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Cien organizacyjny: ukryte obszary zarzadzania w kulturze

Cien to jeden z gléwnych archetypéw. W rozumieniu Carla Gustava Junga (1997)
archetyp jest rodzajem przestrzeni obejmujacej ukryte obrazy w zbiorowej
nieswiadomej, substancja, z ktorej zbudowane sg mity i symbole. Archetypy moga
by¢ postrzegane jako fundament kultury i spoleczenstwa, faczacy ludzko$¢ w cza-
sie i przestrzeni niczym koryto rzeki gotowe, by zawrze¢ w sobie idee i wizerunki,
z ktoérych ludzie czerpig inspiracje i ktérymi karmia swoja wyobraznie. Arche-
typ cienia to elementy odrzucone w procesie socjalizacji osobowosci, mroczne
i niepozadane (Jung 1997). Cien sklada sie z emocji, ktére sa dynamiczne i moga
uzyskac¢ autonomie, a nawet przeja¢ kontrole nad osobowoscia. Skiada sig z sil, ktére
odbierane sg jako zewnetrzne, poza osobowoscig, a nawet z nig sprzeczne. Cien
barwi $wiat mrocznie: jako zty i nie do zniesienia. Jednak jest problemem w istocie
moralnym i wymaga sumienia i odwagi, by stawi¢ mu czota, zobaczy¢ go takim,
jakim jest, i uzna¢ go za cze¢$¢ osobowosci, ktorg w istocie jest. Tylko §wiadomo$¢
pomaga w walce z ciemno$cig cienia.

W naukach zarzadzania tematyka cienia obecna jest od lat dziewigédziesigtych
XX wieku, kiedy to Martin Bowles wykorzystal koncepcje Carla Gustava Junga
do interpretacji rzeczywisto$ci organizacyjnej (Bowles 1991). Bowles pokazal, ze
archetyp cienia moze nie tylko odnosi¢ si¢ do ludzkiej psychiki, ale takze dotyczy¢
zjawisk spolecznych. Podobnie jak czlowiek, takze organizacja posiada druga,
ciemng strone swojej zbiorowej osobowosci, wstydliwa, ukrywang sfere. Cien or-
ganizacji to odmiana kolektywna Jungowskiego cienia, czyli wszelkie odrzucone
przez zarzad organizacji cechy, ktore, jednakze - nieintencjonalnie i w sposéb nie-
kontrolowalny — definiujg kolektywna tozsamos¢ (Kostera 2010). Czgsto rezultatem
s3 zjawiska i fakty starannie ukrywane przez oficjalne zarzadzanie. Istnieje wiele
tajemnic w przedsigbiorstwach, organizacjach trzeciego sektora czy organizacjach
publicznych, probleméw — ktére pozostaja w sferze niewidocznej i sa skrzetnie
skrywane przed interesariuszami, na ogoé! nie wszystkimi, lecz réznymi grupami:
pracownikami, interesariuszami, klientami, partnerami, wtadzami lokalnymi, me-
diami, konkurencja, etc. Dzialania takie podejmowane s3 w nadziei, ze zjawiska te
pozostang niezauwazone, a moze wrecz same znikng. Tymczasem podtrzymywanie
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takiego stanu rzeczy, ukrywanie wstydliwych spraw, zamykanie ich w niewielkim
kregu 0s6b wtajemniczonych oraz rygorystyczna kontrola (Carr 2002), powoduja,
ze cien przybiera na sile i wymyka si¢ spod kontroli, moze wrecz dojs¢ do eksplozji
(Bowles 1991) lub do skazenia calego srodowiska, naznaczenia go cechami cienia
i w ten sposéb jakby miazmatycznej normalizacji zta (Gabriel 2008). Znanych jest
wiele tego typu przypadkéw: afera z falszowaniem poziomu emisji spalin przez
Volkswagena, wspdtpraca Hugo Bossa z NSDAP, przekazanie przez Facebooka
firmie Cambridge Analytica danych uzytkownikéw - to tylko niektdre z nich, cho¢
szczegodlnie spektakularne.

Zjawisko cienia dotyka organizacji obecnych w wielu obszarach zycia. Nieobce
jest rowniez dziatalnosci artystycznej czy szerzej — kulturalnej. Znane s przypadki
wykorzystywania wladzy oséb kierujacych organizacjami kultury, narzucania swojej
wizji rozwoju instytucji, nieréwnego traktowania pracownikow i niesprawiedli-
wego podzialu srodkéw czy tez nieprawidlowosci natury finansowej. O sprawach
tych ,,nikt” nie wie, dopdki nie ujrza swiatta dziennego, a w momencie gdy do tego
dojdzie, ich rozmiar nierzadko zaskakuje.

Remedium na zjawisko organizacyjnego cienia polega na integracji, zrozumie-
niu i przyjeciu go do $wiadomego ,ja” juz nie w postaci mrocznej, zlowrogiej, lecz
na zasadzie oswieconej syntezy. Martin Bowles (1991) zauwaza, ze wspolczesne or-
ganizacje rzadko po$wigcaja uwage zrozumieniu i integracji swoich kultur. Zamiast
tego steruja zachowaniami i zarzadzajg swoja kultura. To poglebia i intensyfikuje
problemy, zamiast je rozwiagzywac. Podobng prawidtowo$¢ zaobserwowali Jerzy Ko-
ciatkiewicz i Monika Kostera (2010). Organizacje doktadaja intensywnych staran,
by sterowa¢ swoja tozsamoscia, ktdra czesto jest dla nich jednoznaczna z marka,
majaca obecnie wielkg warto$¢ finansowa. Zarzadzana tozsamo$¢ organizacyjna
wprowadzana bywa bezwzglednie, jako projekt totalizujacy, jednak nigdy nie osiaga
catkowitej kontroli nad rzeczywisto$cia organizacyjng. Niepozadane zachowania
kumuluja si¢ i wptywaja na proby wprowadzenia tozsamosci zarzadzanej, a czasami
zamieniajg sie w kolektywnego pana Hydea, ktéry ujawnia si¢ jako potezne i zwykle
niekontrolowane impulsy. Im silniejsza proba kontrolowania tozsamosci organizacji,
tym wiekszy rosnie cien (Bowles 1991; Kociatkiewicz, Kostera 2010).

Do tej pory nie powstalo w Polsce calosciowe opracowanie poswiecone cie-
niowi w kulturze - niniejsze wychodzi naprzeciw tej sytuacji. W zeszycie tematycz-
nym ,,Zarzadzania w Kulturze” zatytutowanym Cieri organizacyjny: ukryte obszary
zarzgdzania w kulturze zebrano artykuly traktujace o tym zjawisku w kulturze i sz-
tuce, mediach oraz nauce. Cien potraktowano tutaj dos¢ szeroko, przyjmujac nie
tylko perspektywe Junga, ale takze inne perspektywy poznawcze. Pojawily si¢ ujecia
traktujace cienl jako negatywng postawe moralng, jako stan leku, zacienione miejsca
organizacji czy tez z punktu widzenia dominacji jednej grupy spotecznej nad inna.
Zeszyt tematyczny sklada sie z sze$ciu artykuldéw: pie¢ z nich, autorstwa Magdaleny
Szpunar, Marcina Laberscheka, Patrycji Mizery-Peczek, Olgi Kosinskiej i Agaty
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Kubec, to opracowania naukowe o wymiarze teoretycznym i badawczym, natomi-
ast jeden - Yiannisa Gabriela - to praca przygotowana na specjalne zamoéwienie,
zwigzana z motywem przewodnim niniejszego numeru czasopisma.

Opracowanie Othering as the Shadow of the Shadow - Beyond the Metaphysics
of Despair autorstwa Yiannisa Gabriela jest socjologicznym lustrem wspoltczesnosci.
Kiedys cien byt czym$ wstydliwym i skrywanym, obecnie jest inaczej - doszlo
bowiem, jak méwi Autor, do ,,utowarowienia cienia”. Ludzie uwodzeni sa przez
cienn mozliwo$ciami, jakie dzieki niemu moga osiagnac, totez w sposob rozmyslny
wykorzystuja go jako zaséb do pomawiania i oczerniania innych ludzi lub grup.
Osiagaja w ten sposob przewage i kontrole nad nimi.

Artykul Magdaleny Szpunar Pycha w nauce poswiecony jest zagadnieniu py-
chy w $wiecie naukowym, postrzeganej nie z punktu widzenia jednostkowego,
a jako problem spoleczny, jako ,,pycha naukowa”. Analize tego zjawiska Autorka
przeprowadzila, wykorzystujac podejscie Andrzeja Bukowskiego i wyréznionych
przez niego czterech kategorii pychy: technokratycznej, scholarskiej, nowatorskiej
i scjentystyczne;.

