza
taka moze by¢ wykorzystana do bardziej Swiadomej budowy systemoéw
komunikacji organizacyjnej, opartych na humanistycznych, a jedno-
czeénie skutecznych, podstawach. Niniejszy artykut wypelnia znacza-
ca luke w wiedzy dotyczacej symbolicznych praktyk komunikacyjnych
menedzeréw w ujeciu procesowym, co umozliwiaja badania typu etno-
graficznego oraz przyjety problem badawczy.

Rola menedzera

Role spoteczne s tworami kulturowymi, stanowigcymi dynamiczne
elementy w sieciach komunikacji interpersonalnej. Dla Ervinga Goff-
mana [1959/1981] role spoteczne sa

wytyczonym a priori wzorcem dziatania, realizowanym podczas wykonania
roli [...] deklaracjq praw i obowigzkéw przypisanych do danej pozycji spotecz-
nej [...] zawierajqce jedng badz wiecej rol odgrywanych przy kolejnych okazjach
przez aktora przed tq samgq lub przed roznymi publicznosciami [1959/1981, ss.
52-53].
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Ludzie, podczas wszelkich spotecznych interakcji, odgrywaja role
spoleczne, przypadajace im i podejmowane przez nich celem wywarcia
okreslonego efektu badz wplywu na innych uczestnikéw relacji. Role
spoleczne przypisane sa do miejsca, jakie dana osoba, czyli aktor spo-
leczny, zajmuje w strukturze spotecznej, a takze od tego, jakie sg ocze-
kiwania innych aktoréw w zwigzku z zajmowanym przezen miejscem.
Nie s to bynajmniej trwate konstrukty - struktura spoteczna to zestaw
dynamicznych proceséw, ktérych pewna powtarzalnos¢ sprawia wra-
zenie stabilnosci. Jednak istnieje mozliwos¢ modyfikacji tak miejsca, jak
ir6l do niego przypisanych, tak w zwigzku z szerszymi procesami spo-
lecznymi w kontekscie, jak i z charakterystyka uczestnikéw konkretne-
go procesu. Jak pisze Barbara Czarniawska-Joerges, ,kazda osoba, ktéra
podejmuje sie grania jednej sposréd tych rol, gra ja wlasciwie od nowa,
stale probujac” [1992, s. 125].

Szczegoblnie widocznymi obecnie aktorami spotecznymi, tak na sce-
nach organizacyjnych, jak ogélnospolecznych, sa rozmaici szefowie
i menedzerowie [patrz np. Hatch i in. 2005/2010]. Miejsce zajmowane
przez nich w strukturze spolecznej powierza im odpowiedzialnos¢ za
kierowane przez nich organizacje i wiaze si¢ z oczekiwaniami innych
aktoréw spolecznych, ze posiada¢ beda wizje rozwoju i przetrwania
swej organizacji [Obt6j 2013]. Monika Kostera [2012] opisuje role spo-
leczng kierownika jako przejawiajaca sie jednoczesnie w trzech ,sce-
nicznych wymiarach”, w zaleznosci od docelowej ,, publicznosci” i prze-
kazywanych znaczen. Sa one nastepujace: wymiar ogolnospoteczny,
dotyczacy oczekiwan w szerokim kontekscie kultury; wymiar profesjo-
nalny, zorientowany na érodowisko wiasnej profesji oraz wymiar orga-
nizacyjny, czyli zwigzany z dzialaniami zorientowanymi na zaspokoje-
nie oczekiwan ze strony organizacji. Wymiary roli spotecznej kierow-
nika nie s3 od siebie oddzielone i dynamicznie nakfadaja sie na siebie,
odgrywanie ich zatem przypomina aktora grajacego na trzech scenach
jednoczesénie, starajac sie sprosta¢ oczekiwaniom réznych publicznoéci,
co oczywiscie nie jest wylacznie techniczng umiejetnoscia (i uzasadnia
bardziej kompleksowe, humanistyczne ksztalcenie menedzeréw).

Tabela 1. Grupy i znaczenia - trzy wymiary roli spolecznej kierownika

Wymiar Grupa spoteczna (spo- Znaczenie
tecznosc)
Rola ogoélnospo- | Interesariusze (stake- | Jak kierownik powinni/ nie po-
teczna: Oczekiwa- holders) winni postepowac? Co jest waz-
nia spoleczne | spolecznosé lokalna/ | ne, warto$ciowe, niepozadane?
spoteczeristwo
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Rola profesjonal- | Professional commu- | ,Zasady gry”, jak profesjonali-
na: Wymiar pro- | nity srodowisko fa- | sta/ osoba wykonujaca zawéd
fesjonalny chowe menedzera powinna/ nie po-

winna sie zachowywac?

Rola organizacyj- | Organizacja (uczest- | Rola szefa w konkretnej organi-

na: Kontekst orga- nicy) zacji zdefiniowana kulturowo;
nizacyjny co robi szef w tej organizacji?

Zrodto: Kostera [2012, s. 20].

Wymiar ogélnospoteczny roli kierownika opiera sie na kodach kul-
tury, wynikajacych z tradycji, spuscizny kulturowej, a takze z tych ele-
mentow Zeitgeistu, ktére dotycza zarzadzania i profesji menedzerskiej.
Wymiar profesjonalny obejmuje oczekiwania pochodzace z wewnatrz
profesji, ale niekoniecznie z wewnatrz organizacji, czyli od szeroko po-
jetego srodowiska, a wiec innych menedzeréw, edukatoréw zarzadza-
nia i konsultantéw. Koncentruja sie one na standardach etycznych, tech-
nicznych i zawodowych - na tym, co wyréznia menedzera profesjonali-
ste. Rola organizacyjna to oczekiwania pochodzace z wiasnej organiza-
cji, dotyczace tego, co powinien robié¢ kierownik.

