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Uswiadomiona 1 nieuswiadomiona postac cienia
organizacyjnego w komercyjnej organizacji
medialnej

Abstract

A Conscious and Unconscious Form of Organizational Shadow
in a Commercial Media Organization

The aim of the article is to explore and describe the organizational shadow in relation to the com-
mercial media institution. The concept of shadow was introduced by Jung, who described it as the
negative side of the human soul. As Bowles noted in 1991, this phenomenon can be applied to
management sciences. The organizational shadow is created as a result of rejecting difficult, defec-
tive and uncomfortable elements of the institution’s identity, which can lead to the development of
management pathologies. Interviews, which are the domain of qualitative methodology, allowed to
distinguish organizational shadows in the commercial radio station, taking into account the caus-
es and effects of their development as well as awareness of their existence among employees. The
shadows include: unequal treatment of volunteer workers, giving up the development of young ra-
dio broadcasters, as well as a unjust remuneration policy. The conclusion of the article is indication
the brand myth as the main reason for allowing the development of shadows.

Keywords: organizational shadow, commercial radio, management pathologies, identification with
brand, organizational identity
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Wprowadzenie

Niniejszy artykul jest proba eksploracji zjawiska okre$lanego jako ,,cien organizacyjny”.
Celem autorki jest odkrycie, czy czlonkowie duzej komercyjnej stacji radiowej maja
$wiadomo$¢ istnienia cienia, rozumianego jako negatywne aspekty firmy, wypierane
przez ogot. Artykut ma pokazad, czy przecigtni pracownicy zwracaja na nie uwage
oraz czy, wiedzac o ich istnieniu, mimo wszystko prébuja ukrywac je w kontaktach
z zewnetrznymi podmiotami, tworzac tym samym iluzje organizacji idealnej.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu cien odnosi si¢ do funkcjonowania catych or-
ganizacji. Powstaje wskutek intensywnych dazen do perfekcjonizmu i do uzyskania
spolecznej aprobaty. Potrzeba wyeliminowania absolutnie wszystkich negatywnych
aspektow dzialania i przekonanie o braku ograniczen sprawia, Ze organizacje nie ra-
dza sobie ze swoja naturalng ulomnoscia, co prowadzi do wewnetrznego niepokoju,
a takze obwiniania zewnetrznych podmiotéw o wszystkie bledy i niepowodzenia.
Zjawisko to poteguje fakt, ze wspolczesne organizacje bardziej niz do budowania
dojrzalej, swiadomej tozsamosci daza do kreowania idealnego wizerunku - tak bar-
dzo pozadanej w dzisiejszych czasach marki. Marka jest pojeciem abstrakcyjnym,
wyrazajacym przywigzanie emocjonalne; to odzwierciedlenie wartosci, stylu zycia,
pozadanych postaw (Sempruch-Krzeminska 2014, s. 80-82). Marka przyciaga po-
tencjalnych pracownikoéw, klientéw i inwestoréw, przez co praca nad jej nieskazitel-
nym obrazem stala si¢ duzo wazniejsza niz rzeczywista statutowa dziatalno$¢ firm,
zwigzana z wytwarzaniem produktéw badz ustug. Jednak zycie w iluzji idealnego
systemu nie sprawi, ze problemy rzeczywiscie przestang istnie¢. Wrecz przeciwnie —
bedg sie namnazac.

Wypieranie negatywnych aspektéw i spychanie ich w sfere nieSwiadomosci
prowadzi do zjawiska bfednego kota. Naturalnymi przyczynami rozwoju i wzmac-
niania cienia sg: nadmierna kontrola, niedbalos¢ oraz przemoc (Kostera 2010, s. 78).
Ich istnienie $wiadczy takze o tym, ze organizacja juz posiada rozwiniety cien.
Nawarstwianie si¢ cienia i proba ukrycia coraz to powazniejszych problemoéw to
ztozone zjawisko, ktdre nie moze zosta¢ zatrzymane, dopoki cztonkowie organizacji
nie uswiadomig sobie, ze cien jest powszechny i nie da si¢ go usunag¢, a jedynym
rozwigzaniem jest zaakceptowanie go w procesie integracji (Kostera 2010, s. 82).

Cho¢ cien organizacyjny jest zjawiskiem, ktore pojawia sie w literaturze przedmio-
tu juz od ostatniej dekady XX wieku, to wciaz jest to nie do konca odkryta dziedzina.
Badacze zwracaja gléwnie uwage na sam cien, omawiajac fazy jego rozwoju i skutki,
do jakich moze prowadzi¢. Niniejszy artykul, oprocz wskazania cieni organizacyjnych
istniejacych w duzej komercyjnej organizacji medialnej, skupia si¢ na postrzeganiu
ich przez przecigtnych pracownikéw, na przyczynach jego powstania i powodach,
dla ktdrych cien spychany jest do nieSwiadomosci. Czy pracownicy zwracaja uwage
na ciemne strony organizacji? Czy komunikujg na zewnatrz swoje refleksje z tym
zwigzane? Czy dopuszczalne s otwarte dyskusje o ciemnych stronach? Czy moze
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wrecz przeciwnie — pracownicy zyja w iluzji idealnej organizacji i starajg si¢ robic¢
wszystko, zeby te iluzje podtrzymywac? Dlaczego pomimo zdawania sobie sprawy
z istnienia cienia pracownicy pozostawiaja go w sferze nieSwiadomosci? To pytania
badawcze, na ktére odpowiedzi stara sie udzieli¢ prezentowany artykul, prébujac
tym samym zglebic¢ temat Swiadomosci cienia organizacyjnego w instytucji medial-
nej i wypelni¢ luke badawcza w tym zakresie. Eksploracja tematyki cienia jest tak
istotna z uwagi na fakt, ze zjawisko to dotyczy kazdej organizacji i moze prowadzi¢
do powaznych dysfunkcji w jej dzialaniu, a takze w sposdb znaczacy rzutowac na jej
pracownikéw. Badania przeprowadzone w ramach artykutu moga stanowi¢ punkt
wyjsécia do dalszych rozwazan w obszarze teorii organizacji, patologii zarzadzania,
sposobow zarzadzania kulturg organizacyjna czy polityki wynagrodzen pracownikéw.

Cien organizacyjny w literaturze przedmiotu

Archetyp cienia zostal wyrézniony przez Carla Gustava Junga (1976), ktéry odnosit
go do natury ludzkiej i opisywal jako skfadnik osobowosci kazdego czlowieka - jego
integralna i nieodlacznag czgs¢, wiazaca sie¢ z cechami niechcianymi, nieakceptowa-
nymi, powszechnie uwazanymi za zle, za takie, ktore nalezy wyeliminowac¢ w pro-
cesie socjalizacji.

Cho¢ pierwotna koncepcja cienia odnosi si¢ do czlowieczenstwa, to mozna ja
takze zastosowa¢ w nauce o organizacji. Zauwazyl to Martin L. Bowles (1991), ktory
jako pierwszy przenidst omawiany archetyp na grunt nauk o zarzadzaniu. W arty-
kule The Organizational Shadow Bowles okresla cien jako te cechy organizacji, ktére
ona sama chce wyeliminowa¢, zeby utrzymywac nieskazitelny wizerunek. Badacz
zauwazyl, ze cienn moze rozwija¢ si¢ w ukryciu jedynie do pewnego momentu i ze
ignorowanie go prowadzi do jego eksplozji w najmniej oczekiwanym momencie.
Tematowi omawianego archetypu przygladat sie takze Adrian Carr (2002), ktéry
zwrocil szczegdlng uwage na zaleznos¢ pomiedzy nadmierng kontrola, majaca za
zadanie ulepszanie organizacji, a ,wielkoscig” cienia; im wigksza kontrola, tym ciemne
strony organizacji sg coraz bardziej ztozone. W Polsce na temat cienia organizacyj-
nego najwiecej do powiedzenia ma zdecydowanie Monika Kostera, ktéra opisywala
to zjawisko w nastepujacych pozycjach: Experiencing the Shadow: Organizational
Exclision and Denial within Experience Economy (Kociatkiewicz, Kostera 2010) oraz
Organizacje i archetypy (Kostera 2010). Badaczka wraz z Jerzym Kociatkiewiczem
stworzyta model powstawania cienia organizacyjnego, oparty na modelu tworze-
nia tozsamosci. Schemat ten podkresla, Ze w procesie tworzenia si¢ cienia, tak jak
w procesie ksztaltowania §wiadomej tozsamosci, pewne realnie przestrzegane war-
toéci sa uznawane za niezgodne z kanonem, a nastepnie odrzucane i zastgpowane
warto$ciami deklarowanymi.
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Metodologia badan

Niniejszy artykul opiera si¢ na analizie i zrozumieniu zjawiska cienia organizacyjnego
wystepujacego w duzej komercyjnej rozglosni radiowej. Do badania wybrano jedna
z najwiekszych instytucji medialnych w Polsce, odnotowujacg wysoki udziat zaréwno
w rynku medialnym, jak i reklamowym. Badania przeprowadzone zostaly w nurcie
humanistycznym w naukach o zarzadzaniu przy zastosowaniu jakosciowych metod
badawczych, ktdre cechuje uwzglednienie perspektyw roznych aktoréw spotecznych
danej organizacji, co prowadzi¢ ma do jak najwierniejszego opisu wycinka rzeczy-
wistosci spolecznej. Kategorig swiatopogladowa stanowiaca baze przeprowadzonych
badan jest paradygmat interpretatywny, wyrézniony przez Burella oraz Morgana
jako jeden z czterech charakterystycznych dla nauk o zarzadzaniu (Burell, Morgan
1979, s. 28). U jego podstaw lezy przekonanie, ze rzeczywistosci nie da sie obiek-
tywnie pozna¢, poniewaz jest ona ,intersubiektywnym tworem uczestnikéw, czyli
ludzi zyjacych w $wiecie spotecznym” (Kostera 1996, s. 34).

Proces badawczy rozpoczat sie 20 lutego 2020 r. badaniem pilotazowym, ktére
przybrato forme etnografii wirtualnej majacej na celu wstepne rozpoznanie tematu
oraz wyroznienie potencjalnych cieni, jakie moga wystepowac w rozgto$ni radiowe;.
Jednym z elementéw badania byla analiza strony internetowej radia oraz jego profili
w mediach spolecznosciowych, co doprowadzilo do poznania wartosci deklarowa-
nych przez rozgtosnie. Ponadto analizie poddane zostaly wszelkiego rodzaju fora
dyskusyjne, na ktorych byli i obecni cztonkowie organizacji wyrazaja swoje opinie
na temat instytucji jako miejsca pracy. Badanie pilotazowe pozytywnie wpltyneto na
proces projektowania wywiadow, stanowigcych gléwna metode badawcza.