Z kolei Marcin Laberschek, w opracowaniu W cieniu fabryki. Wizja katastro-
fy Zaktadow Azotowych w Moscicach w pomniku Wilhelma Sasnala, poruszyt
problematyke cienia jako permanentnego stanu lekowego, obecnego w spofecznym
otoczeniu organizacji, ktérego zrédlem jest sama organizacja. Tak rozumiany
cien przejawia si¢ w opowiesciach, mitach i tworczoéci. Zagadnienie oméwiono
na przykladzie Zakltadéw Azotowych w Moscicach i zwigzanego z nimi pomnika
Wilhelma Sasnala.

Artykul Patrycji Mizery-Peczek Praca dzieci w organizacjach kultury. Dwa
oblicza cienia organizacyjnego porusza aktualng i rzadko omawiang problematyke
pracy dzieci w organizacjach kultury, u zrédet ktdrej lezy wizja kariery artystycznej
miodego cztowieka. Autorka wyodrebnita dwie charakterystyczne sytuacje cienia: po
pierwsze, kiedy dziecko pozostaje w cieniu osoby dorostej, gdy szczegdlne znaczenie
odgrywaja jej zte i dobre zamiary, oraz po drugie, gdy przebywa w zacienionym
miejscu organizacji kultury — pozostawione samo sobie.

Praca Olgi Kosinskiej, Cieri cyfrowy - ,,zacienione” elementy fandomow interneto-
wych, skupia si¢ na cieniu organizacyjnym fandomu, czyli dziatajacej w rzeczywistosci
wirtualnej spolecznosci fanowskiej. Interesujace jest zwlaszcza to, ze fandom jako
rodzaj niezaleznej, niehierarchicznej organizacji nie jest wolny od probleméw, nie
sg one jednak wyraznie widoczne, ukrywaja sie pod postacia cienia.

Ostatni artykut nosi tytul Uswiadomiona i nieuswiadomiona postac cienia organi-
zacyjnego w komercyjnej organizacji medialnej. Jego autorka, Agata Kubec, podjeta
probe zrozumienia, czym jest zjawisko cienia organizacyjnego i w jaki sposéb do-
chodzi do jego tworzenia si¢. Autorka wykorzystata przyktad rozglosni radiowej
i podejscie jungowskie, pokazujac, jak na réznych etapach medialnej kariery do-
chodzi do wypierania problemdéw pracowniczych i spychania ich do nie§wiadomosci.

IX
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Redakcja numeru ,,Zarzadzania w Kulturze” zatytulowanego Cier organiza-
cyjny: ukryte obszary zarzgdzania w kulturze sklada wszystkim Autorom serdeczne
podzickowania za napisanie i przestanie artykutéw. To dzieki Panstwu powstat ten
wyjatkowy zeszyt tematyczny. Wszelkie komentarze i pytania prosimy kierowa¢ na
adres: czasopismo.zwk@uj.edu.pl.

dr Marcin Laberschek
prof. dr hab. Monika Kostera
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Othering as the Shadow of the Shadow -
Beyond the Metaphysics of Despair

“Thave gone through the most terrible affair that could possibly happen’, said
the shadow; “only imagine, my shadow has gone mad; I suppose such a poor,
shallow brain, could not bear much; he fancies that he has become a real
man, and that I am his shadow” (H.C. Andersen 1847, The Shadow)

Introduction

We are inexorably attracted to the shadow. Our times seem uniquely attuned to the
quest of the dark side of this or that, the horrors of this or that, the hidden this or
that. Our fascination with shadows arguably grows out of a justified mistrust with
a world dominated by image and pretence, falsehood and untruth (Kociatkiewicz,
Kostera 2010). We mistrust the perfectly shining surfaces of celebrities and leaders,
logos and shows, hypes and frauds. In this essay, I argue that there is a shadow to the
shadow. In our fascination with the shadow, we avoid confronting ourselves, our or-
ganizations and our societies. We thus risk enhancing the shadow’s grip over mental
and social dynamics, exacerbating othering, scapegoating and a culture of blame.

' Twould like to acknowledge with gratitude the tremendous help of two dear friends who read
closely and offered invaluable comments to the first draft of this paper.
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In particular, I will try to show that, all too often, the shadow has come to rep-
resent a shallow and cost-free type of othering where every kind of negative attrib-
ute is projected onto an object outside the self, the group, the nation or any type of
construction, cognitive and emotional, of a collective ‘we’ I ask whether it is possible
to reclaim or emancipate the shadow from its current servitude to Manichean nar-
ratives and rediscover some conceptual hardness by placing it squarely inside the
self, the group and the collective ‘we’ If the shadow is to have any critical sharpness
it must eschew facile and wish-fulfilling projections onto the other and be redi-
rected inwards towards those parts of ourselves that seek disavowal and repression.
It must also call forth a renewed sense of responsibility for our own predicaments
that avoids blaming others for them.

The idea of the shadow can be traced in the Gothic fiction of the 19" cen-
tury, such as the works of E.T.A. Hoffmann. Its prime specimen is undoubtedly
H.C. Andersen’s homonymous story. In it, a man travelling in a foreign land and
exposed to fascinating sights is separated from his shadow which assumes an inde-
pendent existence. The anonymous man returns home and, years later, his shadow
returns and is reunited with him. Only now, the man realizes that, instead of being
the master of the shadow, he has become its slave. In the story’s grim end, the man’s
shadow marries a hard-nosed princess, while he is summarily executed. The story
has been widely interpreted in many different ways (for a particularly intriguing
account, see Le Guin 1975), but at its core we have a shadow that stands not just
for the return of the repressed, but the rebellion and the revenge of the repressed
against the cultured man.

In psychology, the concept of the shadow was developed in the pioneering stud-
ies of C.G. Jung who argued that the shadow is an archetype embedded in humani-
ty’s collective unconscious. It is one of the core symbolic structures with which the
psyche of every new-born child is equipped, just as her/his body is equipped with
a variety of organs. As an archetype, the shadow cannot be directly experienced, but
it can be observed in a multitude of symbolic expressions across individuals, cultures
and historical eras, in religious and spiritual myths and images that recur across the
ages, in stories and narratives, ceremonies and rituals, dreams and fantasies. Ar-
chetypes, according to this view, make up humanity’s spiritual and symbolic lega-
cy, the river that runs deeply underground and out of sight of consciousness, which
surfaces with regularity in a range of phenomena that reach our conscious minds.

The archetype of the shadow stands for the dark side of every human being,
a side which is not merely unknown to the subject but actively disavowed and kept
away from consciousness (Jung 1953, 1968, 2009). In this regard, Jung’s concept of
the shadow is not dissimilar from the repressed unconscious of Freud (1915/1984),
a man from whose shadow Jung struggled to escape for many years. In this regard,
Jung’s concept is undoubtedly more poetic and maybe gripping than Freud’s but, as
we shall see, less precise. Nor is Jung’s notion of integrating our shadow in our lives
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and learning to live with it so different from Freud’s (1933/1988) concept of the re-
turn of the repressed. Where Jung deviates from Freud is in the idea that the shad-
ow is projected outwards onto others, who become the repositories of all the dis-
avowed qualities in ourselves, especially destructiveness and aggression. In this
respect, the Jungian shadow merges two psychoanalytic defence mechanisms, re-
pression and projection, into a single process.

By projecting unwanted and painful psychic elements of ourselves outwards,
we distil idealized images of ourselves, shorn of greed, envy, shame, anger, ambition
and so forth. In this regard, Jung offers a simple and elegant explanation why we
always encounter these feelings in others and very rarely in ourselves. In integrat-
ing or incorporating the shadow in our own psyche, Jung emphasizes the role of
personal responsibility which involves “recollecting or re-owning the projections
of psyche onto others and the world” (Diamond 2018, p. 21). In this way, Jung’s
conceptualization suggests that when we find ourselves criticizing others, blaming
others or diminishing others in order to make sense of our predicament, we should
question whether responsibility may not lie in ourselves. When we attribute negative
qualities to others, we should persistently look inwards and try to identify whether,
in fact, what we castigate in others is not something that we seek to disavow from
ourselves. Learning to acknowledge the shadow, accept it and live with it demands
more than introspection. It calls for a constant state of vigilance and self-inter-
rogation and a willingness to take responsibility for our choices and our lives. Jung’s
call for self-interrogation and vigilance again is not so difference from Freud’s self-
-analytic attitude, but the gulf between the two widens with regards to the success
of these efforts. Where Freud saw human beings confronting a tragic predicament
with the forces of society, culture and nature stacked against them, Jung leaves open
the possibility of emancipation through the reintegration of the shadow. In such
circumstances, the shadow may actually unleash creative and positive potentials,
opening possibilities for enlightenment, wisdom and fulfilment.

What is not clear in Jung is whether the reclamation of the shadow can be
achieved by an individual or a group without a dramatic change in the social and
political institutions (and as we shall see presently, whether the social and politi-
cal institutions are themselves part of the collective shadow). By contrast, Jung is
positive that failing to acknowledge and integrate our shadow in our mental lives
has dire consequences. It unleashes destructive energies onto others and ‘demons’
onto ourselves:

From the psychological point of view, demons are nothing other than intruders from the un-
conscious, spontaneous irruptions of unconscious complexes into the continuity of the con-
scious process. Complexes are comparable to demons which fitfully harass our thought and
actions; hence in antiquity and the Middle Ages acute neurotic disturbances were conceived
as possession (Jung 1923/1953, p. 138) (also cited in Diamond 2018, p. 26).