Komunikacja menedzerska

Komunikowanie sie jest przede wszystkim zachowaniem, bardzo czesto
wspoéldziataniem, czy tez tworzeniem wspodlnoty, co mozna wyjasnic
powolujac sie na Zrédlostéow lfaciniski i rzeczownik communicatio, ozna-
czajacy ,utrzymywanie z kim$ stosunkéw”, a takze ,przekaz”, ,trans-
misja” [Filipiak 2004, s. 13], oraz na communitas, oznaczajacy ,wspolno-
te ludzi, kolezefistwo i sprawiedliwosé¢ w ich wzajemnym odnoszeniu
sie do siebie” [Filipak 2004, s.14]. Komunikacja pojawia sie w kazdej wta-
Sciwie sferze funkcjonowania organizacji, przenikajac przez wszystkie
ich aspekty, problemy i zachowania uczestnikéw. Mozna jg okresli¢ jako
pewnego rodzaju narzedzie, ktére - intencjonalnie badz zupelnie nieza-
mierzenie - wplywa na tozsamo$¢ organizacji. Proces komunikowania
sie moze by¢ rozpatrywany na trzech plaszczyznach, uwzgledniajac:
»problemy znaczenia, kontekst grupy i wymiar techniczny” [Ollivier
2010, s. 258]. Innymi stowy, w takim rozumieniu komunikacji, czerpie-
my z naukowej tradycji semio-lingwistycznej, socjo-etnograficznej oraz
bierzemy pod uwage strone techniczng komunikacji. W niniejszym ar-
tykule i przeprowadzonych wczesniej badaniach etnograficznych ko-
munikacja jest postrzegana na wszystkich trzech ptaszczyznach jedno-
czeénie (Rysunek 2): poprzez analize formy (aspekt techniczny), tresci
(aspekt lingwistyczny) oraz relacji interpersonalnych nawiazywanych
dzieki komunikacji (aspekt socjologiczny).
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Tabela 2. Elementy istoty komunikacji

TRESC JEZYKOWA Co jest komunikowane - zawarto$¢ komunika-
tu (aspekt lingwistyczny)

RELACJE Kto i do kogo przekazuje komunikat (aspekt
socjologiczny)
FORMA W jaki sposéb komunikowana jest treé¢ (aspekt
techniczny)

Zrédto: opracowane na podstawie badan wlasnych oraz Ollivier [2010].

Jak odbywa sie proces komunikacji? Tresc¢ jezykowa, ktora jest prze-
kazywana od nadawcy do odbiorcy, zostaje zakodowana i wpisana
w pewna forme. Nadawca koduje dang informacje, umieszcza i wysyta
ja poprzez wybrany przez siebie (lub uméwiony z odbiorcg) kanat. Ko-
munikowanie tresci jezykowej przebiega zawsze wedlug ré6znorodnych
relacji formalnych i nieformalnych pomiedzy nadawcami i odbiorca-
mi. Relacje te tworzg kontekst komunikacji. Wysytanie komunikatu
w préznie, bez odbiorcy, nie ma sensu, poniewaz ,[klazda komunikacja
zaklada obecno$¢ innego czlowieka” [Ollivier 2010, s.127]. Aby byt zro-
zumiany, komunikat powinien by¢ utworzony w takim kodzie jezyko-
wym, ktéry bedzie rozpoznawany i z podobna biegloscia stosowany za-
réwno przez nadawce, jak i przez odbiorce. Zauwazyc trzeba, ze zaréw-
no nadawca, jak i odbiorca ma swoj , 0sobisty obszar znaczert” [Morre-
ale i in. 2007, s. 37], ktérym sie postuguje, a ktéry oznacza jego wartosci,
postawy, przekonania i mysli. Aby mogli sie porozumieé, musza zna-
lez¢ czes¢ wspdlna tych obszaréw. Mozna by ja nazwaé réwniez kon-
tekstem danej sytuacji komunikacyjnej - ,,[klontekst komunikacji two-
rzy ramy, w ktérych zachodzi interakcja” [Morreale i in. 2007, s. 79]. Po-
dobnie rozumiany kontekst komunikacji zwieksza pewnos¢, ze komu-
nikacja przyniesie zamierzony efekt. Jednak kazda sytuacja komunika-
cyjna jest podatna na réznego rodzaju zaki6écenia, szumy komunikacyj-
ne, ktére moga stac sie bardziej lub mniej powaznymi barierami w ko-
munikacji’.

Najwazniejszym i jednoczeénie najbardziej pracochlonnym, lecz
absolutnie niezbednym elementem procesu komunikacji, jest budo-

* Bariery komunikacyjne moga pojawic sie w sferze technicznej (np. halasy fizyczne,
brak pradu lub dostepu do Internetu, przetadowanie informacyjne), w sferze seman-
tycznej (np. porozumiewanie si¢ odmiennymi jezykami narodowymi lub zargonami)
oraz w sferze spolecznej (np. uprzedzenia, r6zna percepcja nadawcy i odbiorcy, brak
umiejetnosci stuchania, dzialania przywoédcéw opinii).
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wanie przez menedzera relacji miedzyludzkich wewnatrz organizacji
[patrz np. Mintzberg 2009]. Menedzer wydaje sie takim , punktem star-
towym”, ale tez swoistym ,centrum polaczerr nerwowych” [nervecen-
ter, Mintzberg 2009, s. 54] catego procesu. On sam, z racji zajmowane-
go stanowiska i wladzy, ktéra mu przydzielono, narzuca pewne proce-
dury, sposoby zachowania, sposoby podejmowania decyzji i w bardzo
duzym stopniu kreuje cala atmosfere pracy zespotu. Ale nie tylko on
ksztaltuje relacje w organizacji. W procesie komunikacji ogromna role
odgrywaja takze pracownicy, ktérzy moga nie tylko reagowac na dana
sytuacje, ale takze aktywnie wplywac na relacje i w réznym stopniu
je zmieniaé. Réwniez kontrahenci i caly swiat zewnetrzny maja swoj
udzial w tworzeniu obustronnych relacji i wptyw na ich jakosé¢. Moni-
ka Kostera [2013] twierdzi, ze relacje pomiedzy organizacja i jej otocze-
niem sa ,,silnie uwarunkowane wzorami interakcji w dluzszym okresie
i zalezne od kontekstu, szczegodlnie [...] kontekstu kulturowego” [Koste-
ra 2013, s. 51]. Kontekst kulturowy organizowania jest wszechobecnym
tlem, a ,otoczenie przesyca organizowanie, wywiera wplyw na wszel-
kie jego przejawy i aspekty” [Kostera 2013, s. 51]. Moze by¢ rozumiany
jako:

Swiat mysli, podzielany przez kolektyw w czasie i przestrzeni, ktory sktada
sig z czystych tworow wykreowanych w celu nadania sensu pewnym wydarze-
niom [Czarniawska-Joerges 1992, ss. 21-22].

Metodologia

Jedna z wspoétautorek® przeprowadzila diugotrwale badania etnogra-
ficzne, majace na celu eksploracje przejawéw i znaczenn komunikowa-
nia si¢ w pracy menedzeréw réznej specjalnosci i z réznych organiza-
cji. Przyjrzala sie kilku obszarom z zycia organizacji, badajac, jaka role
pelnia tam menedzerowie, postugujacy sie réznymi rodzajami komu-
nikacji w r6znych kontekstach. Wymienione obszary ilustruja réznego
typu sytuacje komunikacji wewnatrz- i zewnatrz-organizacyjnej, jed-
nak stanowig zaledwie czes¢ skomplikowanego konstruktu, jakim za-
wsze jest kultura organizacyjna. Badania zostaly wykonane jako pod-
stawa empiryczna pracy doktorskiej’. Wybrana metoda badawcza to et-
nografia organizacji, nalezaca do grupy metod jakosciowych [Kostera
2003]. Zgodnie z zalozeniami paradygmatu interpretatywnego, leza-
cymi u podstaw etnografii, zaklada sie intersubiektywne postrzeganie

* Druga wspétautorka byta promotorem pracy.