W celu eksploracji zjawiska cienia organizacyjnego w badanej organizacji prze-
prowadzono 7 wywiadéw o charakterze nieustrukturyzowanym i niestandaryzowa-
nym, okreslanych takze jako swobodne, otwarte badz antropologiczne (Kostera 2003,
s. 122). Wywiady sg jedng z podstawowych metod w badaniach jakos$ciowych, a tak-
ze gléwnym sposobem gromadzenia informacji w naukach spotecznych (Gudkova
2012, s. 111). W rozmowach wzieto udziat siedmioro pracownikéw badanej insty-
tucji medialnej, ktorych staz pracy wynosi od roku do pieciu lat. Aby mozliwie jak
najobiektywniej wnikna¢ w organizacyjny $wiat, wybrani pracownicy reprezentuja
rézne stanowiska, zaréwno pod katem hierarchicznym, jak i zakresu obowigzkéow.

Antropologiczny charakter wywiadéw opartych na interakcjonizmie wymagat
od badacza przygotowania, umiejetno$ci zadawania pytan, wnikliwego stucha-
nia oraz bycia aktywnym partnerem rozmowy. Z uwagi na fakt, ze praca traktuje
o cieniach, a wigc o zjawiskach niekoniecznie pozytywnych, gléwnym wyzwaniem
podczas rozméw bylo zbudowanie zaufania i stworzenie naturalnej, kolezenskiej
atmosfery. Jest to takze istotne z punktu widzenia samej metody i ograniczen za nig
idacych, do ktérych mozna zaliczy¢ ryzyko subiektywnych odczu¢ autentycznosci,
a takze niebezpieczenstwo nieporozumien wynikajacych z réznic jezykowych, stres
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czy skrepowanie. Cho¢ na etapie realizacji badan, a takze ich pézniejszej analizy,
dotozono wszelkich staran, aby uzyska¢ jak najbardziej obiektywne rezultaty, to
nie mozna zalozy¢, ze wypowiedzi rozmdéwcow zawsze byly szczere i pozbawione
zbytniego uogdlniania czy czysto subiektywnych odczug, czesto zmieniajacych sie
na przestrzeni czasu. Sama swiadomo$¢ uczestnictwa w badaniu mogla powodowac
takze uczucie niepokoju, uruchamia¢ pewne mechanizmy obronne, a takze sprawiac,
ze rozméwcy probowali odpowiadaé na pytania w taki sposéb, jaki wydawal im sie
poprawny, a niekoniecznie taki, jaki jest zgodny z rzeczywistoscia.

By jak najbardziej ograniczy¢ powyzsze negatywne aspekty zwigzane z przepro-
wadzaniem wywiadéw antropologicznych, kluczowa warto$cia podczas rozmow byta
ich swobodno$¢, osiggana poprzez zapewnienie rozméwcom catkowitej ochrony
tozsamosdci, zwracanie si¢ do nich po imieniu, stosowanie potocznego jezyka oraz
czeste postugiwanie sie ironig czy zartem, co dodatkowo skracalo dystans. Istotne
w tym procesie bylo takze udzielanie przez badacza dogtebnych odpowiedzi na pyta-
nia rozmoéwcow, co bylo swoistg demonstracjg partnerskiego charakteru i zachecato
czlonkow organizacji do réwnie angazujacego odzewu. Wywiady dotyczyly pracy
w instytucji medialnej w ogole, a nie samego zjawiska cienia organizacyjnego — po-
dejmowano watki z pozoru nieistotne, takie jak: proces rekrutacji do radia, trudne
poczatki, wyobrazenia na temat branzy medialnej, elementy zaskoczenia, relacje
z pracownikami czy szkolenia dla radiowcow. Dzigki tak holistycznemu podejsciu
do tematu, a takze umozliwieniu rozméwcom swobodnego wypowiadania si¢ po-
miedzy badaczem a pracownikami wytworzyla si¢ wiez pozwalajaca na dostrzezenie
zjawisk wystepujacych w organizacji oraz zrozumienie pewnych schematéw poste-
powania. Co wazne, zadawane pytania byly konstruowane tak, aby w zaden sposéb
nie sugerowaly odpowiedzi ani nie narzucaly swiatopogladu badacza. Dtugos¢ tak
prowadzonych rozméw wynosila facznie srednio od péttorej do dwoch i pét godziny.
Cho¢ wywiady odbywaly sie w przestrzeni online, to dzigki formie wideokonferencji
badacz i pracownik mogli obserwowac na biezaco wzajemne reakcje. Bezposrednio
po kazdym wywiadzie nastepowata jego dokladna transkrypcja, obejmujaca calos¢
rozmowy, a nie tylko wybrane watki istotne z perspektywy badacza, co mialo na
celu wyeliminowanie btedu, jakim jest wybidrcza analiza.

Jako ze zjawisko cienia organizacyjnego jest trudnym tematem nie tylko dla
samej organizacji, ale przede wszystkim dla jej przywigzanych do miejsca pracy
czlonkow, podjeto decyzje o anonimizacji rozglosni oraz postuzeniu si¢ technika
nazwang w artykule pseudonimizacja. Organizacja medialna okreslana jest jako
Radio Nikotyna, a poszczegélni pracownicy oznaczeni s3 odpowiednio: Jedrzej —
pracownik-wolontariusz, Stanistaw — pracownik-wolontariusz, Zosia - pracowniczka-
-wolontariuszka, Wiktoria — prezenterka, Sara — prezenterka, Mikotaj - wydawca
programowo-muzyczny oraz Aleksander — redaktor serwiséw internetowych.

W toku analizy przeprowadzonych badan okazalo sie, Ze w badanej instytucji
medialnej mozna wyrdzni¢ trzy gtéwne cienie organizacyjne, z ktérych to kazdy
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wigze si¢ z konkretnym etapem rozwoju pracownika. Aby jak najbardziej klarownie
zaprezentowa¢ wyniki badan, postuzono si¢ procesualnym opisem, ukazujac dro-
ge, jaka przechodzi statystyczny pracownik Radia Nikotyna od poczatku kariery
do osiaggniecia dojrzalosci zawodowej, a nastepnie wskazano na gléwna przyczyne
rozwoju i istnienia cienia organizacyjnego.

Pracownik-wolontariusz w cieniu organizacji

Wiek XXI okreslany jest przez naukowcow jako ,,cywilizacja medialna” (Goban-Klas
2005, s. 10). Zyjemy w $wiecie, ktorego fundamentem jest spoteczeristwo informa-
cyjne, a otaczajace nas przekazy medialne s3 wszechobecne. W dobie konwergencji
i upowszechnienia si¢ sSrodkéw masowego przekazu media tylko umocnity swoja
pozycje, przez co coraz wiecej mlodych ludzi wlasnie z nimi wiaze swoja przy-
szto$¢. Rozpoczecie dziatalno$ci w branzy medialnej stanowi wyzwanie; standardy
stale rosng, entuzjastow tego zawodu nie brakuje, a konkurencja jest ogromna. To
wlasnie dlatego studenci dziennikarstwa juz podczas studiéw szukaja sposobu na
zdobywanie do$wiadczenia, chcac od najmiodszych lat szlifowac¢ swoje umiejetnosci
praktyczne, niezbedne w pracy radiowca. Instytucje medialne odpowiadaja na te
potrzebe, organizujac specjalne oferty wolontariatu, praktyk i stazy, wspdtpracujac
z uczelniami, a takze kreujac wlasne organizacje studenckie. W podobny sposob
dziata Radio Nikotyna.

Propozycja rozgto$ni polega na mozliwosci odbycia wolontariatu w strukturach
radia, poznania jego funkcjonowania od wewnatrz, a takze szkolenia si¢ pod opieka
najbardziej rozpoznawalnych gtoséw w Polsce. Cho¢ taki wolontariat jest oczywiscie
bezplatng forma, to aby otrzymac mozliwo$¢ jego odbycia, trzeba przejs¢ rekrutacje,
opierajacg si¢ na nagrywaniu tak zwanych deméwek, ocenianych przez zarzad ko-
morki zajmujacej sie studentami. Osoby aplikujace na takie stanowisko cechuje zapat
do pracy i che¢ umozliwienia sobie zatrudnienia w Radiu Nikotyna w przysztosci:

Sam fakt, ze jestem w budynku jednej z wigkszych rozglosni radiowych w Polsce sprawia, ze
czuje si¢ powazniej. Uwielbiam tworzenie programéw radiowych. Chee sie uczy¢ i robie to.
Widze, jak potrafi¢ sie rozwinaé pod wzgledem stylistycznym, lingwistycznym, technicznym.
Doksztalcam swoje umiejetnosci migkkie. Chee wyszkoli¢ sie na tyle, aby sprobowa¢ przejsé
na etat w Radiu Nikotyna (Zosia).

I rzeczywiscie. W opisie oferty dla studentéw Radia Nikotyna znajduje si¢ szereg
zapewnien o zdobywaniu doswiadczenia ulatwiajacego wkroczenie na $ciezke kariery
zawodowej. Jednak deklarowane warto$ci nie s3 zbiezne z tymi przestrzeganymi, co
prowadzi do powstania zjawiska cienia organizacyjnego juz na etapie starania sie
o prace w badanej rozglosni. Cien ten generowany jest poprzez nieréwne traktowanie
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pracownikow-wolontariuszy, ktorzy sa przekonani, ze ich wysilek nie jest oceniany
w taki sposdb, w jaki by¢ powinien. Podstawowym elementem wplywajacym na jego
rozwdj jest niejasno$¢ w kontekscie przydzielania miejsc pracy:

To by byto pigkne i cenne, gdyby istnialy wytyczne, kto i dlaczego moze przeskoczy¢. Wezeéniej to
bylo troche na zasadzie doswiadczenia, ale ostatnio umowe dostala osoba, ktéra jest duzo krocej
od innych. W czym ona jest lepsza, ze zastuzyta na to stanowisko? Tego nie wie nikt (Jedrzej).

Czesto osoby, ktore sa na umowie nie maja motywacji. Poziom si¢ obniza, ten merytoryczny,
artystyczny i warsztatowy. Ale nie ma mozliwoéci zmienienia tej osoby bo nie wiemy, jak do
tego dojs¢. Gdybym sie zapytata, to pewnie by mi powiedziano, jak to zrobi¢, tylko byloby to
kosztem kogos innego (Zosia).