291
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It is in this way that we lose control of our mental functioning, abandoning
ourselves to dark fantasies which reinforce the grip of the shadow over ourselves.
We become literally possessed by our shadows or demonized by them.

Collective shadows

An important and natural development of Jung’s concept of the shadow lies in its
collective manifestations. Seeing as the shadow is an archetype buried in the collec-
tive unconscious, it stands to reason that it surfaces in individual mental phenomena
like dreams and fantasies, but it also assumes collective symbolic expressions in
myths, rituals, collective fantasies, religious and political beliefs and so forth. Thus,
groups, organizations, communities and nations, all possess collective shadows,
composed of shared but disavowed psychic contents. These may include collective
traumas and failures, shameful episodes in their histories, unrealized ideals and
ambitions, shared fears, obsessions and suspicions, what, in other words, we would
characterize in common parlance as the ‘dark side’ of the group, the organization,
the community or the nation.

Each group collectively tries to manage its shadow, by offering it legitimate means
of conscious expression or by keeping it firmly subordinated to idealized collective
achievements and triumphs. These idealized elements and qualities form part of
what, using a psychoanalytic vocabulary, we would call a ‘cultural ego-ideal’ or an
‘organizational’ ego-ideal (Chasseguet-Smirgel 1976; Schwartz 1987). By analogy
to the individual ego-ideal, these collective ideals are clusters of idealized shared
fantasies about a group or an organization, made of myths and stories, commemo-
rations, relics, museums, celebrations and so forth. These bind groups together,
acting as anchors of group identities and also as standards to uphold (Gabriel 1999).

Group ideals function to keep the collective shadow at bay. From time to time,
however, a collective shadow comes to dominate a groups mental functioning and
dynamics. In these situations, a group projects its unwanted and disavowed qualities
onto outsiders, unleashing large amount of destructiveness and aggression against
them. By targeting repressed anger, shame, resentment and contempt onto outgroups,
a group thus seeks to defend its own identity (Bowles 1991; Kociatkiewicz, Kostera
2010; M. Stein 2000). An integral aspect of this process, when the shadow comes to
dominate the mental life of a group or collectivity, is the process of othering’ (Gabriel
2008), whereby, in protecting a collective identity from anything likely to tarnish
or pollute it, organizations and groups may engage in a process of anchoring their
identities in opposition to all the disowned and unwanted qualities that have been
projected onto outsiders.

The process of othering has been a defining feature of colonization and colonial
and postcolonial mindsets (Said 1994) where a primitive, uncivilized, indolent,
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deceitful (the list can be extended almost indefinitely) ‘native’ provides the reference
point against which a European identity of the civilized, disciplined, rational and
moral man is constructed. In this account, the ‘heart of Africa’ in Konrad’s famous
novel, in an archetypal way represents the Jungian shadow of the ‘civilized’ Euro-
pean collective identity. More recently, the collective shadow features prominently
in populist ideologies where a Manichean split juxtaposes the purity and good-
ness of ‘the people’ to the corruption and malevolence of the elites (Mudde 2014;
Rosenthal 2018). Another part of the shadow in populist ideologies is cast onto the
needy and undeserving outsiders and shirkers, the ‘parasites’ who suck the life out
of the people. If the elites become the targets for projections of greed, arrogance
and contempt for the people, the parasites are targeted for their ungratefulness,
their envy and their neediness. All of which are projections of disavowed elements
that allow for an idealized image of the people as authentic, pure and wholesome.

The destructive and primitive forces of the collective shadow and the risks they
pose for any group or collectivity cannot be mitigated purely by idealized communal
ideals and shared values. These are also consolidated through a variety of social,
political and legal institutions that seek to regulate the shadow’s potential for ag-
gression and disorder. To the extent that institutions, like ‘the law, ‘the state’ or ‘the
Constitution’ enjoy wide-spread legitimacy, they too may be absorbed in the cul-
tural ego-ideal of a group or a nation. They become idealized anchors of collective
identities. Yet, institutions too may be subverted and become part of the shadow.
This is what happens when ‘the bureaucracy, ‘officialdom’ or ‘the government’ come
to be seen as forces of oppression and exploitation, serving the elites and sustain-
ing the parasites. How can we determine which institutions protect us from our
collective shadow, which institutions represent the collective shadow and which
have been drawn into the collective shadow? Having pondered these questions for
some time, I find myself unable to reach any firm conclusion, without assuming
a separate position, political, moral or social, from which a pronouncement can be
made. This is one of the ambiguities of the shadow - it looks different depending
on one’s position. This is also one reason for its versatility and its incorporation in
numerous different discourses and narratives.

Organizational shadows

Organizations, like other social spaces, are arenas where archetypes regularly surface
in different forms, acted out, and confront each other (Kostera 2007, 2012). It is not
surprising then to discover that the shadow, as one of the core archetypes, has been
studied and discussed in organizational settings (Bowles 1991; Hubbell 1992; Ko-
ciatkiewicz, Kostera 2010). In organizational settings, a collective shadow descends
when a particular department, a group of employees or managers, a union, a group
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of customers or sponsors, becomes the scapegoat for an organization’s collective
failings and becomes the recipient of large amounts of vilification and hate. In ordi-
nary circumstances, routine ribbing, teasing and joking may offer legitimate outlets
for the shadow and a safety valve against the build-up of anxiety, resentment, fear,
shame and other toxic emotions. When these however turn into persistent vilifica-
tion, demonizing and bullying, the organizational shadow gives full vent to primitive
emotions leading to destructiveness and, almost inevitably, organizational failure.

In certain organizations, the ‘old guard’ or ‘dead wood’ come to be viewed as
inhibiting the health and prosperity of an organization, sapping the organization of
its creativity and energy. In extreme cases, such organizations may sink into a state
of miasma, a state of contagion and pollution which afflict all who work in them
(Gabriel 2012). Feelings of depression and worthlessness become endemic in such
organizations along with a paralysis of any fighting spirit or resistance. In these
circumstances, leadership attempts to cleanse the organization by relieving it of the
‘dead wood’ exacerbate the state of miasma and uncleanliness, or, in Jungian terms,
consolidate the grip of the organizational shadow over the organization. Successive
waves of downsizing and dismissals, far from restoring the organization to health,
represent a symbolic shedding of blood, a sacrifice in the name of the gods of profit
efficiency who are never assuaged (H.E Stein 1997, 2001). If genocide marks the
uncontested sovereignty of the shadow in political life, miasmatic organizations
mark the uncontested dominance of the shadow in corporate and organizational life.

In a similar way to political life, organizational institutions (procedures, rules,
schedules, policies statements, ethical guidelines and so forth) seek to manage and
regulate the shadow, by establishing what is acceptable behaviour, handling griev-
ances and malpractices and ensuring fair treatment of all members. As du Gay (2000)
has emphatically argued, ‘bureaucracy’ is the first line of defence against corruption,
arbitrariness and nepotism. Bureaucracy itself, however, has come under persistent
attack from many quarters. Populist and other politicians routinely vilify ‘the state
bureaucracy), running down the civil service and the machinery of government.
Management gurus, like Tom Peters (1987, 1992), have staged their own assault on
bureaucracy, blaming it for every conceivable social and organizational ill. Academics
calling themselves ‘organization theorists’ have developed a kneejerk reaction against
formal administration for a wide variety of reasons (du Gay, Lopdrup-Hjorth 2016;
du Gay, Vikkelse 2016), preferring instead to focus their attention on institutional
logics, dynamic capabilities, networks, transformational changes, and so forth. The
result of this multi-pronged assault on formal organization has been to substantially
cast organizational rules, regulations, procedures, schedules and plans as enemies
of innovation and defenders of an oppressive and corrupt establishment, in short,
the heart of the organization’s shadow.

Even organizations that appear to be operating with the perfect coordination and
efficiency of a machine, it has been argued, may be in the grip of the organizational
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shadow. Martin Bowles (1991), whose profound studies of organizational symbol-
ism remain underappreciated, proposed that, in Western capitalist organizations,
the very organization of work under a managerialist, technicist ethos consigns em-
ployees to the level of resources:

The Organization Shadow (...) manifests itself in contemporary organization in the way the
labour process is managed where a logic of efficiency and rational design often denies mean-
ing for human experience (Bowles 1991, p. 394).

In this view, the very essence of the capitalist organization is as the shadow
of all that is vibrant, meaningful and true in social life. Organizations deny their
members opportunities for what Jung calls individuation, the process whereby
each individual shapes her/his individual personality (identity), distinct from
collective identities, by developing their individual consciousness in a way that
integrates of their unconscious shadow (Jung 1923/1953, p. 561ff). Bureaucracy,
through its essential impersonality, homogenizing and efficiency-mindedness,
stunts individuation, thus consolidating the dominance of the collective shadow
over its members.