® Tytul pracy doktorskiej to: Rola menedzera w procesie komunikacji [Szeluga-Romariska
2014]. Napisana zostala pod opieka promotorska prof. Moniki Kostery, a obroniona
9.10.2014 na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdariskiej.
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Swiata przez aktorow spotecznych: ,[p]oszukuje wyjasnieni, odwotujac
sie do $wiadomosci, doswiadczen, przekonan i wyobrazen ludzi, kto-
rzy stale konstruuja i rekonstruuja swoja dziatania” [Stawecki 2012, s.
78]. Swiat spoleczny traktowany jest jako nieustanny proces tworzenia
znaczen w codziennym zyciu ludzi. Jak méwig Norman Denzin i Yvon-
na Lincoln [2009], metody jakosciowe skladaja sie z wielu potaczonych
ze soba pojec i zalozen, perspektyw i idei, jednak wspolne jest postrze-
ganie ich wynikoéw jako proces, czyli, metaforycznie rzecz ujmujac, ,fil-
mu”, kreconego z poziomu widzenia cztowieka [Kostera 2003, s. 25]. Et-
nografowie postuguja sie trzema gléwnymi grupami metod badaw-
czych: obserwacja, wywiadem i analizg tekstu [Kostera 2003; Kostera
2007; Kostera, Krzyworzeka 2012]. Bardzo istotne jest, aby uzy¢ w ba-
daniach przynajmniej dwéch metod/technik badawczych, by uczynié
zado$¢ zasadzie triangulacji. Wéwczas material badawczy oraz wyniki
badan sa bogatsze i pelniejsze.

Badania, na ktérych oparty jest ten tekst, przeprowadzone zostaly
od grudnia 2009 do lipca 2011 roku. Uzyte byty przede wszystkim tech-
niki wywiadu antropologicznego (w niewielkim stopniu standaryzo-
wanego), ale takze obserwacji nieuczestniczacej i analizy udostepnio-
nych dokumentéw. W sumie wykonane zostaly poglebione wywiady
typu opowiesci biograficznych [Kazmierska 2013] z jedenastoma oso-
bami (Rysunek 3). Przez pryzmat komunikacji, czyli interesujacego nas
problemu badawczego, opowiesci biograficzne naszych rozméwcow
traktowane byly zaréwno jako temat [KaZmierska 2013], czyli przyjrze-
nie sig, jak narracja byla zbudowana przez rozméwece ( jak sam/sama
sie komunikowal/a), jak i jako srodek (byla to préba zebrania informa-
cji typowo socjologicznych, np. ich umiejetnosci spotecznych, ukrytych
przekonan, ktére - w polaczeniu z pierwszym rozumieniem opowiesci
rozmoéwcéw - dopetnity obrazu komunikowania sie menedzeréw w or-
ganizacjach). Najkrotszy wywiad trwat pét godziny, a najdtuzszy - pra-
wie dwie godziny, przy czym norma byla godzina czasu. Spotkania od-
bywatly sie w miejscach pracy kierownikéw, a takze w kawiarniach lub
u nich w domu.

Menedzerowie-rozmoéwcy zostali dobrani do badania celowo tak,
abySmy mogly przedstawi¢ zr6znicowane grono menedzeréw réznych
specjalnosci (zob. Rysunek 3), z ré6znym wyksztalceniem i doswiadcze-
niem, jednak majacym dwie cechy wspdlne: wszyscy osiggaja wybit-
ne sukcesy kierownicze, o czym $wiadczy pozytywny odbiér przez
uczestnikow kierowanych przez nich organizacji, oraz wszyscy posia-
daja spojna i dtugookresowa wizje dzialania siebie i swoich organizacji,
nastawienie na przetrwanie i rozwdj. Mozna ich zatem okreéli¢ mianem
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odpowiedzialnych szeféw i dobrych menedzeréw w rozumieniu zarza-
dzania humanistycznego [Kociatkiewicz, Kostera 2012].

Tabela 3. Lista rozméwcéw - wedlug rodzaju organizacji

ORGANIZACJA PU-
BLICZNA

ORGANIZACJA PRYWAT-
NA

ORGANIZACJA
POZABIZNESOWA

1. Pani Dyrektor w wojsku
(na emeryturze; stanowi-
ska kierownicze - ponad
30 lat; wyksztalcenie: wyz-
sze ekonomiczne)

2. Pielegniarka Oddziato-
wa

(stanowisko kierownicze
- prawie 20 lat; wyksztal-
cenie: érednie medyczne +
kurs kwalifikacyjny z za-
rzadzania)

3. Urzedniczka - Naczel-
nik (stanowisko kierow-
nicze - ponad 15 lat; wy-
ksztalcenie: wyzsze peda-
gogiczne - nauczycielka +
studium PR + dodatkowe
kursy zwiazane z praca na
stanowisku)

1. Dyrektor Produkcyjny
(ponad 20 lat na stanowi-
skach kierowniczych; wy-
ksztalcenie: wyzsze tech-
niczne -mechanika)

2. Menedzer Restaurator
(stanowisko kierownicze -
ponad 7 lat; wyksztalcenie:
wyzsze - turystyka i hote-
larstwo)

3. Menedzer Bankowiec
(stanowisko kierowni-
cze - ok. 5 lat; wyksztalce-
nie: wyzsze - zarzadzanie
i ekonomia)

4. Menedzer Korporacyjny
(stanowisko kierownicze

- ok. 10 lat; wyksztalcenie:
wyzsze - ekonomiczne)

5. Menedzer Przedsiebiorca
(od ok. 10 lat - wspotwla-
Sciciel firmy; wyksztalce-
nie: wyzsze - zarzadzanie

i ekonomia)

6. Menedzerka Informa-
tyczka (stanowisko kierow-
nicze - ok.10 lat; wtasciciel-
ka firmy - ponad 5 lat; wy-
ksztalcenie: wyzsze - za-
rzadzanie i ekonomia + po-
dyplomowe studia + roz-
poczety doktorat z ekono-
miji)

1. Proboszcz Kape-
lan (ponad 10 lat na
stanowisku kierow-
niczym; wyksztat-
cenie: wyzsze - se-
minarium duchow-
ne)

2. Proboszcz Bu-
downiczy (ponad
10 lat na stanowi-
sku kierowniczym;
wyksztalcenie:
wyzsze - semina-
rium duchowne)

Zrodlo: badania wlasne.
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Humanistyczne zarzadzanie w praktyce: Etnografia profesiji

Komunikowanie, ze cztowiek jest celem, nie srodkiem

Dzieki celowemu (a nie reprezentatywnemu) doborowi rozméwcéw do
naszego badania, spotkalyémy menedzeréw z unikalnymi doswiadcze-
niami zawodowymi, ktére zdobywali przez lata wilasnej pracy, podej-
mowanych samodzielnie decyzji, uzywajac réznorodnych, zmieniaja-
cych sie narzedzi komunikacji.