Ta niepewno$¢ oraz sprzeczno$¢ z wartosciami deklarowanymi sprawia, ze
studenci nie tylko tracg motywacje do rozwoju i tworzenia coraz lepszych progra-
mow, ale takze czuja si¢ mniej pewni siebie oraz sfrustrowani, co jest o tyle trudne,
ze przeciez nie dostaja zadnego finansowego wynagrodzenia za swoja prace, a wiec
satysfakcja to jedyna forma zaplaty, na jakg moga liczy¢.

Przytoczone powyzej wypowiedzi odnoszg si¢ do kolejnego przejawu omawia-
nego cienia, a mianowicie braku wartos$ciowych relacji w miejscu pracy. Stosunki
pomiedzy poszczeg6lnymi osobami, udzielajacymi sie na zasadzie wolontariatu, sg
powierzchowne, a uczestnicy organizacji otwarcie przyznaja, ze nie moga sobie wza-
jemnie ufaé. Relacje te cechuje rywalizacja, wzajemne ocenianie si¢, pozorna szcze-
ro$¢ oraz szeroko pojety brak wsparcia, takze w walce o realizacje wspolnych celow.
W organizacji mozna zaobserwowa¢ wewnetrzne przyzwolenie na istnienie grup
uprzywilejowanych, ktére umniejszaja zastugi pozostatych i krytykuja ich warsztat.

Jestem pewien, ze w walce o etat wszystkie chwyty sa dozwolone, szczegdlnie w mediach,
gdzie ludzie sa bardzo zafiksowani na swoim sukcesie. Widze, Ze w naszej grupie tez jest wiele
0s6b, ktére buduja swoja pozycje nie na tym, ze pracuja nad swoim warsztatem, tylko raczej
osiagaja cele, wytykajac bledy innym i podktadajac im noge (Jedrzej).

Ogolnie czuje si¢ juz o wiele lepiej niz na poczatku, ale wiem, ze tam az roi si¢ od plotek i ko-
mentarzy. Wiem, ze cz¢$¢ oséb ma konwersacje w mediach spoleczno$ciowych poswigcone
konkretnym prowadzacym, wycinaja ich wejscia i $émieja sie z nich. To jest bardzo przykre
i powoduje, ze kompletnie ci si¢ odechciewa (Staszek).

Toksyczne relacje prowadza do wystepowania zjawiska okreslanego jako ,,samot-
no$¢ w ttumie” (Riesman 2011). Brak zaufania w stosunku do wspotpracownikow
sprawia, ze cztonkowie organizacji zupelnie zaprzestaja kontaktow z innymi badz
ograniczaja je do minimum. Jesli juz tworzg jakies relacje, to raczej ze stuchaczami,
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jednak one nigdy nie maja charakteru bezposredniego: ,,ja si¢ raczej zamykam i przez
te cztery godziny siedze sam i mdj kontakt to kontakt z ludzmi, ktérzy sa po drugiej
stronie mikrofonu, a nie po drugiej stronie drzwi” (Jedrzej). To szczegdlnie niebez-
pieczny skutek opisywanego cienia, przejawiajacy si¢ w ztym samopoczuciu, braku
pewnosci siebie, niezadowoleniu z wykonywanej pracy i nieufnosci. Jak zaznacza
Teresa Chirkowska-Smolak (2009, s. 263), zle relacje interpersonalne sg takze jedna
z pigciu przyczyn wypalenia zawodowego.

Celowo i z premedytacja w powyzszym rozdziale stosowano gléwnie terminy:
»praca’ oraz ,pracownik-wolontariusz” zamiast okreslen typu: ,wolontariat”, ,,staz”
czy ,praktyki”. Wiaze si¢ to z faktem, ze pomimo braku finansowego wynagrodzenia
studenci po$wigcaja organizacji wiekszos¢ swojego wolnego czasu, angazujac sie
w jak najlepsze wykonywanie powierzonych im obowigzkéw. Czgsto po przelicze-
niu godzin spedzonych w radiowej przestrzeni okazuje sig, Ze czas ten odpowiada
nawet % normalnego etatu. Co istotne, Radio Nikotyna jest jedng z najwigkszych
komercyjnych rozglosni radiowych w Polsce, a wigc jego budzet opiera si¢ gtéwnie
na wplywach z zewnetrznych reklam. W zwigzku z tym niejednokrotnie zdarza sie,
ze studenci zobligowani sg do aktywnego tworzenia platnych kampanii reklamo-
wych, co poteguje w nich poczucie niesprawiedliwosci:

Boli. Bardzo boli. To jest temat, z ktérym dlugo sie borykam i dlugo walcze, bo odczuwam,
ze jest to grubo niesprawiedliwe. To wszystko, co my umiemy, umiemy z wlasnego doswiad-
czenia. Te pienigdze z reklam, ktérymi akurat my sie zajmujemy, nie ida na rozwdj. To tez
powdd, przez ktéry miatam watpliwo$é¢, czy zostaé w radiu (Zosia).

Powyzsza wypowiedz zdradza kolejny negatywny skutek spychania pracowni-
kéw-wolontariuszy do cienia. Osoby korzystajace z oferty dla studentéw pracuja
za darmo pod pretekstem nauki i zdobywania doswiadczenia, a w rzeczywistosci
wszystkich rzeczy ucza sie same. Oczywiscie, doswiadczenie zdobywa sie, prakty-
kujac, jednak bedac na stazu, oczekuje sie pewnego rodzaju wskazowek, szkolen czy
zbiorowych ¢wiczen. Tutaj tego nie ma. Element wspolnej pracy nad warsztatem
pojawia si¢ jedynie na samym poczatku, w okresie tworzenia wcze$niej wspomnia-
nych ,,demoéwek”, kiedy to redaktor naczelny wraz z prowadzacym odstuchuje
i analizuje program. PéZniej juz nic takiego nie wystepuje: ,,Ia praca nad warsztatem
lezy bardziej po Twojej stronie — sam musisz siebie kontrolowa¢, sam umawiac sie
na odstuchy, bo tak cyklicznie nie ma czego$ takiego” (Jedrzej). Taki stan rzeczy
sprawia, Ze nasuwa si¢ pytanie o to, czy aby na pewno oferta dla studentéw ma im
pomoc wejs¢ w medialny $wiat, czy jest tylko sposobem na pozyskanie darmo-
wych pracownikéw, ktérzy dazac do zatrudnienia, beda prezentowaé najwyzsza
jako$¢, niezaleznie od warunkéw wspoétpracy. Podobne rozwazania podejmowata
Pamela Slufiniska (2014, s. 195-220), opisujac sytuacje, w ktorych wolontariat staje
sie uktadem pelnym nieprawdziwych obietnic awansu, regularnego famania zasad
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oraz organizacyjnego bataganu. Warto takze zaznaczy¢, ze tego typu praktyki nie
sa domeng jedynie polskich organizacji medialnych. To sposéb wykorzystywany
przez firmy na calym $wiecie, ktore chcac ograniczy¢ wydatki, rekrutujg bezptat-
nych stazystow, oferujac w zamian mozliwos¢ wkroczenia na $ciezke kariery. Obszar
ten od lat jest zajmujacym przedmiotem badan i analiz, o czym $wiadczy istnienie
artykutéw naukowych, takich jak chociazby All Work and No Pay: Consequences
of Unpaid Work in the Creative Industries (Siebert, Wilson 2013), ktory pokazuje
niebezpieczenstwa, jakie wiaza si¢ z praktyka nieodplatnej pracy, zaréwno z per-
spektywy samych stazystow, jak i 0séb juz zatrudnionych w danej firmie.

Opisane powyzej zjawiska sg nastepstwami spychania w cien 0s6b pracujacych
na zasadzie wolontariatu, co prowadzi do szeregu negatywnych skutkéw rzutuja-
cych na ich zawodowg przysztos¢. Mlodzi entuzjasci dziennikarstwa, angazujac sie
w prace za darmo, narazeni s na nierdwne traktowanie, toksyczne relacje oparte na
rywalizacji, brak jakiekolwiek informacji zwrotnej dotyczacej jako$ci swojej pracy,
a takze niejasne kryteria zatrudnienia. Jest to o tyle paradoksalne, ze powyzsze kon-
sekwencje cienia organizacyjnego teoretycznie powinny by¢ forma pozamaterialnego
wynagrodzenia za wolontaryjng prace w studenckiej czesci Radia Nikotyna. Nasuwa
sie zatem pytanie: czy uczestnicy organizacji maja $wiadomos¢, ze zostali zepchnieci
do cienia? Jak pokazujg badania, studenci w wigkszosci zdaja sobie sprawe z sytuacji,
w jakiej si¢ znalezli. Co prawda §wiadomos¢ ta przychodzi z czasem, co widoczne
jest w samych wypowiedziach pracownikéw-wolontariuszy, ktérzy poczatkowo nie
wspominali o negatywnych aspektach, jakich do§wiadczajg. O przejawach niespra-
wiedliwosci opowiadali dopiero po kilkudziesigciu minutach rozmowy w formie
wywiadu otwartego. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze trudno im przyzna¢ otwarcie, ze
trwaja w miejscu, w ktérym nie sg traktowani tak jak powinni i ze swiadomie sie¢
na to godza. A godza si¢, poniewaz traktuja t¢ studencka przygode z radiem w spo-
sob przej$ciowy, majac nadzieje, ze kiedy beda zatrudnieni, wszystko si¢ zmieni.
Ponadto cho¢ sa to osoby mlode, to cechuje je pewna dojrzatos¢, pozwalajaca na
zdystansowanie si¢ wobec negatywnych skutkow bycia w cieniu i umiejetno$¢ rea-
lizacji swoich indywidualnych celow:

To na pewno przeszkadza, ale staram si¢ tym nie przejmowa¢, bo co mi to da? Miewatem
juz takie sytuacje, ze wykonywalem swoja prace na p6t gwizdka z powodu braku motywacji.
I bardzo tego nie chce. Mam ograniczone zaufanie, robi¢ najwiecej rzeczy sam, korzystam
z kontaktu z osobami, na ktérych wiem, ze moge polega¢, prébuje korzystaé z infrastruktury
i dazy¢ do jakiegos samorozwoju (Jedrzej).
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Autorskosé ,entuzjastycznych debiutantow™ w cieniu organizacji

Znaczna cz¢$¢ nowych pracownikéw Radia Nikotyna nie pochodzi z zewnatrz - sg to
osoby korzystajace wczesniej z oferty dla studentéw, wychodzace z cienia, do ktérego
zepchnigto je w czasie trwania wolontariatu. Mozliwo$¢ zatrudnienia w wymarzonej
organizacji stanowi dla nich najwyzsza forme docenienia i zado$¢uczynienia. Nie-
réwne traktowanie, niespojne kryteria przyznawania etatow, a takze relacje oparte
na rywalizacji zastagpione zostaja poczuciem ekscytacji, dumy i spetnienia. Opiera-
jac sie na koncepcji przywodztwa sytuacyjnego Paula Herseya i Kena Blancharda
(1979, 5. 6), moglibysmy okresli¢ te grupe mianem ,,entuzjastycznych debiutantow”,
posiadajacych wysokie aspiracje i jednoczesnie potrzebujacych wsparcia oraz odpo-
wiedniego wprowadzenia w zawodd. Praca w mediach jawi im sie jako taka, w ktorej
beda mogli wykorzysta¢ swéj potencjal oraz zaimponowaé pomystowoscia i two-
rzeniem ambitnych, nieszablonowych form o ponadprzecigtnej jakosci. Dzieje sie
jednak zupelnie inaczej. Ten potencjal i zapal, stanowigce teoretycznie najwieksze
zalety mlodego pokolenia radiowcow, zostaja zepchnigte do tak zwanego ztotego
cienia organizacji (Kostera 2010, s. 70). Idac za Kostera, mianem tym okreslamy
cechy zwigzane z wszelkimi przejawami spolecznie nieakceptowanej tworczosci.