Extending this view of the organizational shadow, Kociatkiewicz and Kostera
(2010) argue that, beyond shrouding the experience of employees, the organiza-
tional shadow in our times also entraps an organizations customers. In economies
where the emphasis has shifted from the efficient production of goods to the sup-
ply of quasi-magical experiences, alienated consumers come to represent the shad-
ow of an economy of shows that seeks to disenfranchise ugliness, disorder, poverty,
dirt and every negative attribute from its spaces. Thus, the artificially re-enchant-
ed cathedrals of consumptions cast their shadow on the alienated consumer, eve-
ry bit as decisively as machine bureaucracies and Taylorist assembly lines do on
the alienated worker. Mass consumption, like mass production, denies individua-
tion and the reintegration of the shadow into our lives through the same homoge-
nizing and conformity-inducing forces.

Theorizing the shadow in relation to institutions, whether at the social and politi-
cal or the organizational level, leaves us with an enduring ambiguity as to whether
institutions offer a protection against the shadow or whether they themselves are
part of the collective shadow. It would seem to me that, if we are to stay faithful to
Jung’s thinking, institutions themselves are part of the dynamic interplay of psychic
forces and can represent both. On the one hand, they seek to control the disavowed,
repressed forces of destructiveness, aggression and envy, allowing legitimate outlets,
and permitting a partial integration of the shadow in social life. On the other hand,
these same institutions may legitimize and validate the very destructive and corrup-
tive practices they purport to control, by offering a veil behind which such practices
can continue unabated. An organizational institution, like a sexual harassment
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policy, may act as an appropriate deterrent against the sexual exploitation of its
vulnerable members by more powerful ones. In this regard it offers subordinates
some protection against their superiors’ shadow. The same sexual harassment policy,
may, however, inhibit permissible expressions of sexual interest, instil suspicion and
even paranoia, normalizing the belief that every member in a position of power
is a potential sexual predator and abuser. It may further normalize the belief that
subordinates are likely to use harassment accusations as a ‘weapon’ against their
superiors, further exacerbating mistrust and undermining solidarity. In all these
ways, the sexual harassment policy may become part of the organizational shadow,
reinforcing abusive relations, mistrust and hostility. In a similar way, diversity train-
ing, now embraced by many organizations, may ostensibly be claiming to address
organizational inequalities and injustices by oft-loading responsibility for these to
the prejudices and personalities of individuals rather than their institutional and
structural sources. The individual’s shadow, his/her prejudices, resentments, anger
and so forth, offers a convenient veneer which masks the institutional shadow of
injustice and inequality.

The ambiguities in Jung’s conceptualization of the shadow run even deeper. The
shadow is both an archetype in its own right, but also a quality of other archetypes.
Thus, the important archetype of ‘senex’ or wise old man also contains its own shad-
ow, “a dark chthonic figure (...) namely the magical (and sometimes destructive)
Luciferian element” (Jung 1968, p. 374). Furthermore, the shadow while containing
much that is destructive, is also said to contain “a number of good qualities, such
as normal instincts, appropriate reactions, realistic insights, creative impulses, etc”
(Jung 1951, p. 266). The circumstances under which the shadow’s ‘good qualities’
find expression are highly debatable as indeed is the question of which qualities are
deemed to be ‘good’ As we argued earlier, this depends on the moral and political
standpoint that we adopt rather than something embedded in the deep archetypal
structure of the shadow itself.

Still further, and maybe more perplexingly, the shadow is both an arche-
type, in other words a timeless mental structure that runs through every mem-
ber of the human race, immutable and unchanging, and the very specific contents
of this structure, which are highly individual and unique. As used by Jung, it is
a concept, a primordial image, as well as a psychic structure. In this way, it fuses
together the process of repression, the content of the repression and the mental
structures that effect the repression. Or, to put it simply, the shadow is a door, as
Jung referred to it in several of his writings, but also the place behind the door and
the materials that one discovers once they have managed to open the door
and look inside.
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The Shadow in contemporary narratives

In spite of these ambiguities and tensions or possibly because of them, the idea of
the shadow has proven enduring, useful and versatile. In our times, the shadow
has found its way in many narratives and discourses, both scientific and popular.
It has crossed boundaries from psychology to popular psychology, from academic
research to popular culture, and from politics to identity politics. In this way, the
shadow or the ‘dark side’ has become a regular feature of what I call the narrative
ecologies (Gabriel 2016) of our time, reflecting many of its anxieties and discontents.

The external causes of these anxieties and discontents, at least for people living
in Western democracies, have been widely discussed: the escalating social inequali-
ties and injustices that proliferate in these cultures; globalization and the disrupt-
ing movements of people and jobs across countries and continents; the increasing
fragmentation and mixing of cultures within national frontiers; the voices of dis-
advantaged and stigmatized groups demanding justice and equality and challenging
many mainstream values; the rise of the social media and unprecedented invasion
of private life by numerous perplexing technologies; the dramatic and irreversible
changes to the earth’s climate. The onslaught of the COVID-19 virus has exacerbated
many of these fears and anxieties, adding new layers of uncertainty and threat in
most peoples lives.

In line with the spirit of catastrophology in our times, a world of constant
looming menaces magnified and augmented by the media, the shadow has entered
public narratives whenever a threat, whether concrete or fantastic, seems to be fol-
lowing us and we are unable to shake it off. We live under the shadow of epidemics
and disease, the shadow of financial crisis, the shadow of job loss and penury, the
shadow of terrorism and war, the shadow of climate Armageddon. In this climate,
conspiracy theories have emerged as a hegemonic narrative genre for casting shad-
ows against groups, individuals and institutions. The notion that there is no smoke
without fire becomes the guiding metaphor that inoculates the most outrageous
fabrications from rational scrutiny and investigation. A conspiracy theory is in the
first place a paranoid construction whereby a group (the Jews, the elites, the migrants
or, indeed, ‘conspiracy theorists’) or an individual becomes the recipient of various
shadowy projections and held responsible for every conceivable calamity (Brown,
Jones 1998; Gabriel 2016). At the same time, however, the charge that someone is
spreading conspiracy theories can assume the quality of a conspiracy theory in its
own right, leading to exclusion - the alleged conspiracy theorist now becomes target
of othering and vilification (Schreven 2017).

Conspiracy theories contribute to a climate of generalized mistrust and sus-
piciousness that at times reaches the level of a paranoia that triggers witch-hunts
for scapegoats and fall guys. As Fineman (2014) has noted, Western societies have
evolved into blame cultures, the attribution of blame a constant obsession, indeed
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a business, whenever we are confronted with an accident, a calamity or simply a prob-
lem. These cultures become literally cultures of shadows. We are pursued by shadows
everywhere and we pursue shadows everywhere, as trust in leaders, in the professions
and science, and in all in public institutions, economic, political, legal, education-
al, has dramatically declined. Trust in the very notion of truth has been shaken in
a society of fake-news and hoaxes, where every kind of authority, legal, political, sci-
entific comes under scrutiny. The authority of every expert is constantly challenged
by the authority of the individual speaking “from experience” (Gabriel 2004), as am-
plified by both the traditional mass media and, even more, the social media.

Leaders are inevitably the first to blame for many of our anxieties, discontents
and disappointments. In line with the dictum “the brighter the light, the darker the
shadow”, we now not only accept that exceptional individuals also harbour the ca-
pacity for evil, but we have come to view it as inevitable. Even non-exceptional indi-
viduals in positions of power are now assumed to be Jekyll and Hyde personalities,
harbouring dark sides behind their public personas. By allowing us to conceptualize
a co-existence in an individual of different positive and negative qualities, the idea of
the shadow offered a readily believable understanding for why prominent individu-
als lapse into dysfunctional, destructive and self-destructive actions. This has lent
itself to numerous academic studies of the dark side of leadership and other organi-
zational phenomena (e.g., Kets de Vries 1985; H.E. Stein 1998, 2001; Gabriel 2012;
Tourish 2013). It has also played widely into popular and facile narratives of ‘fallen
idols, whether these are politicians, public personalities, celebrities and stars which
provide daily fodder for tabloids, gossip columns and of course the social media.

An important use of the shadow in current narratives has emerged from the
recognition that many of the good and the great of the past, along with their statues
and memorials, are deeply tarnished. Some of them made their fortunes from the
horrors of the slave trade, others from the exploitation, oppression and genocide of
defenseless groups. It is not just that Western cities and those who live in them have
lived under the shadow of criminals but also that the crimes of these individuals
have long been erased from history. Following the Black Lives Matter movement,
the shadow of enslavement and genocide has been reinforced, shrouding a large part
of Western culture and tarnishing many of its accomplishments and triumphs. The
fact that the revered fathers of the American Revolution not only had slaves, but (at
least some of them) maltreated and abused them and that many celebrated heroes
of Western culture had a record of violence and abuse has now emerged almost as
an archetypal shadow narrative of our times.