Pani Dyrektor zwigzata z wojskiem cale swoje zawodowe zycie, zdo-
bywajac z czasem coraz wyzsze pozycje zawodowe. Mogla tez obser-
wowac rézne zmiany, ktére zachodzily w przedsiebiorstwie przez po-
nad 30 lat - zmiany wieksze, powazniejsze, ale i te mniej wazne, zmiany
nagle oraz powolne, lecz nieuchronnie zachodzace pod wplywem ze-
whnetrznej sytuacji ekonomiczno-politycznej. Natomiast stosunek Pani
Dyrektor do pracownikéw byt niezmienny przez te wszystkie wyma-
gajace lata. Bardzo wazny i ogromnie ciekawy wydaje sie fakt, ze Pani
Dyrektor znata wszystkich swoich wspétpracownikéw (czyli w sumie
kilkaset os6b) z imienia, a czesto rowniez i z nazwiska. Miala zwyczaj
przegladania i czytania dokumentéw osob przyjmowanych do pra-
cy w ich firmie, a jesli czas pozwalal, to réwniez osobiscie prowadzita
z kandydatami rozmowy wstepne.

Proboszcz Kapelan bardzo ceni sobie kontakty osobiste. W poczat-
kowym okresie swoich rzagdéw w parafii regularnie co miesigc zwo-
tywal spotkania dla wszystkich swoich wspotpracownikéw. Uwazal,
ze byla wtedy taka potrzeba. Natomiast w péZniejszym czasie zrezy-
gnowat z tych formalnych, cyklicznych spotkar na rzecz spotkan nie-
formalnych, gdy pojawia si¢ koniecznos¢ ustalenia pewnych dziatan,
czy tez przedyskutowania biezacych spraw. Zazwyczaj takie spotkania
odbywaja sie w jadalni, w czasie wspélnych positkéw. Nasz rozméwca
bardzo ubolewa nad tym, ze na diuzsze rozmowy brakuje dzi$ czesto
czasu, ze wszyscy ciagle sie spiesza®.

Pani Naczelnik komunikuje sie przede wszystkim ze swoim o$mio-
osobowym zespotem. Maja kontakt codzienny. Wykorzystuja réznorod-
ne sposoby komunikacji - ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Sze-
fowa oraz jej bezposredni przelozony staraja sie, by co tydzien, regu-
larnie spotykac sie z calym zespolem i omawia¢ minione wydarzenia
oraz plany dziatan. Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniata
przyjazna atmosfera, aby przynajmniej niektére decyzje wypracowy-
waé wspdlnie.
® Wszystkie adekwatne cytaty znajduja sie w Szeluga-Romarnska 2014 -www.pbc.gda.
pl/dlibra/docmetadata?id=41793&from=publication.
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Nalezy zauwazy¢, ze parafianie przychodza do kosciofa nie tylko na
msze. Uczestnicza w réznego rodzaju, bardziej lub mniej formalnych
spotkaniach, zebraniach, katechezach, modlitwach. Wigkszos¢ z nich
odbywa sie regularnie. Bardzo czesto, gdy pojawia sie wazne wydarze-
nie w zyciu parafii, wierni wraz z Proboszczem zaczynaja spotykac sie
dodatkowo, zeby ustali¢ wszystkie szczegély i podzieli¢ zadania. Cze-
sto bywa tez tak, ze takie spotkania robocze odbywaja si¢ w domach pa-
rafian. Proboszcz Budowniczy ma swdj system informowania wszyst-
kich zainteresowanych o planowanym spotkaniu: przekazuje informa-
cje jednej osobie, tacznikowi, a ona musi zadba¢, aby informacja dotar-
ta do pozostatych cztonkéw zespotu. Proboszczowi Budowniczemu te-
lefon stuzy gléwnie do ustalania osobistych spotkan. Natomiast Pro-
boszcz Kapelan jest zagorzatym przeciwnikiem zaréwno komunikacji
mailowej, jak i - w duzym stopniu - telefonicznej, poniewaz uwaza,
ze gdy nie styszy tonu glosu drugiego czlowieka, nie moze rozpoznac
jego prawdziwych uczuc oraz problemoéw. Jego zdaniem problematycz-
na w rozmowach telefonicznych jest jeszcze jedna kwestia: mozna pew-
ne sprawy celowo lub nieSwiadomie zmienié, inaczej odczyta¢ inten-
cje, czegos nie zapamiegta¢, mozna tez zwyczajnie czego$ nie zrozumiec.
Dlatego, dla pomyslnego zalatwienia sprawy, a szczegdlnie rozwigza-
nia problemu, konieczne sa spotkania osobiste.

Komunikowanie humanistycznych korzeni zarzadzania
poprzez metafory

Poszukujac tych réznorodnych wplywoéw na teorie organizacji, nale-
zy spojrze¢ na kilka odmiennych od siebie nauk, dyscyplin oraz wyni-
kéw badan interdyscyplinarnych, poniewaz kazde z nich moze wzbo-
gacic¢ sposob i jakos¢ zarzadzania organizacjami. Wiele istotnej wiedzy
wnosza nauki spoleczne, humanistyczne, przyrodnicze, a nawet sztuki
piekne i literatura piekna [patrz np. Hatch i in. 2010]. Popularnym spo-
sobem komunikowania humanistycznych i kulturowych znaczen za-
rzadzania sa metafory [Morgan 1986/2006]. Wedlug Garetha Morga-
na: nasze teorie i wyjaénienia dotyczace zycia organizacji opieraja sie
na metaforach prowadzacych nas do widzenia i rozumienia organiza-
cji w sposob charakterystyczny, ale jednak czgstkowy [..] Uzycie meta-
fory jest bowiem konsekwencja sposobu myslenia i sposob widzenia, ktore
przenikaja nasze rozumienie $wiata w ogoéle [ss. 10-11].