Niezaleznie od tego, czy nowy pracownik Radia Nikotyna mial juz wcze$niej z nim
stycznos¢ podczas wolontariatu, poczatki opierajg sie na ponownych nagraniach tak
zwanych deméwek, ocenianych przez szefostwo stacji. Wowczas nastepuje proces
nazywany nieoficjalnie w rozglosni ,,formatowaniem nowego pracownika’, majacy
na celu wyuczenie nowo przybylych pewnych uniwersalnych schematéw dziatania.
Jednolito$¢, podobne brzmienie, tendencyjna tematyka i brak wyraznej charyzmy to
gléwne wartosci, jakie doceniane sg w stacji Nikotyna, ktéra praktycznie calkowicie
zrezygnowala z audycji autorskich na rzecz formatowanych odgoérnie pasm DJ-skich:

Ten czas demoéwek jest taki nerwowy. Nowi ludzie zanim zaczng by¢ na antenie, to musza
nagra¢ kilkanascie takich dem. To jest szlifowanie i glosu, i tych umiejetnosci emisyjnych,
ale takze szlifowanie pod katem merytorycznym i programowym, jestes formatowana pod
katem stuchacza tego konkretnego radia (Sara).

Zostalam przybita do $ciany, bo sg tam straszne obostrzenia odnosnie nowo przybytych (...).
Dostatam proste polecenie: ,,masz by¢ stodka, kokietujaca i troche glupiutka” (Wiktoria).

Przez lata istnienia na rynku rozgto$nia wypracowata wzorce dzialania, ktérych
rygorystycznie przestrzega. Zmiany wprowadzane sa powoli i stopniowo, gléwnie
w okresach letnich, kiedy to stuchalno$¢ jest nizsza z uwagi na mniej uporzagdkowany
tryb zycia odbiorcéw. Taki sposob zarzadzania zwigzany jest z pewnoscia z komer-
cyjnym charakterem radia, ktére Robert Picard (1989, s. 17) okreslilby jako ,,pro-
dukt podwojnego rynku”. Podobne postrzeganie mozna spotkac u Beliczynskiego
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podkreslajacego, ze radio komercyjne obecne jest na rynku odbiorcéw oraz rekla-
modawcow (Beliczynski 2015, s. 88-89), przez co wyrézni¢ mozna dwa obszary
dziatalno$ci takiej stacji. Pierwszy dotyczy audycji samej w sobie i oparty jest na
wymianie relacji pomiedzy prezenterem a stuchaczem. Drugi natomiast wigze si¢
z udostepnianiem reklamodawcom publicznosci, ktdra w pewnym stopniu stanowi
ich grupe docelowa. Wyznacznikiem komercyjnych stacji radiowych jest sposéb fi-
nansowania. Wedlug Stanistawa Jedrzejowskiego (2003, s. 89-90) az okoto 80-85%
przychodéw takich instytucji medialnych stanowia dochody z reklam. Z pewnoscia
jest to glowny powdd, dla ktérego stuchacze s nadrzednym wyznacznikiem dzia-
talnosci Radia Nikotyna, i to oni, a nie pracownicy radia, maja najwigkszy wpltyw
na tresci, jakie ono oferuje. Jak podkresla Magdalena Steciag (2006, s. 17), ,radio
komercyjne nie nadaje zadnych audycji misyjnych i nie posiada zadnego obowiazku
spolecznego - dziala, aby zdoby¢ jak najszersza publiczno$¢”. Powyzsza definicja
idealnie zdaje si¢ okresla¢ Radio Nikotyna, ktorego celem nie jest uprawianie dzien-
nikarstwa jako$ciowego, a rosnacy procent udzialu w rynku medialnym: ,,chodzi
o stuchalnos¢, bo to sie przeklada na reklamodawcow - im wiecej reklamodawcow,
tym wigksze pienigdze, a im wiecej pienigdzy, tym oczywiscie lepiej” - argumentuje
Mikotaj, dodajac, ze autorskos¢ jest domeng mniejszych stacji radiowych, gtéwnie
tych publicznych.

Radio Nikotyna swoim uniwersalnym charakterem przyciaga stuchaczy, a poz-
niej, bazujac na mechanizmach przyzwyczajenia, coraz bardziej ich ,,lojalizuje”.
Grupe docelowa rozglosni cechuje spora réznorodnosé¢, bedaca wynikiem ogromnej
popularnosci stacji w Polsce. Jak podkreslaja pracownicy, praktycznie kazda osoba
zapytana o Radio Nikotyne, niezaleznie od wieku, zawodu, upodoban politycznych
czy zainteresowan, bedzie w stanie skojarzy¢ organizacje. Ta heterogenicznos$c¢ grupy
docelowej jest jednym z powodoéw, dla ktérego potencjal pracownikéw i potrzeba
tworzenia ambitnych tresci spychana jest do cienia.

Trzeba nabra¢ do tego dystansu (...). Komunikat ma by¢ jednoczesnie zrozumialy dla sied-
mioletniego dziecka, rolnika stuchajacego radia w traktorze, kelnerki w restauracji, zabieganej
mamy robigcej zakupy, aktywistki walczacej o ekologie, przeciwnika malzenstw homosek-
sualnych, kierownika w jakiej$ firmie i prezesa wielkiej spotki. Méwiac najprosciej — kazdy
musi ci¢ zrozumie¢, a nikt nie poczud sie urazony. To jest ta nasza radiowa sztuka (Wiktoria).

Dualizm rynkéw, na ktérych dziata radio komercyjne, przejawia si¢ nie tylko
w dazeniu do uniwersalizmu pod katem tresci. Obecno$¢ na rynku reklamodawcow
izwigzane z nig komercjalizowanie czasu antenowego takze w sporym stopniu rzutuja
na prace dziennikarza Radia Nikotyna, jako ze jest on zobligowany do przekazywania
informacji na temat towaréw badz ustug, z ktérymi niekoniecznie si¢ zgadza badz
ktére nie pasujg do tematyki jego programu. Czestym zjawiskiem jest takze przery-
wanie wej$¢ antenowych w celu wyemitowania konkretnej reklamy. Wigze si¢ z tym
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nie tylko pewnego rodzaju irytacja, ale takze ogromna odpowiedzialno$¢, poniewaz
umowy reklamowe s3 pelne obostrzen i wymagan dotyczacych prezentacji danego
produktu. Zniechecajace dla mlodych dziennikarzy bywa takze przeprowadzanie
loterii i wszelkiego rodzaju konkurséw majacych na celu pozyskanie dodatkowego
zrodla dochodu. Tego rodzaju akcje zajmuja bardzo duzo czasu i uniemozliwiaja
prowadzenie swobodnych programéw o pewnej ciaglosci i strukturze. Ten obszar
cienia organizacyjnego w najgorszym przypadku konczy sie catkowita rezygnacja
z pracy antenowej: ,,ludzie, niezaleznie od stazu pracy, moga si¢ zmeczy¢ tym ciag-
lym moéwieniem o SMS-ach, o loterii oraz tym, ze to jest schemat, ze nie mozna
zrobi¢ sobie nic swojego” (Sara). Ten szeroko omawiany brak autorskosci przejawia
sie nie tylko w doborze tematyki programéw i sposobach ich prezentacji — pracow-
nicy Radia Nikotyna nie majg zadnego wplywu na muzyke pojawiajaca si¢ podczas
ich programow, nie moga samodzielnie decydowac o doborze gatunku, nie wspo-
minajac o konkretnej playliscie.

Wobec przytoczonych zjawisk cztonkowie rozgtosni przyjmuja postawe uleg-
tosci, a wezedniejszy zapal zastepuje przyzwyczajenie do wyuczonych schematow
i przekonanie, ze to nie jako$¢ materiatéw, a liczba stuchaczy jest wyznacznikiem
ich warto$ci. Bierno$¢ w walce o autorski charakter audycji wynika takze z faktu,
ze decydujac sie na prace pod szyldem Radia Nikotyna, pracownicy zrzekaja sie
wszystkich praw do materialow, jakie stworza w okresie obowigzywania umowy,
co z pewnoscia odbiera im motywacje do préb kreowania nowych form i idacego
za tym rozwoju osobistego: ,,Podstawa jest to, ze wszystkich praw w umowie si¢
wyzbywamy, wszystko, co robimy w pracy, jest Nikotyny, a nie jest nasze” (Sara).