In cultures of blame, Jung’s fusion of the defences of disavowal and projection
in the concept of the shadow has proved very useful. By projecting negative attrib-
utes outwards on some target who must take the blame for our troubles, we seek to
inoculate ourselves from any responsibility for these troubles. In the same manner,
communities and groups seek to preserve their own authenticity and goodness, by
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projecting unwanted qualities outwards. In this way, the idea of the shadow has lent
itself to various narratives regarding ‘the enemy within’ It enables the oft-loading of
undesirable attributes within a community onto an ‘other’ who is blamed for collective
failures, stigmatized or scapegoated. This plays into popular narratives of parasites,
shirkers, fat cats and every other malignant construction, all of which arouse the
anger and resentment of those who see themselves as representing the positive in
their community. In this way, there has been a proliferation of Manichean narratives
in which a pristine and idealized ‘us’ is constantly subverted and victimized by the
shadow of a totally evil ‘other’ The subject positions of ‘victim’ and ‘survivor’ are, in
this way, bestowed to an individual or a collective that can demonstrate themselves
to have been wronged, exploited or stigmatized by an ‘other’, positions from which
they can now vilify this other, at little or no cost, often reducing them to nothing
more than a caricature.

A common narrative of victimization and othering in our culture is that of ‘voice
denial; which in some instances has been elevated to the ultimate denial of freedom.
Denying someone’s voice has come to be viewed as a cardinal sin in such discours-
es, which sometimes seek to lend legitimacy to the wildest claims and opinions,
conspiracy theories and hate speech. In this way, Nazi Holocaust denial (“holo-
hoax”) is viewed not as a patent travesty of history and a diminution of the suffer-
ings and deaths of millions, but as a legitimate discourse that needs to be protected
from the enemies of free speech. The shadow then shifts from those who perpetrat-
ed the Holocaust and those who deny it to those who seek to silence the deniers. In
this regard the shadow is remarkably flexible, passing from individual to individu-
al and group to group, always stigmatizing the ‘other’ In this way, the shadow as-
sumes different forms, depending on a group’s or individual’s ability to cast them-
selves as being victimized or stigmatized by others.

In conclusion, through its protean appearances in contemporary narratives, the
shadow enables us to make sense of our predicaments and articulate our grievances,
anger and resentment. Along the way, the shadow brings to the surface, hidden or
forgotten injustices and iniquities. It lends weight to voices silenced or ignored in
the past. The shadow also lends weight to the view that many gifted individuals,
many institutions and many progressive social movements have a dark side, in-
separable from their many positives. The shadow has prompted us into looking for
hidden agendas and dark forces behind the idealized facades of public institutions,
organizations and their rhetorics. In all these ways, the shadow has become a hugely
compelling idea, that creeps effortlessly into our conversations and narratives. In
all of these ways, the shadow seduces us. We idealize its very darkness, we fall in
love with its loyal servitude, its versatility and its effectiveness. The downside of
this seduction is that it enables us, individually and collectively, to project our own
failings onto others, to deny our own responsibility for disappointments, to disown
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our own destructiveness, envy, greed and resentment and to blame others for much
that is wrong in our lives. This is the shadow of the shadow.

Living in the shadow’s shadow is both comforting and gloomy. It is comfort-
ing because there are always others to blame for our troubles and discontents. We
embrace the shadow’s shadow if not with glee at least with fervour, yet, in doing
so, we confine ourselves to a gloomy place of resentment, carping, schadenfreude,
cynicism and despair. It is place of hidden menaces and conspiracies, rigged games
and invisible agendas, mistrust and permanent darkness.

Conclusion: Beyond the seductions of the shadow?

Perspicacious readers will have noted that in the argument above the shadow un-
derwent a subtle but vital transformation. As we moved from the original concep-
tualization of the shadow by Jung and his successors to the uses of the shadow in
contemporary narratives and discourses, the shadow turned from concept to idea and
from idea to metaphor. It is as metaphor that the shadow has become a vital discur-
sive resource that can be deployed to off-load blame and disavow our responsibil-
ity. It is as metaphor that the shadow detaches itself from the subject, i.e. ourselves,
and becomes an abstract entity over which we claim no ownership or control. In
this way, it allows us to deny our own destructiveness, greed, envy and other toxic
emotions and project them onto others. As a metaphor, the shadow seduces us,
precisely because it provides us with a safe place from which to criticize and carp,
often by claiming the moral superiority of the underdog, the survivor, the victim.
The shadow metaphor does all this invisibly, quietly and indirectly, without ever
having to engage in direct confrontation or fight.

Jung would not have been in the slightest surprised by the power and seductive-
ness of the shadow qua metaphor, even when used by people who have no interest
in archetypes, symbols or the collective unconscious. As a primordial image, the
shadow possesses the qualities of such images:

[They] have a secret power that works just as much on human reason as on the soul. Wher-
ever they appear they stir something linked with the mysterious, the long gone, and heavy
with foreboding. (...) these primordial images dwell in everyone as they are the property of
all mankind. This secret power is like a spell, like magic, and causes elevation just as much
as seduction. It is characteristic of primordial images that they take hold of man where he is
utterly human, and a power seizes him, as if the bustling throng were pushing him. And this
happens even if individual understanding and feeling rise up against it (Jung 2009, p. 366).

What would have surprised Jung would be the extent to which the shadow
has been ‘weaponized” and commodified, through the media and social media. As
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a resource for polemics, the shadow is used to cast aspersion and criticisms on un-
desirable others, to spread suspicion and cynicism. As a commodity, it is deployed
by the merchandizers of meaning (Sievers 1986) to sell opinions and prejudices. In
what may appear curious, this commodification and weaponization, has resulted in
the domestication and taming of the shadow, the shedding of its troublesome quali-
ties and those that made it a rich but dangerous concept for Jung. As a metaphor,
the shadow has become the obedient servant of the scapegoating and ‘othering’
discourses of our times. As part of the neoliberal discourse of responsibilization
(Grey 1997; Shamir 2008; Reinecke, Ansari 2016), the shadow can readily be used
to off-load responsibilities and blame for structural and institutional failures to in-
dividuals, whether as workers, as consumers or as citizens.

What would it take to emancipate the shadow from its servitude to these Mani-
chean discourses? As a metaphor, it seems to me that the shadow is beyond emanci-
pation. It will serve whoever uses it for good and ill. Opinion-shapers, political and
cultural stakeholders as well as researchers will continue to use it in whichever way
suits them. It is a resource available, cost-free, to all. As a concept, the shadow will
continue to be used with greater or lesser precision by different scholars, especially
those exploring the dysfunctional, oppressive and violent sides of social institutions.
It would be far more interesting to see how the concept could be used constructively
to shed light on organizations and institutions that are not dysfunctional. It would be
more instructive to examine, in other words, how organizations and institutions with
ordinary everyday problems and tensions manage their shadows. As a therapeutic
resource, it will continue to be of some use to analysts and their patients enabling
some patients to overcome or manage their symptoms. In all these ways, the shadow
will continue to be used in more or less effective ways for different purposes and
with different degrees of success.

Maybe the more interesting question is whether the shadow could, at some
point, individually or collectively unleash the emancipatory potential intriguingly
envisaged by Jung: whether, in other words, learning to manage our shadow, indi-
vidually and collectively, can help us attain greater enlightenment, tolerance and
peace. Here too the prospects do not seem to me particularly bright. At both the
individual and the collective levels, reclaiming the shadow requires that we resume
responsibility for at least some of our actions and predicaments. It requires reclaim-
ing those ugly feelings of envy, resentment and destructiveness that are always easier
to offload on others. It calls for building up solidarity with people different from
ourselves and a recognition of our shared humanity. It requires that we acknowl-
edge that we are not always victims and survivors of shadows beyond our control
and recognize the shadow as our own. Reintegrating our own shadow in our lives
would call for a persistent self-questioning of our projections, a constant vigilance
and suspicion exercised not against others but over ourselves. It would necessitate
an acknowledgement of our own destructiveness, not as a result of the frustrations
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and privations thrown against us by others, but as an integral, if inadequately inte-
grated part of our selves. All of these things seem unlikely, bordering on utopian.
Without a fundamental transformation of the political and cultural landscapes we
inhabit, a reintegration of the shadow would make us vulnerable in ways that few
would be able to endure.

If we cannot emancipate the shadow or be emancipated by it, we can at least
emancipate ourselves from the shadow’s shadow, and maybe from the tyranny of
the infinite regress of the shadow’s shadow’s shadow... We may, in other words,
hold back from using the shadow as a readily available metaphor for othering and
for occluding this othering. As citizens, we may challenge comfortable uses if the
shadow to externalize our own discontents and diminish the sufferings of others.
As scholars, we may continue to probe Jung’s rich but flawed concept, seeking to es-
tablish its potential and limitations. As private individuals, we may try to undertake
the difficult and painful inner journey that opens up our understanding of our own
shadow without lapsing into facile generalizations and wish-fulfilling illusions. We
may then be able to catch some glimpses of our own shadow, no matter how unset-
tling and disturbing this may be and, in doing so, we may be able to move beyond
the metaphysics of despair.
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Pycha w nauce

Abstract

Pride in Science

This article is dedicated to the category of pride, which I treat much more widely than a trait of an
individual. In my article, I try to determine how specific representations of pride in the scientific
community are manifested, what they result from, but I also explain what types of pride can be dis-
tinguished in science and what consequences it has for the entire scholarship.