Metafory wykorzystywane sa zaréwno w naukach zarzadzania
[Morgan1986/2006], jak i w praktyce [1993/2002]. Sa wykorzystywane do
tego, by wyrazic to, co bywa trudno wyrazalne, by pobudzi¢ wyobraznie,
ukierunkowac uwage, motywowac i inspirowa¢ [Hatch i in. 2010].
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W naszym materiale etnograficznym zidentyfikowaty$my kilka
kluczowych metafor, obrazujacych, w jaki sposéb rozmoéwcy okreslali
swoja role komunikacyjna w swoich organizacjach. Ponizej przedstawi-
my kilka najwazniejszych, pokazujacych zaréwno wrazliwos¢ spotecz-
na, jak i nastawienie na czlowieka, typowe dla naszych interlokutorow.
Metafory, ktérych uzywaja, a ktére my grupujemy w metafory zbior-
cze w tej sekcji tekstu, przekazuja gleboko humanistyczny charakter ich
stylu komunikacji organizacyjnej. Zaréwno tres¢ (wartosci, styl, orien-
tacja), jak i forma (metafory) opieraja sie na humanistycznym formation,
jakby okreslili to Francuzi, czyli, niezaleznie od wyksztalcenia naszych
rozmoéwcéw, ich humanistycznego kapitalu symbolicznego.

Ogroéd i ogrodnik

Obaj proboszczowie opisywali swoje parafie w kategoriach zywych sys-
temoéw, podobnych do ogrodu, gdzie oni sami wykonywali prace wspie-
rajaca, pielegnujaca, zwracali uwage na to, ze ich komunikacja powinna
by¢ niezbyt gleboko inwazyjna, ale jednoczesnie powinna pomagac pa-
rafii rozwijac sie jako spofecznos¢.

Zupelnie innym ,ogrodem” bylo przedsiebiorstwo wojskowe, w kto-
rym zarzadzata Pani Dyrektor. Zatrudniato ono przede wszystkim ko-
biety - stanowily okoto 90% wszystkich pracownikéw. W latach 70-tych
stosunek pracownikéw/zatrudnianych kobiet do przedsiebiorstwa i do
pracy w ogole byt zupelnie inny niz w p6ézniejszym czasie - czyli od po-
lowy lat 80-tych do korica lat 90-tych. Gdy Pani Dyrektor rozpoczyna-
ta swoje zycie zawodowe, czyli w latach 70tych, Swietnie funkcjonowa-
tly zasadnicze szkoly handlowe, ktére pomagaly, poprzez praktyki, bu-
dowa¢ przywigzanie pracownika do miejsca pracy, identyfikacje z fir-
ma i lojalnoé¢. Natomiast nieco pdzniej, kandydatki do pracy przycho-
dzily nie z zamiarem pracy, lecz po podpis i pieczatke, zeby naby¢ praw
do zasitku. Podstawowymi problemami w tamtym czasie byla ogrom-
na rotacja pracownikéw oraz nagle zwiekszenie liczby mank w skle-
pach. Sama firma zdawata sie nie by¢ przyczyna takiego stosunku ludzi
do pracy - wynagrodzenia byty poréwnywalne z wynagrodzeniami na
innych podobnych stanowiskach, a takze firma dawata chetnym mozli-
wosci szkolent dodatkowych. Przez te wszystkie trudne lata Pani Dyrek-
tor walczyla o to, by budowa¢ mimo wszystko lojalnosé pracownikéw,
by nadawac firmie wiasciwy kierunek rozwoju. Wiele z zamierzen uda-
to jej sie zrealizowaé, mimo trudnosci ptynacych i z wnetrza, i spoza or-
ganizacji, a przy tym - co zostalo juz wspomniane wczesniej - miata za-
wsze szacunek i zrozumienie dla swoich pracownikéw.
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Druzyna i zastepowy

Inng charakterystyczna metafora komunikowania si¢ w kierowanej
przez naszego rozmoéwce (menedzera korporacyjnego) organizacji jest
zespol, przypominajacy druzyne harcerska.

Szef pelni role katalizatora i animatora, ale nie jest przelozonym dy-
rektywnym, nadzorujacym ich dziatania, lecz raczej kim$ w rodzaju
druzynowego, wskazujacego swoim harcerzom szlak, by samodzielnie
nim podazali, réwniez rozwigzujac samodzielnie biezgce problemy.

Zesp6t muzyczny i perkusista

Kolejna metafore, ktéra postugiwali sie nasi rozméwcy mozna okresli¢
jako gre zespolu muzycznego. Wszyscy jego czlonkowie graja razem
te sama melodig, ale to jednak perkusista-menedzer delikatnie nada-
je rytm. Jest cztonkiem zespotu, w ktérym kazdy ma swojg unikatowa
rolg; zostawia innym miejsce na improwizacje, ale potrafi stanowczo
zareagowac, gdy uzna to za stuszne.

W sytuacji nadmiernego stresu spowodowanego nieoczekiwanym
wydarzeniem pojawia sie niekiedy konflikt. Tak bywa w szpitalu, gdy
podczas operacji kolejne jej etapy nie przebiegaja wedlug przewidywan
i zagrozone zostaje zdrowie i bezpieczeristwo pacjenta. Pielegniarka
Oddzialowa uwaza, ze przypadkami, w ktérych w czasie operaciji le-
karzowi puszczaja nerwy, bo dzieje sie co$ nieoczekiwanego, nikt sie
za bardzo nie przejmuje. Wszyscy rozumieja powage sytuacji i jej kon-
tekst. Natomiast, gdyby podobna sprawa wydarzyla sie podczas ruty-
nowego, spokojnego zabiegu, woéwczas Pielegniarka Oddzialowa sta-
netaby w obronie swojej pracownicy przed nerwowym lekarzem. Jako
wieloletnia szefowa duzego zespotu ludzi ma tez swoje sposoby na roz-
wigzywanie réznych konfliktéow. Generalnie zostawia wiele swobody
zespotowi. Woli, zeby to zespot sam najpierw sprébowatl rozwiazywac
swoje problemy, a w ostatecznosci odwolywat sie do jej pomocy. Poza
tym to zespolowi pozostawia swobode decyzji, jak sprawiedliwie przy-
dzieli¢ prace jego czlonkom. I przyznaje, Ze to zazwyczaj bardzo dobrze
dziala.