Powyzej opisany zloty cien organizacyjny, tworzacy sie wskutek dazenia do
mozliwie jak najbardziej spektakularnego sukcesu komercyjnego, jest jednym
z najsmutniejszych elementéw pracy w Radiu Nikotyna. Cien zazwyczaj kojarzy
sie z przestrzenig, do ktdrej trafiaja negatywne zjawiska, majace miejsce w danej
organizacji. Tu mamy sytuacje odwrotng — do cienia przedostajg si¢ pozytywne
cechy entuzjastycznie nastawionych adeptéw dziennikarstwa. Jak kazdy cien, takze
i ten rodzi szereg negatywnych skutkéw. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ brak
motywacji do samorozwoju wéréd pracownikéw organizacji, a takze rezygnacje
z krytycznego myslenia oraz zastgpowanie swoich indywidualnych cech cechami
spolecznie akceptowanymi, pozbawionymi osobowosci i wyrazu. Skutki tak rozu-
mianego cienia widoczne sg nie tylko w zmianie myslenia pracownikéw. Od strony
formalnej ich naoczng egzemplifikacja jest chociazby fluktuacja kadr i migracje,
widoczne zwlaszcza wéréd mlodego pokolenia, ktére czgsto nie radzi sobie z tak
duzymi obostrzeniami oraz nadmierng kontrola, uniemozliwiajaca swobode wypo-
wiedzi: ,Po drugiej stronie czesto siedzi szef anteny, wiec jak powiesz co$ nie tak, to
on wstaje i dostajesz takie piorunujgce spojrzenie, dlatego mowie, ze ta wolno$¢ stowa
jest bardzo moderowana” (Wiktoria). To grupowe tworzenie programéw zgodne
z ustalonym schematem sprawia takze, Ze zanika poczucie odpowiedzialnosci za
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stowa wypowiadane na antenie, co jawi si¢ jako szczegdlnie niebezpieczne, biorac
pod uwage stuchalnos¢ stacji. I tu pojawia si¢ pytanie o status dziennikarza w me-
diach komercyjnych. Zatrudnienie w Radiu Nikotyna jest pozadane wéréd studentow
dziennikarstwa, ktorzy chca rozwijac¢ si¢ w zawodzie i trafia¢ do duzej grupy ludzi.
Okazuje si¢ jednak, ze porzucenie misji spotecznej i skupienie wylacznie na komer-
cyjnych celach sprawia, Ze obecnie zatraca si¢ sens dziennikarstwa a jego miejsce
zajmuje ,,zawdd medialny”, co omawial szeroko Ryszard Kapuscinski, a pdzniej —
na gruncie nauk o zarzadzaniu - Bogustaw Nierenberg (2011, s. 169). Czlonkowie
Radia Nikotyna z dziennikarzy przeksztalcaja si¢ w ,,pracownikéw mediéw”, a ich
poczatkowe cele i aspiracje zupelnie zanikaja. Powracajac do koncepcji przywddztwa
sytuacyjnego Herseya i Blancharda, mozna powiedzie¢, ze pracownicy organizacji
przechodza do etapu, ktory okresla si¢ mianem ,watpiagcych praktykow”

Nieadekwatna polityka wynagrodzen cieniem organizacji

Kariery w Radiu Nikotyna zaczynaja si¢ stosunkowo wczesnie i trwaja z zasady
dtugo. Mlody cztowiek, wchodzac w struktury rozgtosni, rozpoczyna od poziomu
pracownika-wolontariusza. Wybrani studenci, po przejsciu procesu ,,formatowania’,
staja sie pelnoprawnymi czfonkami organizacji. Cho¢ cien organizacyjny widoczny
jest na kazdym etapie rozwoju, sa pracownicy, ktérzy nie chca rezygnowac z pracy
w jednej z najwigkszych komercyjnych rozgtosni w Polsce i stopniowo przestajg do-
strzega¢ negatywne cechy, spychajac je do nie§wiadomosci. Dlugoletni pracownicy
stacji to osoby majace doswiadczenie niemal na kazdym stanowisku - od asystenta,
przez wydawce, tworce playlist, redaktora serwiséw internetowych po prezentera.
Wydawac¢ by sie moglo, ze dtugi staz pracy, cenne doswiadczenie, lojalnos¢ wobec
marKki, a takze zatrudnienie w jednej z najwiekszych i najpopularniejszych rozglos-
ni radiowych w Polsce gwarantuje im ponadprzecigtne wynagrodzenia finansowe,
adekwatne do umiejetnosci i pracy wlozonej w rozwdj zawodowy. Jak pokazuja
badania, rzeczywisto$¢ jest zupelnie inna:

To nie jest najwyzszy pulap, jesli chodzi o zarobki. Zle robi opinia ludzi méwiaca, ze jak
jeste$ w Radiu Nikotyna, to nie wiadomo ile zarabiasz, nie jest tak. Mniemanie ludzi o tym,
ze zarabia sie duzo, jest mylne, bo nie s3 to druzgocace pieniadze. Ja uwazam, ze wyplata jest
calkiem okej, ale na pewno nie jest adekwatna (Aleksander).

Zarobki w Radiu Nikotyna s3 jednym z najbardziej zacienionych obszaréw or-
ganizacji. Jest to kwestia spychana do cienia przez pracodawcoéw, ktorzy nie maja
potrzeby adekwatnego wynagradzania czlonkéw organizacji, ale takze przez samych
cztonkow, ktérzy pomimo zdawania sobie sprawy z zanizonych stawek usituja
usprawiedliwia¢ ten fakt:
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Raczej nigdy nie pojawia si¢ temat pieniedzy. Nie sadze, zeby pieniadze byly najwazniejsze -
bardziej ten fun i zabawa. Pieniadze sa na bocznym torze, liczy si¢ to, zeby zrobi¢ co$, co
spodoba sie innym i tez nam. Cos, co bedzie na duza skale (Mikotaj).

Ten ,,fun i zabawa” stanowig najwazniejsza forme wynagrodzenia dla pracow-
nikow Radia Nikotyna, zwlaszcza na poczatku kariery zawodowej. W Zarzgdzaniu
personelem Kostera (2000) wyrdznila place, wynagrodzenia niematerialne, mozli-
wo$¢ zrobienia kariery zawodowej oraz poczucie misji jako gtéwne typy gratyfikacji
uczestnikow organizacji. Placa jest najbardziej podstawowa forma, ktdrej wysokos¢
zalezy od przyjetego w organizacji warto$ciowania stanowisk. System wynagradza-
nia praktykowany w Radiu Nikotyna zdaje si¢ w najmniejszym stopniu opiera¢ na
gratyfikacjach materialnych, a bazuje gléwnie na poczuciu satysfakeji pracownikow,
zwigzanym z rangg i marka rozglosni. Oczywiscie bledne byloby stwierdzenie, ze
zarobki pracownikéw sg niewystarczajace. Chodzi tu bardziej o ich adekwatnos¢
do wysitku i zaangazowania wkladanego w prace, a takze ich wspoimiernos¢ w sto-
sunku do stawek rynkowych. Odwolujac si¢ ponownie do Kostery (2000, s. 105),
Radio Nikotyng mozna zaliczy¢ do organizacji stosujacej taktyke ,,ogona ptacowego”
badz - w przypadku niektérych stanowisk - ,,solidnego $rodka”. Cho¢ pracownicy
zdaja si¢ mie¢ w pewnym stopniu $wiadomo$¢ sytuacji, to wynagrodzenia poza-
materialne zwigzane z przekonaniem, ze za duza markg stoi najwyzszy poziom
profesjonalizmu, sprawiajg, Ze problem finansowej gratyfikacji spychany jest przez
nich do cienia. Wykorzystanie takich taktyk w Radiu Nikotyna wydaje si¢ niespodzie-
wane, biorac pod uwage fakt, ze jest to rozglosnia bedaca jednym z lideréw branzy
medialnej, posiadajaca stabilng sytuacje na rynku reklamodawcow, zapewniajaca
plynnos¢ finansowa. Niektorzy zatrudnieni w Radiu Nikotyna po cichu méwia,
ze ,wszystko, co dzieje si¢ na zewnatrz, jest z rozmachem, bo nie oszczedza si¢ na
niczym, tylko na pracownikach, wymagajac najwyzszych standardéw za najnizsze
stawki” (Aleksander).

Pracownicy organizacji zgodnie z wymaganiami zarzadu powinni cechowac sie
wysokim zaangazowaniem, bezgraniczng lojalno$cig w stosunku do marki, a takze
pelng dyspozycyjnoscia. Zatrudnienie w Radiu Nikotyna wigze si¢ z nienormowa-
nym czasem pracy, wynikajacym z informacyjnej funkcji radia i koniecznosci bie-
z3cego reagowania na to, co dzieje si¢ w kraju i na $wiecie. Polityka wynagrodzen
przewiduje jednak place stala, odpowiadajaca warunkom umowy. Oznacza to, ze
jesli pracownik zostal zatrudniony na pefen etat, to niezaleznie od tego, ile praca
realnie zajmuje, otrzyma on jednakowe wynagrodzenie. Oczywiscie nie kazdy dzien
generuje dodatkowe obowiazki, jednak z doswiadczenia czlonkéw organizacji wy-
nika, ze znacznie cze$ciej czas pracy si¢ wydtuza, anizeli skraca. Pracownicy mimo
wszystko kierujg si¢ sumiennoscig w wypelnianiu zadan, dzialajagc w mysl zasady, ze
»radio musi gra¢” (Sara), stanowigcej dla nich wigkszg warto$¢ niz wynagrodzenie,
ktore nie uwzglednia tej nieprzewidywalnosci godzin pracy.
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Szczegolnie ciekawym zjawiskiem w kontekscie cienia organizacyjnego, jakim jest
nieadekwatne wynagradzanie pracownikow, jest sam proces jego tworzenia. Jawi sie
to jako interesujace, zwlaszcza biorgc pod uwage, ze teoretycznie pracownicy zdaja
sobie sprawe, ze w mniejszych rozgto$niach, w ktérych ich zakres obowiazkéw bytby
znacznie wezszy, mogliby otrzyma¢ poréwnywalne, a czesciej wyzsze wynagrodze-
nie. Dlaczego wigc spychaja te kwesti¢ do nieSwiadomosci, rezygnujac z prob walki
o sprawiedliwg place? Otdz, jak pokazujg przeprowadzone badania, sama wiedza na
temat rynkowych stawek nie oznacza pelnej sSwiadomosci wlasnego potozenia, co
jest wynikiem starannie wypracowanego schematu zarzadzania Radiem Nikotyna.