Keywords: technocratic pride, scholars pride, innovative pride, scientist pride, scholar’s moral
conditions, education for ignorance

Stowa kluczowe: pycha technokratyczna, pycha scholarska, pycha nowatorska, pycha scjentystycz-
na, warunki moralne uczonego, edukowanie do niewiedzy

Praca naukowa przynalezy do szczegdlnie nobilitujacych aktywnosci cztowieka.
Celem artykutu jest eksploracja i diagnoza tego, co w Akademii zepchnigte do strefy
jungowskiego Cienia, wyparte, niedostrzegane i eliminowane z oficjalnego dyskursu.
To, co niewypowiedziane, o czym méwi si¢ niechetnie, stanowi doskonaty pro-
bierz tego, co problematyczne, z czym nie do konca jako akademicy sobie radzimy.
Przyjecie postawy ,,nie dostrzegam — nie istnieje” staje si¢ zwalniajaca nas od troski,
wygodng ramg. Wytracanie ze strefy komfortu, zadawanie trudnych, czasami boles-
nych pytan traktuje jako naczelne zadanie nauki, co niniejszy tekst — przynajmniej
w niewielkim stopniu — ma aspiracje uczyni¢. Przedstawiany artykul poswigcony
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zostal kategorii pychy, ktdra traktuj¢ znacznie szerzej niz wlasciwos$¢ osobnicza
jednostki. W pracy probuje okresli¢, jak przejawiaja sie konkretne reprezentacje
pychy w $rodowisku naukowym, z czego one wynikaja, wyjasniam réwniez, jakie
typy pychy mozna wyr6zni¢ w nauce oraz jakie konsekwencje rodzi ona dla calego
$rodowiska uczonych.

Warunki moralne uczonego

Wydaje sie, iz praca naukowa nalezy do szczegdlnie nobilitujacych form aktywnosci
czlowieka. Zasadniczym motorem dziatalno$ci uczonych jest zwykle pasja i ciekawos¢
poznawcza. Od wielu lat w rankingach zawodéw profesor uniwersytetu lokuje sie
na szczycie najbardziej prestizowych profesji. Wspodlczesna nauka bardzo wyraznie
ewoluowala od koncepcji autonomicznej republiki Michaela Polanyiego (1962) ku
akademii wyraznie podlegajacej polityce i uwarunkowaniom spoteczno-kulturowym
(Krimsky 2006, s. 22-29; Kwiek 2015), wlacznie z hegemonia optacalnosciowej logiki
korporacyjnej'. Probujac dookresli¢ role i funkcje nauki, mozemy powiedzie¢, iz
»podejmuje [ona — dop. M.S.] walke o prawde, ktoéra jest jej istotnym celem, wal-
czac ze stabosciami ludzkiej natury, aby eliminowa¢ z niej zlo i zapewni¢ jej wia-
rygodnos¢ i prestiz” (Gibinski 2001, s. 8). Tak przynajmniej zaklada idealny model
jej funkcjonowania. O tym, ze nierzadko odbiega on od modelu pozadanego, nie
trzeba specjalnie przekonywac. Dlaczego tak si¢ dzieje i jakie s3 konsekwencje ubo-
zenia uniwersytetu i jego pracownikéw, postaram si¢ wykaza¢ w niniejszym tekscie.

Rozpocza¢ wypada od dos¢ banalnego w gruncie rzeczy przypomnienia, iz
kazdego czlowieka, niezaleznie od tego, czym si¢ zajmuje, powinna obowigzywac
etyka ,,porzadnego czlowieka” (Kotarbinski 1987, s. 467). W przypadku pracowni-
kéw nauki wydaje sie ona szczegolnie wazna i pozadana. Z wykonywaniem zawodu
akademika wigze si¢ wiele powinnosci, dlatego tez kluczowe wydaje si¢ okreslenie
tego, co Jozef Pieter okresla mianem ,warunkow moralnych” uczonego. Pieter
zalicza do nich: $cisto$¢ i doktadnos¢ naukows, skromno$¢, pracowito$é, cierpli-
wos¢, odporno$¢ na brak uznania i na niepowodzenia (por. Szpunar 2017a) oraz
uczciwos$¢ (Pieter 1967, s. 395). Szczegolnie wazne w kontekscie naszych wyrazan,
ktore ogniskuja sie wokot kategorii pokory, wydaja sie dwie cechy — skromno$¢ oraz
odporno$¢ na brak uznania.

! Przez kategorie ,,oplacalno$ciowej” logiki korporacyjnej rozumiem zamieranie autentycznej
pasji czy ciekawoéci poznawczej na rzecz tego, co si¢ ,,oplaca’, co przynie$¢ moze punkty i wysoka po-
zycje w rankingach uniwersyteckich (por. Szpunar 2019a, s. 95-104).
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Intelektualna pokora wobec przedmiotu poznania a wartos¢ i znaczenie
kategorii ,nie wiem”

Uczonych powinien charakteryzowac okreslony wzdr osobowy, ktdry stanowi nic
innego jak powinnos¢ nakladang na naukowcow przez spoleczenstwo (Znaniecki
1984). Ow wzdr osobowy ma charakter procesualny, stanowigc dtugi cykl trwania,
az do momentu osiggniecia (badz tez nie) wymaganych kompetencji. W chwili
uzyskania mistrzostwa — jak zauwazyt Carl Gustaw Jung - ,,Nie mozna si¢ obroni¢
przed odrobing podziwu dla siebie, ze si¢ cos lepiej zrozumiato od innych, inni za$
odczuwaja potrzebe, by znalez¢ gdzies »namacalnego« bohatera lub gérujacego
nad nimi medrca, wodza i ojca, niewatpliwy autorytet” (Jung 1981, s. 96-97). Jung
zwraca uwage na naturalny dla tej sytuacji podziw wobec siebie, reprezentowanej
przez siebie wiedzy i kompetencji, jednakze 6w podziw wyraznie studzi, postulujac
o jego niewielkie rozmiary. Potrzeba istnienia medrca, autorytetu, mistrza wydaje
sie stala, cho¢ z pewnoscia podlega ona procesom ewolucji, a w dobie niewatpliwego
kryzysu autorytetow jest tym wyrazniej oczekiwana.

Chronicznie potrzeba nam takich mistrzéw, do jakich zaliczy¢ mozna profesora
literatury Tadeusza Makowieckiego, o ktérym jego uczen Czestaw Zgorzelski pisat tak:

Wyrazala sie w tym bodaj cata jego natura, otwarta ufnie wobec innych ludzi; a takze prawdzi-
wie humanistyczna potrzeba przyjazni, wspolnego, kameralnego przezywania $wiata i wlasnej
egzystencji wraz z podobnie reagujaca, czujna refleksyjnie i emocjonalnie wrazliwo$cia innego,
zaprzyjaznionego z nim czlowieka (Zgorzelski 1983, s. 109).

Aby unikna¢ tendencyjnosci i jednostronnego ujmowania tematu, trzeba uczci-
wie przyzna, ze takich Mistrzéw w nauce nie brakuje. Ich postawa dalece wykracza
poza transmisje wiedzy, wstepujac w obszar tego, co Johann Fichte (2012) okresla
mianem uniwersyteckiego ksztaltowania wrazliwosci, traktujac t¢ kompetencje
jako réwnie wazng co sam proces zdobywania wiedzy, nie wylaczajac z potrzeby
jej ksztaltowania takze akademikow.

Aleksander Nawarecki w interesujacej pracy, ktora ukazala si¢ pod znamien-
nym tytulem Z tesknoty za mistrzem, uznaje, ze obcowanie z nim przynosi¢ moze
przyjemnosci trojakiego rodzaju — zawodowe, estetyczne oraz etyczne (Nawarecki
2007, s. 116-117). W obrebie kompetencji zawodowych to, co powinno cechowa¢
mistrza, to przede wszystkim profesjonalizm i skutecznos¢, w obszarze estetycznym
chodzi o sposéb rozwigzywania probleméw. Nie mniej wazna, jedli nie najwazniejsza,
wydaje si¢ wlasciwos¢ trzecia - etyczna, ktora powinna sie przejawia¢ w spolecznej
przydatnosci, a takze w oznakach dobra, ktére mistrz czyni dla swojego otoczenia.
Naukowcy winni mie¢ na uwadze to, iz szacunek buduje si¢ nie tylko poprzez re-
prezentowana przez siebie wiedze czy autorytet, ale takze (a moze wlasciwie przede
wszystkim) poprzez to, o czym pisze Richard Sennett, czyli akty troski wobec innych
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(por. Sennett 2012, s. 70-71). Wystarczy wspomnie¢ nasze wlasne doswiadczenia
z Mistrzami. Niejednokrotnie, z biegiem lat, zaciera si¢ to, o czym nam mowili, ale
doskonale pamietamy, jakimi byli ludZmi.