Niektérzy menedzerowie uwazaja, ze skuteczniej motywuja pod-
wladnych konkretne dziatania niz stowa. Wyrézniajacym sie pracow-
nikom przydzielane sg premie, inne nagrody pieniezne, regularne pod-
wyzki, awanse, a w miejscach pracy, w ktérych jest to jeszcze mozliwe,
nadawane sa pracownikom nawet odznaczenia. Naczelnik-Urzednicz-
ka mowi, ze mozna uzna¢ za motywacje fakt, ze stara sie dbac¢ o swo-
ich pracownikéw, walczy¢ o dodatkowe nagrody czy przywileje, oraz
pomagac¢ w realizowaniu ich wlasnych przedsiewzie¢. Z drugiej stro-
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ny dba réwniez o to, aby wysilki jej zespotu byly zauwazane oraz od-
powiednio nagradzane przez przelozonych. Jak méwi, stara sie, aby ze-

spot sprawnie wspotdzialal, aby byt zgrany, poniewaz:
Jak jest zgrany zespdl, to na pewno komunikacja jest tatwiejsza. (Urzed-
niczka-Naczelnik)

System sieciowy i administrator sieci

Menedzer Przedsigbiorca i Menedzer Restaurator zorganizowali w swo-
ich firmach rozbudowane systemy komunikacji, a tym samym dziata-
nia, ktére maja za zadanie usprawnia¢ prace calej organizacji. Mene-
dzer (i jednoczesnie wspoétwtiasciciel szkoty jezykowej) zadbal o stwo-
rzenie specjalnego programu do btyskawicznej komunikacji on-line,
odpowiedniego dla specyfiki swojej branzy. Dzieki niemu moze wy-
sta¢ maila jednoczesnie do kierownikéw wszystkich oddzialow swojej
szkoly z informacjami, co nalezy jeszcze zalatwic, na biezaco kontrolo-
waé wplaty od uczniéw (lub ich brak) i odpowiednio nimi zarzadzad,
tym samym kontrolujac kierownikéw oddziatéw. Jesli sprawa jest zbyt
skomplikowana, by opisywac ja mailowo, wéwczas menedzer dzwoni
do danego kierownika. Jednak nie ingeruje w kazda najmniejsza spra-
we czy problem oddzialu, pozostawiajac kierownikom sporo dowolno-
$ci w podejmowaniu decyzji.

Jedli chodzi o pracownikéw restauracji i hotelu, to ich menedzer
kontaktuje si¢ wlasciwie ze wszystkimi swoimi podwladnymi. Oczy-
wiscie czestos¢ tych kontaktéw wynika z wydarzen, ktérych organi-
zacji podejmuje si¢ zarzadzana przez menedzera restauracja lub hotel.
Nasz rozméwca opowiada na przyklad o zorganizowaniu wesela. Nie
tylko z pozycji pary mlodej jest to powazne przedsiewziecie logistycz-
ne. Ta druga strona to skomplikowana ‘machina’, o ktérej klient nie wie
albo nie do korica ma jej $wiadomosé. W zorganizowanie wesela zaan-
gazowanych jest wiele osob, nie tylko z réznych dzialow danej restau-
racji i hotelu, ale tez wspoétpracujacych firm i instytucji z zewnatrz. We-
dlug stéw naszego interlokutora wszystkie te podmioty najczesciej po-
rozumiewaja si¢ mailowo. Tak jest dla nich szybciej i wygodniej, a do
tego wczesdniej ustalone zagadnienia nie ging po drodze. W restaura-
cji nie mozna sobie pozwoli¢ na bledy, wynikajace z powodu niewtasci-
wej czy tez niedbalej komunikacji. Od skutecznosci komunikacji zale-
zy powodzenie danego przedsiewziecia, zadowolenie klienta oraz re-
noma firmy.

Doswiadczenia w komunikacji z menedzerem

Z bardzo bogatego materiatu, dotyczacego komunikowania doswiad-
czen, wybraly$my tylko trzy watki, poniewaz uznaly$my je za najcie-
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kawsze - bowiem literatura dotad ich nie podejmuje. Oba zdaja si¢ zto-
zone, dotycza doswiadczen zwigzanych z potrzebami wyzszego rzedu
[patrz np. Kostera 2014], a trzeci z nich (metakomunikacja) jest wyjat-
kowo zlozony. Jednak nasz material empiryczny pokazuje, ze nawet tak
zlozone i skomplikowane do$wiadczenia sa zwyczajowo i na biezaco
komunikowane przez naszych rozméwcow’.

Komunikowanie do$wiadczenia uczenia sie

Proboszcz Kapelan ma swoj sposéb na wdrazanie nowego wspodtpra-
cownika - ksiedza w obowiazki. Po pierwsze uwaza, ze powinien prze-
ja¢ obowiazki swojego poprzednika lub ewentualnie szuka sie mozliwo-
Sci innego podziatu zadan. Po drugie sadzi, Zze nowy ksigdz powinien
dobrze przyjrze¢ sie funkcjonowaniu parafii, przynajmniej przez poét
roku i dopiero wtedy, ewentualnie zgtasza¢ jakie$ propozycje zmian.
Sam zreszta tez tak postepowat, gdy zostat proboszczem parafii, w kto-
rej pracuje i ktéra zarzadza juz od ponad 10 lat.

Inni menedzerowie réwniez wola, zeby czlonkowie ich zespolow
pewne sporne lub trudne kwestie rozwigzywali sami. Nie chca wtracac
sie w kazda sprawe ani narzucac swoich opinii.

Wiele nauczyt si¢ Menedzer Bankowiec poprzez tylko jedno waz-
ne spotkanie ze specyficznym klientem. Z jednej strony bylo to istotne
doswiadczenie dla niego samego, doswiadczenie, ktérego nie zapomi-
na mimo uptywu lat, a z drugiej strony - stalo sie na tyle waznym ele-
mentem kultury organizacyjnej, ze przekazywane jest kolejnym nowo
przychodzacym pracownikom jako cenny element ich kultury organi-
zacyjnej.

Komunikowanie budowania wspélnoty

Niemal kazdy z naszych rozméwcéw opowiadat o pewnych rytuatach,
zwyczajach, Swietach, ktére sa charakterystyczne tylko dla ich wia-
snych organizacji. Czasem jest to rocznica powstania firmy, a innym ra-
zem wypracowane wewnatrz sposoby budowania dobrych relacji mie-
dzyludzkich, jak na przyklad spotkania wigilijne, wspélnie obchodzo-
ne urodziny, $wietowanie wspélnych sukcesow, a czasem spotkania
zorganizowane tylko po to, aby ludziom podziekowac za caly poprzed-

ni rok wspdlnego dziatania.