Otrzymanie zatrudnienia w tak duzej stacji komercyjnej jest wyzwaniem. Od
kandydatéw wymaga si¢ umiejetnosci i doswiadczenia niezaleznie od wieku, dlatego
znaczna cze$¢ studentéw juz na wezesnym etapie ksztalcenia decyduje si¢ na réz-
nego rodzaju praktyki i staze oferowane przez Radio Nikotyna. Zgodnie z narracja
organizacji brak wynagrodzenia pracownikéw-wolontariuszy usprawiedliwia brak
doswiadczenia wynikajacy z mlodego wieku. Studenci zgadzaja si¢ na taki uklad,
wierzac, ze to utatwi im start w karierze. I rzeczywiscie, w niektérych przypadkach
tak jest. Radio Nikotyna stawia na osoby mlode, ktérych pozycja i rozpoznawalnos¢
kreuje si¢ dopiero podczas pracy w rozgtosni. Kariery zaczynaja si¢ do$¢ wezeénie,
co ma swoj ukryty sens:

Zatrudnia si¢ modych ludzi, ktérych mozna wyszkoli¢ po swojemu, bo wtedy mozna zaptacié
im malo i nie wydaje si¢ to dziwne. To jest na tyle duza firma, ze zawsze przyjdzie kto$ nowy,
kto chetnie si¢ czegos nowego nauczy, bedzie robil to z tym swoim mlodzienczym zapalem
i rownie dobrze, ale za mniejsze pienigdze (Wiktoria).

Mtodzi ludzie na poczatku medialnej drogi nie majg duzych oczekiwan finan-
sowych, co wynika z braku znajomosci rynku pracy. Utarty stereotyp gloszacy, ze
»po dziennikarstwie nie ma pracy w zawodzie”, tylko umacnia ich postawe uleglosci
w stosunku do proponowanych plac: ,,ciesze sig, ze moge robic to, co jako$ mnie
interesuje i Ze w ogodle ktos chce mi za to placi¢” (Mikotaj). Studenci, czesto podat-
ni na manipulacje, zorientowani na celu, jakim jest praca w popularnej rozgtosni,
angazujacy sie wczeéniej za darmo, nie kieruja si¢ pobudkami finansowymi, co jest
konsekwentnie wykorzystywane przez stacje, ktora na start proponuje najnizsze
z mozliwych stawek. Im dluzszy staz, tym wynagrodzenie jest nieznacznie pod-
wyzszane, co sprawia, ze pracownicy zyskuja dodatkowa motywacje, wynikajaca
z przekonania, ze lojalnos¢ i zaangazowanie procentuje:

Im sig jest wierniejszym, tym lepiej. Poczatki s trudne i jesli wtedy sie zniechecisz, no to
sorry. Nikotyna znajdzie kogo$ lepszego i taniszego na twoje miejsce. Ludzie pracujacy wiele
lat maja znacznie lepiej (Mikolaj).
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Zwickszanie pensji jest raczej standardowym zabiegiem, jak najbardziej zgod-
nym ze znanymi mechanizmami wynagradzania pracownikéw. W tym przypadku
problem polega na tym, ze startujac od najnizszego pulapu i zwigkszajac go nie-
znacznie okresowo, nigdy nie dochodzi si¢ do stawek adekwatnych dla tego typu
pracy. Cztonkowie organizacji sa zadowoleni, poniewaz kazda podwyzke, nawet te
minimalng, traktujg jako docenienie i dobry znak na przyszios¢, ufajac bezgranicz-
nie marce Radia Nikotyna. Czgsto wynika to takze z tego, ze rozpoczynajac prace
jako mlodzi studenci i kontynuujac ja przez kilka lat w tym samym miejscu, nie
majg poréwnania z innymi stacjami; wiedzg, Ze stawki s3 zanizone, czgsto nawet
dwukrotnie, jednak brak osobistego doswiadczenia sprawia, ze nie odczuwaja tego
w dobitny sposdb.

Polityka wynagradzania pracownikéw i jej wplyw na motywacje zajmuje ba-
daczy wlasciwie od poczatku istnienia nauk o zarzadzaniu. Taylor, uwazany za ojca
naukowego zarzadzania, wskazywal pienigdze jako gtéwny czynnik, dla ktérego lu-
dzie w ogéle podejmuja prace. Szybko jednak okazalo sig, ze gratyfikacja finansowa
sama w sobie nie jest gwarantem najwyzszej wydajnosci pracownikéw. Jak pokaza-
ly badania Mayo, na zadowolenie z wykonywanej pracy ma wplyw szereg innych
czynnikéw, do ktorych zaliczy¢ mozemy chociazby relacje ze wspétpracownikami
czy satysfakcje wynikajaca z udziatu w tworzeniu finalnego produktu. Bazujac na
tych obserwacjach, Douglas McGregor (1960) wyrdznil dwie teorie opierajace sie
na zatozeniach co do natury ludzkiej - teori¢ X, zakladajaca, ze czlowiek jest le-
niwy z natury, nie lubi pracowac i traktuje zatrudnienie jako koniecznos¢ wyzsza,
umozliwiajagca mu przezycie, oraz teorie Y, wedtug ktorej réwnie istotne co sens
ekonomiczny sg wartosci, takie jak wykorzystanie wlasnego potencjatu, satysfakcja
i poczucie sensu. Przeprowadzone badania pokazuja, ze typowy pracownik Radia
Nikotyna jest wrecz modelowym odzwierciedleniem teorii Y. Czlonkowie organizacji
szukaja w pracy gtéwnie zrozumienia, relacji, mozliwosci wykazania sie, uznania
i samodzielnosci, stawiajac wynagrodzenie na dalszym miejscu. Popularna piramida
Maslowa, okreslajaca hierarchie potrzeb ludzi z zatozeniem, ze potrzeby wyzszego
rzedu nie moga by¢ realizowane bez zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu, zdaje sie
nie mie¢ zastosowania w tym przypadku. Bardziej odpowiednia jest teoria ERG,
opracowana przez Claytona Alderfera (1972), zastepujaca Maslowowska kolejnos¢
zalozeniem, ze zaspokajanie potrzeb egzystencji, zwiazku i wzrostu moze dzia¢
sie rownoczesnie badz nawet w kolejnosci odwréconej, co znakomicie obrazuja
postawy, zwlaszcza najmltodszych, pracownikéw Radia Nikotyna. To wlasnie ten
czynnik, lezacy niejako w naturze i charakterze czlonkéw rozglosni, sprawia, ze
kwestie niesprawiedliwego wynagradzania spychane sg do nieswiadomosci, tworzac
jeden z najbardziej zacienionych obszaréw, ktéry uwidacznia si¢ i prowadzi do ne-
gatywnych skutkow dopiero po kilku latach pracy, wraz z powolnym nabieraniem
doswiadczenia i dystansu do samej marki. Pracownicy Radia Nikotyna utozsamia-
ja prace z pasja, co sprawia, ze niezaleznie od gratyfikacji finansowej wykonuja ja
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najlepiej jak si¢ da. Nie potrafig i nie probujg walczy¢ o swoje prawa, a zarzad stacji
zdaje si¢ doskonale to wykorzystywac.

Mit marki przyczyna rozwoju cieni organizacyjnych

W Radiu Nikotyna mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe etapy rozwoju pracownika:
pracownik-wolontariusz, pracownik poczatkujacy oraz pracownik dojrzaty. Kazdej
z tych faz towarzyszy cien powstaty wskutek odrzucenia pewnych elementéw w czasie
tworzenia si¢ tozsamosci organizacyjnej. Do gtéwnych cieni Radia Nikotyna mozna
zaliczy¢ nieréwne traktowanie pracownikéw-wolontariuszy, marnowanie potencjatu
poczatkujacych radiowcow, a takze nieadekwatne wynagradzanie doswiadczonych
pracownikow. Co ciekawe, kazdy z tych etapdw cechuje si¢ odmiennym poziomem
$wiadomosci cztonkéw organizacji, co okredli¢ mozna jako ,,balansowanie na po-
graniczu $wiadomosci i nieswiadomosci”. Teoretycznie wydawa¢ by sie¢ mogto, ze
im pracownik jest dojrzalszy i im wiecej czasu spedza w organizacji, tym wiecej do-
strzega. Zaskakujaca roznica jest jednak fakt, ze ta Swiadomos¢ jest niejako wtérna.
Pierwsza jej faza pojawia si¢ juz na samym poczatku kariery w rozglosni, a nawet
przed jej oficjalnym rozpoczeciem. Student, ktéry odbywat wolontariat w rozglosni,
decydujac si¢ na podjecie zatrudnienia, doskonale zdaje sobie sprawe ze wszystkich
opisanych przejawow cienia organizacyjnego, jednak mimo wszystko decyduje sie
na kontynuowanie $ciezki zawodowej wlasnie w tej konkretnej instytucji. Zrédto
takiego stanu rzeczy moze ttumaczy¢ pojecie identyfikacji pracownika z miejscem
pracy, wynikajacej z istnienia mitu marki bedacego podstawowym elementem we-
wnetrznej tozsamosci organizacji. Jak wielokrotnie podkreslano w niniejszym artykule,
Radio Nikotyna to jedna z najwigkszych i najpopularniejszych rozgtosni radiowych
w Polsce, a jej silna marka to efekt wieloletniego istnienia na rynku. I to wlasnie ta
marka, bedaca warto$cig symboliczng, jest rownoczesnie przyczyna powstawania
wszelkich cieni organizacyjnych, a takze przyzwoleniem na ich rozwéj. Naomi Klein
(2009) w pozycji No Logo opisuje negatywne skutki kreowania idealnego wizerunku
marki na zewnatrz, wskazujac na niespdjnos¢ wartosci deklarowanych i przestrzega-
nych, co przyczynia si¢ w konsekwencji do poczucia niesprawiedliwosci i frustracji
wsrod pracownikéw. W Radiu Nikotyna wystepuje podobne zjawisko z tg réznica,
ze odnosi si¢ do budowania wewnetrznej tozsamosci.

Radio Nikotyna, kreujac swoja marke, skupia si¢ nie tylko na wizerunku ze-
wnetrznym, ale przede wszystkim na wewnetrznym, budujac wsrdd pracownikow
poczucie prestizu, przywigzania i przekonania, ze praca w tak duzej rozglosni juz
sama w sobie jest nagrodg i wystarczajacym docenieniem:

Jest tu takie podejscie, ze to radio powinno by¢ twoim zyciem, a nie pracg. Powiniene$ sie
cieszy¢, ze jestes czescia projektu, jakim jest Radio Nikotyna, i to powinno cie napawad, a nie
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jakie$ pobudki finansowe. Kazdy chce tu by¢ i pracowa¢ tutaj, wiec mozna placi¢ mniej pra-
cownikom (Mikotaj).