Tymi, ktérzy poza samymi mistrzami konstruuja aureole ich wielkosci, s3 ucz-
niowie, mlodzi adepci nauki. Portret ucznia interesujaco odmalowuje Andrzej
Waligéra, ktory pisze:

Jest on kims, kto nie tylko w pelni akceptuje osobe nauczyciela, ale tez odczuwa dla nie-
go podziw, szczegdlny rodzaj oddania i lojalnosci. Z duma, niekiedy podszyta zacietrzewie-
niem, glosi jego wielko$¢ i nieprzecietne talenty. Wreszcie opromienia tez ucznia - z racji
bezposredniego kontaktu, wspoéluczestnictwa i rozwijania idei swego nauczyciela — czastka
chwaly mistrza sptynie na niego, zwlaszcza gdy ten juz odejdzie. Wychowanek zyskuje wow-
czas zaszczytnie klasyfikujacy przydomek, ktéry takze moze niekiedy (cho¢ nie musi) rzu-
ca¢ cien wielkiego poprzednika na jego osobiste zastugi — uczen Husserla, uczen Tischnera,
uczen Blonskiego (Waligéra 2011, s. 10).

Nietrudno takiej — badz co badz - techcacej ego sytuacji ulec. A przeciez
uprawianie nauki (w modelu idealnym) naklada na akademikow uznanie wlasnej
omylnosci w procesie dochodzenia do prawdy (Wolenski 1991, s. 78). Inaczej rzecz
ujmujac, trzeba wskaza¢, iz uczonych powinna charakteryzowac intelektualna po-
kora wobec przedmiotu poznania (Strézewski 1991, s. 70-71). Niezwykle trafnie
proces ten ujmuje Bogdan de Barbaro:

pyszalkowato$¢, czyli poczucie, ze si¢ wie, zanim sig¢ jeszcze czego$ dowiedzialo naprawde,
jest zgubna. I sprawia, Ze czlowiek staje w miejscu. Pokora zwykle pomaga ruszy¢ dalej (...).
Jest wieksza szansa, ze cos si¢ urodzi z pokornego ,,nie wiem” niz z ,wiem na pewno, jak jest”.

W dodatku ,,nie wiem” rodzi zaciekawienie, otwiera (Jucewicz 2019, s. 160).

Akademicy zwykle zajmuja si¢ dang problematyka wiele lat, co sprzyja¢ moze
pojawieniu si¢ naukowej pychy, poczucia omnipotencji czy wlasnej nieomylnosci.

Dlatego wlasnie Sokratejskie ,Wiem, ze nic nie wiem” powinno wyznacza¢
fundamentalne wartosci w nauce, dookreslane przez jej wektor podstawowy, czyli
wage tak zwanej uczonej niewiedzy, ktérag moglibysmy inaczej nazywa¢ pokora.
Inaczej rzecz ujmujac, mozemy za Karlem Jaspersem (2000, s. 8-9) powiedzie¢, iz
poszukiwanie prawdy zawsze powinno sie faczy¢ z dostrzezeniem wlasnej niewiedzy
i wyzwoleniem sie od wiedzy iluzorycznej. Celnie proces ten opisal Tadeusz Stawek:
»Jednostka jest wolna ku sobie i dla siebie (mam swoje plany, projekty, ambicje -
mowi sobie), ale musi by¢ takze wolna od siebie, a z pewnoscig od nadmiaru siebie
(nie moge uczyni¢ wszystkiego, co mi si¢ zamarzy — kontynuuje swoj wewnetrzny
dialog - bowiem jako indywiduum moge si¢ spelniac jedynie w sferze, w ktorej
moje zycie styka sie z zyciem innych, a te sfere niszczy wszelki nadmiar tego, co
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wylacznie jednostkowe). W autonomii biegne ku sobie, ale i — w glebokim sensie
tego okreslenia - od siebie (wybujatego, nadmiernego) uciekam” (Stawek 2011,
s. 21-22). Wydaje sig, ze ta ucieczka od wybujalego siebie, od nadmiaru siebie jest
szczegdlnie trudna i niewygodna dla wielu uczonych, ktérzy zinternalizowali jun-
gowska figure gorujacego nad innymi medrca i ojca.

Ogromna warto$¢ ma tutaj reprezentowanie postawy nastawionej na ,,nie wiem,
ktora pozwala doswiadczy¢ tego, co typowe dla ,,dziecigcego zachwytu’”, zadziwienia
wiasciwego dla wezesnych etapow rozwojowych. Owych zadziwien na pdzniejszych
etapach zycia chronicznie nam brakuje, gdyz zostaja wyparte przez wszechobecne
postawy pewnosci. John Keats interesujaco stan ten okresla mianem ,,zdolnosci
negatywnej” oznaczajacej akceptowanie niepewnosci, watpliwosci, rozterek, bez
konieczno$ci natychmiastowego poszukiwania przyczyn i udzielania bezdyskusyj-
nych odpowiedzi.

Polska noblistka Wistawa Szymborska w odczycie noblowskim docenita wage
i znaczenie frazy ,nie wiem’, ktorg tak skrzetnie z naszej codziennosci eliminuje-
my. Warto przywolac¢ jej stowa, gdyz niosa w sobie potezng dawke tego, przed czym
niejednokrotnie si¢ wzbraniamy, tak, jakby przyznanie si¢ do niewiedzy stanowilo
jedna z najwigkszych zbrodni tego $wiata:

Dlatego tak wysoko sobie ceni¢ dwa male stowa: ,,nie wiem” Mate, ale mocno uskrzydlone.
Rozszerzajace nam Zycie na obszary, ktére mieszczg si¢ w nas samych i obszary, w ktérych
zawieszona jest nasza nikta Ziemia. Gdyby Izaak Newton nie powiedzial sobie ,,nie wiem’,
jabtka w ogrédku moglyby spadac na jego oczach jak grad, a on w najlepszym razie schylalby
sie po nie i zjadal z apetytem. Gdyby moja rodaczka Maria Sklodowska-Curie nie powiedziala
sobie ,,nie wiem’, zostalaby pewnie nauczycielka chemii na pensji dla panienek z dobrych
domoéw, 1 na tej — skadinad zacnej - pracy uplyneloby jej zycie. Ale powtarzata sobie ,,nie
wiem” i te wlasnie stowa przywiodly ja, i to dwukrotnie, do Sztokholmu, gdzie ludzi o duchu
niespokojnym i wiecznie poszukujacym nagradza sie¢ Nagroda Nobla (Szymborska 1996).

Nieustanne stawianie sobie pytan, poddawanie na nowo refleksji, negowanie
tego, co juz si¢ wie, sprzyja postawom twoérczym, doskonaleniu wlasnego warszta-
tu i poszerzaniu wiedzy, nawet tej, ktéra mozna uznac za wiedze pewna. Owo ,,nie
wiem” otwiera nas na drugiego, ale takze pozwala wtasne mysli i przekonania po-
da¢ w watpliwos¢, z pasja i ciekawoscia wlasciwa dziecku, ktére nieustannie pyta,
by wiedzie¢.

Przywolywany juz de Barbaro stusznie zauwaza, iz ,nie wiem” nie oznacza re-
zygnacji czy poddania sie, jest to raczej umiejetnosc ,lekcewazenia wlasnych my-
§li”, a ,,nie wiem” ,wyciaga reke, pyta i stucha’, dzigki czemu latwiej sie zrozumiec¢
(Jucewicz 2019). Wydaje si¢, ze bez owego ,,nie wiem” proces intersubiektywnego
komunikowania w ogéle nie jest mozliwy. Gdy bowiem jestesmy przekonani, ze to
my wiemy lepiej, ze to my znamy prawde, niemozliwe jest porozumienie. Stad tak
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wazne jest owo lekcewazenie wlasnych mysli, by nie da¢ si¢ im zwie$¢, by nie pozwo-
li¢ im narzuca¢ wlasnej prawdy o drugim, bez wniknigcia w jego prawde. Nabycie
umiejetnosci lekcewazenia wlasnych mysli pozwala otworzy¢ si¢ na innego, odrzuci¢
role wszechwiedzacego narratora, ktéry zwykle moéwi ,,jak jest naprawde”. Bez ,,nie
wiem” nie ma zaciekawienia drugim czlowiekiem, autentycznego zainteresowania
Innym i jego problemami.

Edukaeja do niewiedzy

W polskiej edukaciji, i to na wszystkich jej szczeblach, brakuje tego, co mozna by
okresli¢ mianem edukowania do niewiedzy, docenienia istotnosci watpliwosci i rozte-
rek jako kluczowych elementéw procesu poznawczego, a takze waznych skladowych
procesu ksztaltowania osobowosci. Istotne wydaje sie tutaj przekonywanie uczniow,
studentow, ale i samych siebie, iz mamy pelne prawo przyznania si¢ do nieznajomosci
jakiego$ tematu, niezrozumienia, a wypowiedzenie tego nie jest dyshonorem. Wrecz
przeciwnie — moze wskazywac¢ na wysoki stopien samoswiadomosci i autorefleksji,
ale nie oznacza gloryfikowania ignorancji.