7 Inne, bardziej proste doswiadczenia, takie jak praca, porzadkowanie czasu i prze-
strzeni, satysfakcja, stres, postanowilysmy pomingé w tym tekscie [cho¢ mozna wiel-
ka liczbe przyktadéw znalezé w: Szeluga-Romariska 2014, uznajac, ze sa bardziej typo-
we i zwyczajne.
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Komunikowanie doswiadczenia komunikacji (metakomunikacja)

Menedzer pracujacy w korporacji opowiadal w badaniu o komunikacji
ze swoim szefem, ktéry na co dzieni przebywat i pracowal w innym kra-
ju. Mimo niewatpliwie duzej odleglosci fizycznej, ich kontakt byt wy-
jatkowo czesty - wlasciwie codzienny. Oczywiscie oparty byl w duzym
stopniu o rozmowy telefoniczne, przez komunikator internetowy oraz
o korespondencje mailowa. Jednak warte podkreslenia jest, ze kontakt
(a tym samym komunikacja) z szefem menedzera korporacyjnego byt
takze bezposredni, osobisty. O taki rodzaj kontaktéw dba szczegélnie
sam szef. Przyjazdy szefa, a takze wyzszych ranga jego przelozonych
do polskiej siedziby firmy maja miejsce raz na kilka miesiecy i pelnia
ogromnie wazng role w motywacji calego zespolu. Wedtug stow Me-
nedzera Korporacjnego, niektérzy miodzi pracownicy bardzo chetnie
spotykaja sie indywidualnie z szefami wyzszego szczebla. Jest to dla
nich okazja, zeby na przyktad méc zaprezentowac siebie. Ale sg tez tacy,
ktérzy do tej mozliwosci kontaktu podchodza z nieufnoécig lub nawet
ze strachem.

Pani Naczelnik komunikuje sie przede wszystkim ze swoim o$mio-
osobowym zespolem. Maja kontakt codzienny. Wykorzystuja ré6znorod-
ne sposoby komunikacji - ustny, pisemny tradycyjny i mailowy. Szefo-
wa oraz jej bezposéredni przelozony staraja sie, by co tydzien, regular-
nie spotykac sie z calym zespolem i omawia¢ minione wydarzenia oraz
plany dziatan. Na pytanie, czy ma jakis swoj charakterystyczny sposéb
wydawania poleceri, Pani Naczelnik odpowiada, Ze raczej poleceni nie
wydaje. Szefowa bardzo dba o to, aby w zespole istniata przyjazna at-
mosfera, aby przynajmniej niektére decyzje wypracowywac wspélnie.

Firma rodzinna ma nieco inng specyfike. Menedzer Restaurator
opowiada, ze w zycie firmy wdrazany byl od dziecka, tym samym ada-
ptacja przebiegala naturalnie, przez tyle czasu, ile bylo potrzebne.

Obydwaj Proboszczowie staraja sie publicznie chwali¢ swoich pa-
rafian za ich pomoc, bezinteresownos¢, wysitek, wlasciwie za jakiekol-
wiek mozliwe wsparcie.

Zakonczenie

Wszyscy nasi rozméwcy intensywnie uzywaja komunikowania sie, by
realizowac opisane we wstepie aspekty zarzadzania humanistycznego.
Po pierwsze, wszyscy stawiaja czlowieka w centrum w swoim rozumie-
niu swojej roli spotecznej i widza kluczowa role komunikacji. Nie jest to
jedynie deklaracja (czyli komunikacja skierowana do badacza), lecz prak-
tyka komunikacyjna, co wynika z opisywanych przez nich przyktadow
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komunikowania si¢ z uczestnikami ich organizacji. Podkreélaja znacze-
nie dostepnosci, by wizja ta nie tylko byta idealem, ale i zwykla, codzien-
na praktyka. To dzieki takiej powszedniej komunikacji praktycznie moga
realizowac swoje humanistyczne wartosci i przekuwa¢ humanistyczne
nastawienie na faktyczna tozsamos¢ swoich organizacij.

Badani menedzerowie wykorzystuja humanistyczne srodki ekspre-
sji, styl opowiesci, spos6b wyrazania relacji w pracy. Wyréznitysmy kil-
ka glownych metafor, lezacych u Zrédia stylu opowiadania rozmow-
cOw na temat swojej roli jako komunikatora. Metaforycznie przedsta-
wiaja swoja oni te role jako wspierajacg, opiekuniczg, a wiec nie jedynie
techniczng ani dyrektywna. W naszym materiale zidentyfikowalysmy
nastepujace gtéwne metafory: komunikator jako ogrodnik, druzynowy,
perkusista oraz administrator sieci.

Nastawienie naszych rozméwcéw na odbiér doswiadczenia wspot-
pracownikéw poprzez komunikowanie sig, zachecanie, stuchanie. Me-
nedzerowie komunikujg swoim wspoétpracownikom znaczenie komu-
nikacji jako takiej, jako codziennego doswiadczenia, a takze przekazu-
ja w ten spos6b doswiadczenie uczenia si¢ oraz do$wiadczenie budo-
wania wspdlnoty (np. poprzez dzialania integracyjne, wspélne radze-
nie sobie z trudnosciami, obchodzenie réznych waznych dla organiza-
cji dni lub $wiat).

Tabela 4. Specyfika komunikacji humanistycznego menedzera

Komunikowanie, ze czlowiek | Dos$wiadczenia ko-
jest celem, nie srodkiem | munikacji z menedze-
rem:

Komunikowanie do-
$wiadczenia uczenia
sig;
Komunikowanie do-
$wiadczenia komu-
nikacji (metakomuni-
kacja)
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Ogrodnik |- Kontakt regularny na ptasz-| - komunikacja jako
czyznie formalnej dtugofalowy proces
i nieformalnej, czesto glebsze | interakcji, dzialanie;
relacje z cztonkami podlegle- | - komunikacja gléw-
go zespotu; nie ustna, osobista;
- komunikowanie sie za po-

Zastepowy | moca dostepnych/przyjetych | _ komunikacja opar-
- wybor sposobu komunika- | wirtualny przeptyw
¢ji determinuje: rodzaj spra- informacji, ale takze

wy do ustalenia, jej waga, spotkania osobiste;
czas przeznaczony na wyko-

Perkusista nanie, mozliwosci technicz- 73 o nikcacia gtow-
ne komunikacji, czasem: od- nie ustna l]e o zg na
mmaweam Jtronams koot | Podstawie scistych
kacji oraz narzucone proce- procedur;

J p
Administrator | _ wythkowglgil;)}::,enianie ko- | - komunikacja przede
siect munikacji osobistej, ustnej; _wszystkim mailowa
- wszelkie sposoby komuni- | ! telefoniczna, wspar-
kacji stuza do przekazywa- | ta niekiedy kontakta-
nia swoich wartosci, oczeki- mi osobistymy;
warn, budowania spéjnosci
zespolu, ale réwniez spraw-
nego funkcjonowania orga-
nizaciji.

Zrédto: badania wlasne.