Ten symboliczny wymiar rozglosni staje sie¢ tak silnym bodzcem, ze radiowcy
spychaja w cien wszelkie niedogodnosci. W wypowiedziach bardziej $wiadomych
pracownikow pojawia si¢ nawet okreslenie ,religia Radia Nikotyna”, wskazujace
na skale przywiazania uczestnikow do organizacji. W tej rozglosni si¢ nie pracuje,
te rozglo$nie po prostu sie wyznaje. Najwieksza wartoscig jest tu mozliwos¢ okres-
lania siebie jako pracownika Radia Nikotyna, co jest wynikiem silnej identyfikacji
czlonkow z markg. Samo pojecie identyfikacji pracownika z firmg na gruncie nauk
o zarzadzaniu rozumie si¢ jako:

Stan, w ktérym pracownik w pelni akceptuje kulture organizacyjna, klimat i polityke firmy,
jej strategie i cele, wykorzystywane w firmie procedury, a takze cel wlasnego stanowiska pracy
oraz jego miejsce i wage w strukturze organizacji. Identyfikacja sprawia, ze pracownik czuje
sie czescia firmy, w ktorej pracuje, dlatego poswieca sie jej i jest w stosunku do niej lojalny
(Aleksander 2008, s. 142).

I to wlasnie ta definicja zdaje si¢ idealnie opisywa¢ pracownikéw Radia Niko-
tyna, ktérzy wyzbywaja sie swoich poczatkowych wartosci i wyobrazen na temat
pracy radiowca, stajac si¢ oddanymi media-workers.

Zdaniem Davide’a Ravasiego i Majken Schulz (2006, s. 437) do poczucia iden-
tyfikacji z marka przyczynia si¢ kultura organizacyjna, do ktérej zalicza si¢ wspdl-
ne wierzenia, rytualy oraz artefakty kulturowe. W Radiu Nikotyna podstawy tejze
kultury jest wiara w site marki rozglosni i przekonanie o tym, ze jest najlepszym
z mozliwych miejsc pracy. Nie bez znaczenia pozostajg takze relacje z pracowni-
kami, ktére z czasem przestajg si¢ opiera¢ na rywalizacji, a przybieraja partnerski
charakter, co wynika z otrzymania zatrudnienia oraz idgcego za nim poczucia bez-
pieczenstwa i pewnosci siebie. Wysoko cenione sg takze rytuaty, do ktérych zaliczy¢
mozna wspolne picie kawy i jedzenie obiadu o okreslonych godzinach, wyjscia na
spotkania integracyjne czy konkretne, charakterystyczne dla rozgtosni powiedzenia.

Préby zepchnigcia przejawdw cieni organizacyjnych do sfery nieswiadomosci
wynikaja takze z wewnetrznego przekonania, ze odchodzac z rozglosni i prébujac
swoich sit w innej stacji radiowej, nie ma si¢ juz mozliwosci powrotu. Opuszcza-
jac szeregi Radia Nikotyna, przechodzi si¢ automatycznie z pozycji ,,przyjaciela”
do statusu ,,zdrajcy”, co udowadnia, ze relacje — cho¢ okreslane przez pracowni-
kéw jako motywujace i wartosciowe — s w gruncie rzeczy pozorne. Identyfikacja
z marka w tym przypadku jest wigc wynikiem nie tylko pozytywnych przejawow
kultury organizacyjnej, ale takze powszechnej negatywnej narracji odnoszacej sie
do innych stacji i wszelkich podmiotéw na zewnatrz organizacji, co widoczne jest
w samej warstwie jezykowej pracownikow, ktorzy mowiac o nawykach, zwyczajach
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i warsztacie cztonkéw pozostatych komercyjnych instytucji medialnych, w tym by-
tych wspoétpracownikow, uzywaja okreslenia ,,zly”, zamiast ,,inny”. Wszechobecna
krytyka, uniemozliwiajaca ponowne zatrudnienie w rozgto$ni w przysztoéci, sprawia,
ze pracownicy boja sie odchodzi¢ lub otwarcie méwi¢ o cieniach organizacyjnych,
ktore zauwazaja:

Takie sprawy sg tuszowane. Bo nie mozna tej magii i religii Radia Nikotyna zamaza¢ i pokaza¢,
ze ta rozglosnia ma wady. Takie sprawy s3 cicho, a takie osoby sa krytykowane, wyszydzane,
obs$miewane, ze jak tak mozna. Osoba, ktéra odeszta, to wielki grzesznik, wielki gtupiec, tak
to wyglada. Albo to tuszuja, albo jest to argumentowane, ze to nie jest blad w nas, tylko ta
osoba jest po prostu $mieszna (Mikotaj).

To takze jedna z przyczyn wspomnianego ,,balansowania na pograniczu §wia-
domosci i nieswiadomosci”. Czes¢ pracownikow, zdajaca sobie sprawe z nieréw-
nego traktowania, nieadekwatnych zarobkéw czy braku mozliwosci rozwijania
autorskosci, stara si¢ przemilcze¢ te kwestie, poniewaz wie, ze nie ma innej drogi.
Woweczas od $wiadomosci taki pracownik wraca z powrotem do nieswiadomosci,
tkwigc w btednym kole. Duzg role w tym procesie odgrywa takze sam mechanizm
przyzwyczajenia, okreslany przez niektérych pracownikéw jako ,,zasiedzenie”. Po-
czatkowo pracownikom, ktérzy zaufali marce, odpowiada jej ,,religia” i rzeczywiscie
w nig wierza. Poczucie prestizu i popularno$¢ radia sprawiaja, ze osoby te odczuwaja
pewien rodzaj satysfakcji, ktory przystania im negatywne elementy, zepchniete do
cienia w procesie ,,formatowania i budowania identyfikacji”. W momencie, w kto-
rym skutki cieni zaczynajg by¢ widoczne i pojawia si¢ brak motywacji, poczucie
wypalenia, niezadowolenie zwigzane z prezentowang jakoscig oraz che¢ rozwijania
warsztatu czy tworzenia autorskich programéw, pracownicy nie maja odwagi do
zmiany swojej pozycji badz otwartych rozméw na ten temat z innymi czlonkami
organizacji: ,raczej o tym tez nie rozmawiamy, a jesli juz, to na pewno nie przy za-
rzadzie” (Sara). Ta zaslona milczenia, przyzwyczajenie oraz swiadomos¢, ze odej-
$cie jest krokiem ostatecznym, poteguja nawarstwianie si¢ cienia organizacyjnego:

Sa takie osoby, ktére nie maja innego $wiata poza Radiem Nikotyna. Ciezko uciec od tej
pracy w zyciu prywatnym, masz znajomych z pracy, wszystko sie wokot tego kreci. Przez to,
ze czgsto pracuje sie za friko po godzinach, to trudno sie zdystansowac. To twoje zycie. Jak
masz je zostawi¢ (Aleksander).

Tak silny emocjonalny zwigzek z organizacja oraz brak dystansu w stosunku do
niej jest kluczowym powodem tkwienia w nieswiadomosci i sprawia, ze dostrzezenie
negatywnych stron jest nie tylko trudniejsze, ale i duzo bardziej bolesne. Im wigk-
sza wiez, tym intensywniejsze dazenie do jej idealizowania, nie tylko w kontaktach
zewnetrznych, ale przede wszystkim — we wlasnym umysle. To wlasnie dlatego
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w momencie zauwazania cieni pracownicy caly swdj wysitek wkladaja w zepchniecie
ich z powrotem do sfery nieswiadomosci i przykrycie ich grubg warstwa pozytyw-
nych cech, jakie dostrzegaja. Ta milos¢ do organizacji i wiara w jej religie sprawiaja,
ze dochodzi do zjawiska, ktore okresli¢ mozna jako nie tyle ,,identyfikacje pracow-
nika z organizacjg”, co ,uzaleznienie od miejsca pracy”. Przywigzanie emocjonalne
czlonkéw badanej instytucji medialnej jest powodem, dla ktérego zostata ona okre-
$lona jako Radio Nikotyna. Uzycie metafor w naukach o zarzadzaniu rozpropagowat
Gareth Morgan (2008) w Obrazach organizacji, argumentujac, ze wykorzystanie ich
w opisie instytucji pozwala w sposdb uproszczony i przejrzysty oddac jej charakter.

Nikotyna to substancja silnie uzalezniajaca, powodujaca w perspektywie dtugo-
falowej szereg negatywnych skutkéw. Poczatkowo, cho¢ wystepuje pewna $wiado-
mosc¢ jej szkodliwosci, ludzie, zwlaszcza mlodzi, siegaja po nig, poniewaz wydaje
im si¢ ona w jaki$ sposob ,,pociagajaca”. Ponadto skutkow jej dzialania nie wida¢
natychmiastowo, tak jak w przypadku innych uzywek. Z uwagi na to, ze destrukcyj-
ny wplyw nikotyny na zdrowie postepuje powoli i jawi sie jako proces, to wytwarza
sie pewnego rodzaju tolerancja. Cho¢ z zewnatrz mozna ustysze¢ glosy méwiace
o szkodliwo$ci substancji i jej Swiadomos¢ sie pojawia, to nieumiejetnos$¢ odsta-
wienia toksyny sprawia, ze negatywne skutki sg odpychane. Co istotne, jest to takze
rodzaj uzaleznienia spofecznego - czestym powodem siegniecia po nikotyne jest
che¢ wyrazenia swojej przynaleznosci do grupy i spedzenia czasu z jej cztonkami.
W koncu, po wielu latach, kiedy negatywne skutki uzaleznienia zaczynaja by¢ wi-
doczne, okazuje sig, ze sita przyzwyczajenia jest tak duza, ze odstawienie substancji
wymaga ogromne]j determinacji. Podobny schemat wystepuje w badanej organi-
zacji. Jej cztonkowie decydujg sie na zatrudnienie pomimo $wiadomosci, ze praca
w niej wigze si¢ z negatywnymi praktykami. Zepchnigcie do cienia niewygodnych
elementdw tozsamosci sprawia, ze ich negatywne konsekwencje nie sa odczuwalne
od razu; pracownicy powoli zatracaja swoje pierwotne wartosci, zastepujac je war-
to$ciami organizacji. Zjawisko potegowane jest przez dojrzewajace przyjaznie i re-
lacje, ktorych pracownicy nie chca straci¢. Trwajg wiec w instytucji, konsekwentnie
zacieniajac wszystkie mozliwe wady. Kiedy cien jest juz naprawde ztozony, a jego
negatywne przejawy zaczynaja si¢ unaocznia¢, skala przyzwyczajenia jest juz tak
duza, ze trudno im si¢ uwolnic, sprzeciwic i spojrze¢ z krytycznej perspektywy. Tak
jak w przypadku nikotyny, proces wychodzenia z uzaleznienia wymaga determinacji,
sily i wsparcia, na co nie kazdego stac.