Zazwyczaj waga sprawy do zalatwienia czy przynajmniej omo-
wienia determinuje wybo6r sposobu komunikacji. Badani menedzero-
wie najczesciej komunikuja sie: ustnie podczas osobistych spotkar, te-
lefonicznie (lub poprzez komunikator internetowy) i mailowo. Osobiste
spotkania maja miejsce zaréwno na plaszczyznie formalnej, jak i nie-
formalnej. Na gruncie formalnym omawiane sa wszelkie sprawy bie-
zace, na przyklad plany produkcyjne, kalkulacje, ofertowanie, zapyta-
nia klientéw, podzial zadann w organizacji oraz ewentualne problemy
w pracy, na przyklad przesuniecia czasowe w realizacji zadan. Ale nie-
ktérzy menedzerowie przyznaja sie takze do kontaktéw nieformalnych
z szefami - spotkan poza praca przy kawie czy koniaku. Podstawowym
celem kontaktow telefonicznych jest anonsowanie pewnych spraw wy-
magajacych dalszych ustaleri, uzgodnienie konkretnej decyzji lub umo-
wienie spotkania osobistego w wybranym gronie pracownikéw. Komu-
nikacja telefoniczna, przez komunikator internetowy oraz mailowa od-
bywa sie najczesciej w sytuacjach, w ktérych przetozony badanego me-
nedzera przebywa w odleglym fizycznie miejscu. Mailowo wysylane
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przede wszystkim sa rézne dokumenty, na przykiad kalkulacje finan-
sowe, do ktorych powinny odnieé¢ sie lub sprawdzi¢ osoby zaangazo-
wane w dang sytuacje.

Proces komunikowania si¢ menedzeréw z ich podwtadnymi moz-
na przedstawi¢, jak na Rysunku 1. Przekazywana tres¢ jezykowa, wpi-
sana w odpowiednia formgq, przybiera¢ moze posta¢ metafory. Czasem
jest to swiadomy wybér menedzera, a niekiedy spontaniczny sposéb
postepowania. Postugiwanie sie¢ dana metafora prowadzi do pojawie-
nia sie specyficznych relacji pomiedzy kierownikiem a podwtadnymi,
a takze pomiedzy samymi pracownikami. Wypracowane w dlugotrwa-
tym procesie relacje wplywaja na jakosé¢ kolejnych sytuacji komunika-
cyjnych - czyli na dobér formy i tresci do danego kontekstu (por. takze
punkt Komunikacja menedzerska).

Rysunek 1. Schemat komunikacji menedzerskiej w organizacji

E
FORMA

- J

: MET AFORY RELACIE
TRESC I

N

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Konkludujac, aspekty humanistyczne sa wyraZnie obecne w zebra-
nym przez nas materiale etnograficznym, dotyczacym realizacji roli
spolecznej menedzera we wspolczesnej Polsce, catkowicie niezaleznie
od sfery ich dziatania, typu organizacji i rodzaju wyksztalcenia. Mimo,
ze niewielka liczba oséb spoéréd naszych rozméwcéw posiada wy-
ksztalcenie humanistyczne (jedynie Urzedniczka-Naczelnik), to wszy-
scy czesto i na wiele sposobéw realizuja humanistyczne tresci w swo-
jej pracy. Ekstensywnie realizowane s wszystkie trzy giéwne aspek-
ty zarzadzania humanistycznego, a wiec stawianie cztowieka w centrum,
bazowanie na humanistycznej spusciznie kulturowej i przyjmowanie per-
spektywy ludzkiego doswiadczenia. Srodkiem stuzacym naszym roz-
moéwcom do realizacji tych aspektéow jest komunikacja. Wykorzystuja
komunikacje na wielu poziomach, z metakomunikacja wlacznie, po to,
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by urzeczywistni¢ oraz opowiedzie¢ o tym, jak wywiazuja sie ze swo-
jej roli.

Nasz material jest etnograficzny i ma charakter eksplorujacy, nie je-
stesmy zatem uprawione do wyciggania wnioskéw dotyczacych calej
populacji [Kostera 2003] i nie to jest naszym celem. Zgodnie z zasadami
przyjetej metodologii, wyciggamy w przedstawionym powyzej modelu
wnioski dynamiczne, pokazujace proces komunikowania humanistycz-
nych aspektéw zarzadzania. Model ten moze wyjaéni¢ badane zjawi-
sko, a takze moze by¢ wykorzystany w praktyce do budowy, np. przez
doradcéw typu Action Research [Chrostowski, Jemielniak 2011], syste-
moéw promujacych i rozwijajacych humanistyczne zarzadzanie w orga-
nizacjach, z wykorzystaniem komunikowania si¢ w obrebie trzech wy-
miaréw roli spolecznej menedzera.

Wktad w nauki o zarzadzaniu, jaki wnosi niniejszy artykut, dotyczy
symbolicznych praktyk komunikacyjnych menedzeréw w ujeciu proce-
sowym, a w szczegdlnosci tekst pokazuje znaczenie metaforyzacji jako
narzedzia komunikowania humanistycznych aspektéw roli komunika-
cyjnej menedzera.

Proponujemy nastepujace kierunki dalszych badan: po pierwsze,
wazne i interesujace byloby okreslenie, réwniez przy pomocy badar et-
nograficznych, jakie sa zwigzki miedzy komunikacja menedzerska bu-
dujaca role spoteczng i profesjonalng kierownika, a szersza tozsamo-
Scig organizacyjna, a wiec, czy styl komunikacji wspoétdziata z powsta-
waniem tozsamosci, w jaki sposob, i czy jest to tozsamos¢ majaca cechy
humanistyczne, tak jak je tu definiujemy? Po drugie, nalezaloby uzu-
pelni¢ przedstawione w tym artykule badania analogiczng etnogra-
fia komunikacyjnych rél pracowniczych, a wiec pokazaniem, jakie jest
odzwierciedlenie i recepcja komunikacyjnych praktyk menedzerskich
wséréd pracownikéw. Po trzecie, nalezaloby uzupetnic¢ badania o orga-
nizacje edukacyjne (szkola, uniwersytet) i wychowawcze (przedszkole,
oérodek resocjalizacji), poniewaz watek uczenia sig, jaki zostal zaledwie
naszkicowany w wyniku niniejszych badan, zastuguje na dalsza anali-
ze, co umozliwiloby odpowiedz na pytanie o relacje miedzy procesami
uczenia sie a procesami komunikacji. Wreszcie, po czwarte, pozyteczne
bylyby badania dostepnych obecnie programéw edukacyjnych pod ka-
tem obecnosci w nim aspektow zarzadzania humanistycznego (czy uta-
twiaja studentom rozwoj skutecznych systeméw komunikacji, o jakich
w tym artykule mowa?) oraz ogodlnie umiejetnosci komunikacyjnych.
W efekcie takich badan nalezaloby zaproponowac konstruktywny pro-
gram rozwoju polskiej edukacji menedzerskiej w kierunku humaniza-
cji. Zaréwno bowiem glosy naukowcéw, jak i praktykow, wskazuja na
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zwiekszajace sie zapotrzebowanie na takie zarzadzanie na $wiecie, tak-
ze w naszym kraju (wszyscy badani przez nas menedzerowie eksten-
sywnie realizowali aspekty humanistyczne).
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