Dyskusja

Celem powyzszego artykulu byta eksploracja tematyki cienia organizacyjnego
wystepujacego w komercyjnej instytucji medialnej. Przeprowadzone badania juz
na tym etapie pozwolily na wyciagnigcie interesujacych wnioskéw i dostarczyty
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istotnej wiedzy z perspektywy nauk o zarzadzaniu, jednak poruszana tematyka
jest na tyle wielowymiarowa, Ze nalezaloby ja pogtebi¢, wykorzystujac odmienne
metody badawcze czy prezentujac perspektywe innych aktoréw spotecznych. Cen-
nym uzupelnieniem badan, prowadzacym do wyciagniecia pelniejszych wnioskow,
byltoby z pewnoscia przeprowadzenie obserwacji uczestniczacej ukrytej, obejmu-
jacej rozmowy z pracownikami w ich naturalnym $rodowisku oraz umozliwiajacej
dostrzezenie wewnetrznych relacji i spontanicznych zachowan organizacyjnych.
By¢ moze nalezaloby takze uzupelni¢ dotychczasowe badania o antropologiczne
wywiady z bylymi cztonkami organizacji i analize poréwnawczg ich odczu¢ z od-
czuciami obecnych pracownikéw. Warta rozwazenia jest tez realizacja rozmow
z przedstawicielami zarzadu badanej organizacji medialnej, odpowiedzialnymi za
strategie rekrutacji, ksztalcenie pracownikéw czy polityke wynagrodzen. Uzyskanie
takich informacji pozwoliloby odpowiedzie¢ na nurtujace pytania: Czy zarzad jest
$wiadomy skutkow istniejacych cieni organizacyjnych? Czy prébuje je integrowac?
Czy podobnie jak pracownicy stara si¢ je wypierac? A moze postrzega je jako stra-
tegiczng gre i $wiadomie je ukrywa w celu osiggania wigkszych zyskow?

Ciekawym watkiem tematycznym, godnym rozwinigcia przy wykorzystaniu po-
wyzej zaproponowanych kierunkéw badan, jest zjawisko ,,balansowania na granicy
$wiadomosci i nie§wiadomosci”. Jak zaznaczal Bowles (1991), cien jest potezng, ale
nieswiadomag silg. Przeprowadzona w artykule analiza udowadnia, ze ciet moze by¢
takze chwilowa domeng $wiadomosci. Stawianie czota niedoskonalosciom organi-
zacji jest wyzwaniem wymagajacym ogromnej dojrzatosci jej cztonkow. Trudnos¢
wynikajgca z zauwazenia ciemnych stron powoduje, ze te spychane sg do nie§wia-
domosci, ktdrej jednak czasem si¢ wymykajg. Bezradno$¢ w kwestii ich integracji
sprawia, ze znow sa do niej przenoszone. Prowadzi to nie tylko do powstania ,,bled-
nego kota cienia” (Kostera 2010, s. 80), skutkujacego nawarstwieniem si¢ patologii
organizacyjnych, ale takze do zjawiska, ktére mozna okresli¢ mianem ,,bfednego
kota $wiadomosci”, a wiec przechodzenia pomi¢dzy wydobywaniem cienia a jego
odpychaniem przy pewnej swiadomosci tego procesu.

Szczegdlnie intrygujacym obszarem, mogacym stanowic solidng inspiracje do
dalszych badan, jest jednak kwestia ustalania polityki wynagrodzen w instytucjach
medialnych lub szerzej - w zawodach kreatywnych. Jak pokazuje powyzsza analiza,
pracownicy Radia Nikotyna kieruja si¢ utartym przekonaniem, ze zarobki w branzy
medialnej nie s3 wysokie, przez co nie probuja walczy¢ o adekwatne wynagrodzenia,
spychajac te kwestie do cienia. Postawe bierno$ci w kontekscie walki o wspétmierne
do rynku medialnego pensje wzmaga fakt, ze podejmujac prace, czlonkowie instytucji
kieruja si¢ pasja, potrzeba satysfakcji i samorealizacji. S3 modelowymi przedstawi-
cielami teorii Y (McGregor 1960) i niezaleznie od gratyfikacji finansowej staraja sie
wykonywac swoja prace najlepiej jak tylko umieja, poniewaz ich gtéwnym celem
jest zaspokojenie wlasnych ambicji i idgce za tym spelnienie zawodowe. Inaczej sy-
tuacja wyglada w duzych korporacjach, gdzie obowiazki polegaja na wykonywaniu
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schematycznych czynnosci, ktére trudno okresli¢ jako pasjonujace czy tez prowa-
dzace do samozadowolenia. Dla pracownikéw korporacji wysokie zarobki sa pod-
stawowa motywacja, a wiec kazda nadprogramowa godzina musi by¢ dodatkowo
platna. Te réznice w wynagrodzeniu, ktdre czesto sa naprawde spore, niekoniecznie
wynikaja z wartosci pracy, jej spotecznej waznosci czy wielkosci instytucji. Radio
Nikotyna zdaje si¢ bowiem spelnia¢ wszystkie te warunki, a jednak pracownicy
wynagradzani sg najnizszymi mozliwymi stawkami w branzy medialnej. Pojawia
sie wiec refleksja, czy roznice w zarobkach pomiedzy przedstawicielami zawodow,
u podstaw ktdrych lezy pasja i dazenie do samorealizacji, a pracownikami korpo-
racji, ktérych praca jest rozczlonkowana i schematyczna, nie wynikaja z pewnego
rodzaju przyzwolenia, a takze przekonania, ze niezaleznie od wysoko$ci zarobkow
pracownik przykladowej rozgtosni radiowej i tak wykona swoja prace, nawet jesli
nie otrzyma sprawiedliwej gratyfikacji finansowej. Ustalanie polityki wynagrodzen
w zaleznosci od cech indywidualnych przedstawicieli konkretnych branz moze by¢
warto$ciowa kontynuacja przeprowadzonych rozwazan. Podjecie takich badan wigza-
toby si¢ z przeprowadzeniem procesu ,,denaturalizacji”, definiowanej jako ,,strategia
badawcza ukierunkowana na podanie w watpliwos¢ tych elementéw rzeczywistosci
organizacyjnej, ktore s3 powszechnie uznane za naturalne i oczywiste” (Zawadzki
2014, s. 30). Tym oczywistym elementem, jaki nalezaloby poda¢ w watpliwos¢, jest
silne przekonanie, Ze osoby wykonujace zawody okre$lane jako kreatywne powin-
ny zarabia¢ mniej niz technicy i $cisfowcy, ktorzy to stali sie najbardziej docenia-
ng grupa zawodowa. Badania powinny by¢ osadzone w krytycznym nurcie nauki
o zarzadzaniu, przejawiajacym sie w dazeniu do troski o cztowieka jako uczestnika
organizacji. Zastosowanie Critical Management Studies, ktérego gléwnymi filara-
mi sg denaturalizacja, antyperformatywnos¢ oraz refleksyjnos¢, pozwolitoby na
holistyczne zbadanie réznic w wynagradzaniu pracownikéw w odniesieniu do ich
indywidualnych cech, doprowadzajac tym samym do emancypacji, a wigc zmiany
utrwalonego porzadku spotecznego.

Lakonczenie

Przeprowadzone w ramach artykulu badania pozwolily na eksploracje zjawiska cienia
organizacyjnego w instytucji medialnej przy uwzglednieniu jego przyczyn, skutkow,
a takze $wiadomosci poszczegolnych aktoréw spotecznych. Antropologiczne wywia-
dy, stanowiace istote artykutu, umozliwily dojscie do gtosu cztonkom organizacji,
a wiec tym, ktorzy doswiadczaja jej w najbardziej bezposredni sposob. W istniejacych
pozycjach naukowych poruszajacych tematyke spychania do nieswiadomosci pew-
nych elementéw organizacji szczegélna uwaga poswigcona jest niebezpieczenstwu
zwigzanemu z rozwojem cienia w ukryciu, prowadzacym do eksplozji w najmniej
oczekiwanym momencie (Bowles 1991, s. 387-404). Wyrdznia sie takze zjawisko
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nadmiernej kontroli (Carr 2012, s. 477-489), ktorego celem jest tworzenie idealnego
wizerunku na zewnatrz, co w konsekwencji prowadzi do hipokryzji w organizacji
oraz nieumiejetnosci radzenia sobie z utomnoscia, bedaca domeng kazdej instytucji
(Kostera 2010, s. 69). Artykut ukazuje, w jaki sposob te znane w literaturze przedmio-
tu przejawy cienia organizacyjnego znajduja swoje odzwierciedlenie w komercyjnej
instytucji medialnej. Praca porusza watek nieréwnego traktowania pracownikow
wigzgcego sie z rywalizacja w zawodach medialnych, zglebia kwestie ,,formatowa-
nia” pracownikéw wynikajacego z komercyjnego charakteru stacji, a takze zwraca
uwage na nieadekwatng polityke wynagrodzen, praktykowang w popularnej roz-
glo$ni radiowej. W kazdym z tych aspektéw, bedacych domeng badanej instytucji
medialnej, wida¢ elementy opisywane przez Kostere (2010), takie jak rezygnacja czy
zepsucie. Jak pokazuje przeprowadzona powyzej analiza, gtéwna przyczyna i przy-
zwoleniem na istnienie i rozwdj cieni jest ,mit marki” i idgce za nim uzaleznienie
od niej. Mit ten rodzi si¢ w efekcie budowania wewnetrznej tozsamosci, opartej na
znaczeniu ogoélnopolskiej popularnosci. To szczegdlnie istotne, jako ze w istnieja-
cej literaturze za przyczyne rozwoju cienia podaje si¢ raczej kreowanie wizerunku
organizacji na zewnatrz, prowadzace do dysonansu pomiedzy warto$ciami dekla-
rowanymi a przestrzeganymi, lub tez brak poczucia przynaleznosci do organizacji,
okreslany jako miazmat (Kostera 2010, s. 74), co jest zupelnym przeciwienstwem
przytoczonych wnioskéw. Przypadek badanej organizacji pokazuje, ze utrwalanie
pozytywnego wizerunku w oczach pracownikéw jest réwnie niebezpieczne i skut-
kuje rezygnacja z krytycznego myslenia, prowadzac do zacienienia niewygodnych
elementow rzeczywistosci spotecznej, tym samym wzmagajac postawe biernosci
w kwestii zwalczania patologii zarzadzania.
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