Akademicy, a w $lad za nimi studenci i uczniowie zaktadaja, Ze przyznanie si¢
do niewiedzy stanowi cos$, przed czym nalezy si¢ broni¢, czego za wszelkg cene na-
lezy unikac. Trzeba zawsze wiedzie¢, niezaleznie od tego, czy tej wiedzy jestesmy
pewni. Mozemy tym samym postawic hipoteze, iz réwnie wazne jak przekazywanie
réznorodnych teorii czy koncepcji, ktore stanowia istote procesu dydaktycznego,
jest uczenie tego, jak radzi¢ sobie z trudno$ciami zyciowymi, akceptowa¢ wtasng
niedoskonato$¢, braki i egzystencjalne pekniecia. Konstruowanie figury nauczyciela
perfekcjonisty, ktory zawsze zna odpowiedz na kazde pytanie, nigdy nie popelnia
pomylek, zawsze jest nieomylny, jest konstruktem falszywym, pokazujacym tylko
jeden, wyidealizowany i nieautentyczny wymiar czlowieka. Poza tym owo przyznanie
sie do niewiedzy strzeze nas przed wszechwiedzaca pycha, ktéra stanowi naczelna
kategorie naszych rozwazan.

Zasadne dla prowadzonych przez nas rozwazan wydaje sie zdefiniowanie kluczo-
wego pojecia — pychy naukowej. Samg pyche mozemy zdefiniowac jako ,,pozbawione
podstaw urojone wywyzszanie siebie ponad miar¢” (Gadacz 2018, s. 259). Wielu
filozoféw deliberowato o pysze — Heraklit uznawat, ze ,,wielkie mniemanie o sobie
jest przeszkoda postepu” (Maksym Wyznawca 1980, s. 179), Seneka uwazat pyche
za ,falszywy pozor wielkosci” (Seneka 1961, s. 392), a Spinoza pisal, iz ,,pycha jest
wtedy, gdy ktos przypisuje sobie jaka$ doskonatos¢, ktérej w nim nie ma” (Spinoza
1969, s. 276). Istote pychy trafnie oddal w Sprawach ludzkich Jan Szczepanski:

Pycha jest zwyktym przejawem pewnosci siebie, jest wytworem urojen o wlasnej doskonatosci
i wyzszosci, jest zachowaniem odpowiadajacym tym urojeniom i ztudzeniom co do wtasnych
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mozliwoéci. Pycha moze wynika¢ z przynalezno$ci do klasy spotecznej, do kategorii zawo-
dowej, do kliki, czy elity, moze wynikac z osiagnie¢ nadmiernie ocenianych. Madro$¢ jest
zawsze skromna. Pycha mobilizuje przeciwko tobie wszystkich, z wyjatkiem madrych, ktorzy
przejrzeli twoja pyche i lekcewaza twoje zadecia, za ktérymi niczego nie ma procz powietrza
(Szczepanski 1980, s. 213).

Pycha naukowa

Zwykle usprawiedliwienia degrengolady i upadku obyczajow dopatrujemy sie
w czynnikach zewnetrznych wobec Akademii. Jak odwaznie zauwaza jednak Jan
Kieniewicz: ,,To my cztonkowie Akademii, cialo uczone i uczace stwarzamy najwiecej
zagrozen dla autonomii” (2007, s. 2) (zawlaszczanie uniwersytetu, eliminacja swo-
bdd), zagrazamy jej ,,my sami gdy, porzucamy cnoty i wartosci. Wrogami autonomii
stajemy si¢ pozwalajac sobie na odstepstwa od zasad, godzac si¢ na uzurpacje, a na
koniec - budujac wizje zagrozenia zewnetrznego jako usprawiedliwiajaca sytuacje”
(Kieniewicz 2007, s. 2).

Andrzej Bukowski uznaje, ze pycha naukowa ,wyraza aprioryczne poczucie
wyzszo$ci wlasnej prawdy lub systemu prawd w stosunku do odmiennych (kon-
kurencyjnych) prawd, stanowisk, czy sadéw” (Bukowski 1994, s. 59). Podobnego
zdania jest cytowany juz de Barbaro, ktéry uznaje, iz brak pokory przejawia sie
w skrajnych i uproszczonych pogladach, ale takze nieposzanowaniu stanowisk
odmiennych. Tak réwniez postrzegal pyche Jozef Tischner, dla ktérego byla ona
zarzewiem zla, otwarciem si¢ na iluzje co do wlasnej wartosci, przy jednoczesnym
ponizeniu innych (Tischner 1990, s. 208).

Jesli przyjrzymy sie wykladowi, ktéry mozna odczytywac jako modelowy przy-
kfad transmisyjnego pasa wiedzy, nietrudno zrozumie¢, dlaczego wlasnie ta sytuacja
moze rodzi¢ pyche (por. Szpunar 2017a). Ciekawie na ten temat pisze Piotr Orlik:
~Wyktadowca upaja¢ sie moze wladzg, jaka roztacza nad stuchaczami za pomoca
stow, a stuchacze z kolei moga by¢ oczarowani, zniewoleni przez stowa wyktadwcy:
zniewoleni w milczeniu; lub tez moga tylko udawac¢, ze stuchajg i w ten sposéb
zawlaszczy¢ sobie méwienie wykltadowcy” (Orlik 2000, s. 70). W takiej sytuacji
nietrudno o to, co okresla si¢ mianem narcyzmu sytuacyjnego (Halpern 2007). Ina-
czej rzecz ujmujac, mozemy powiedzie¢, iz mistrz buduje swoj autorytet, uwodzac
publicznos¢. Jak pisze Tomasz Leszniewski: ,,Potrzebuje on podziwu publicznosci
opartego na zazdrosci ucznia, aby by¢ jak mistrz, wyrazajacego zarazem chec bycia
kim$ innym niz jest” (Leszniewski 2019, s. 25). Uczniowie s3 dla mistrza niezbedni,
gdyz podtrzymuja jego pozycje, zakladajac, ze nigdy nie beda mistrzem, a proby po-
réwnywania sie z nim od samego poczatku skazane sg na fiasko, co Barney G. Glaser
(1964) okresla jako ,,poréwnywalng porazke”
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Teatralizujaca, ale takze w pewnym sensie sakralizujaca funkcje akademickiego
wykltadu, szczegolnie sprzyjajaca postawom pelnym pychy i przekonania o wlasnej
omnipotencji, znakomicie oddaja Pierre Bourdieu i Jean-Claude Passeron:

Wzniesiony i zamkniety w przestrzeni, ktdra go uswieca, méwca — oddzielony od audytorium
o tyle, o ile pozwala tlok audytorium, kilkoma opustoszalymi rzedami, ktére materialnie za-
znaczaja dystans, jaki profan trwozliwie zachowuje wobec mana stowa i ktére nigdy nie sa
zajete, a jedli juz zajete, to jedynie przez gorliwcédw w najlepszym stylu, poboznych ministran-
toéw mentorskiej mowy - profesor odlegly i nieprzystepny, otoczony przez niepewne i lekliwe
»mowi si¢”, jest skazany na teatralny monolog i na wirtuozowski pokaz przez przymus pozycji
bardziej bezwzgledny niz najsurowsze przepisy. Katedra wyludza - niezaleznie od woli osoby
na nig wstepujacej — intonacje, dykcje, wymowe i przebieg wypowiedzi (Bourdieu, Passeron
2011, 5. 196).

Akademicki wystep przywodzi na my$l koscielng homilie, w ktorej stuchacze
zmuszeni s3 do bezwarunkowej akceptacji prawd plynacych z ambony. I wlasnie
wtedy, gdyz uczony uznaje, iz posiadl prawde i ma na nig monopol, to jest to przejaw
pychy. Francuscy uczeni zwracajg uwagg, iz ,pozory erudycji zwalniaja od orygi-
nalnosci badan, a pozoér twérczej improwizacji moze zwolnic i od klarownosci, i od
erudycji” (Bourdieu, Passeron 2011, s. 220).

Prowadzi to do sytuacji, w ktorej jezyk przestaje ,,stanowi¢ narzedzie komuni-
kowania, a stuzy jedynie jako narzedzie zakle¢, ktérego funkcjg naczelng jest po-
$wiadczac i narzuca¢ autorytet pedagogiczny” (Bourdieu, Passeron 2011, s. 198),
w konsekwencji ,wielkie stowa mentorskiego wywodu sg jeno hastami lub sakramen-
talnymi zwrotami rytualnego betkotu” (Bourdieu, Passeron 2011, s. 205). Dlatego
tez bywa tak, ze znakomici uczeni nie radzg sobie z akademicka scena, pozostaja
$wietnymi uczonymi w pi$mie, ale niekoniecznie znakomitymi oratorami, potra-
fiacymi przekonac do siebie niejednokrotnie znudzonych stuchaczy. Wartos¢ tego,
co sie méwi, ma znaczenie wtoérne wobec tego, jak sie moéwi. Wazne, by przekonac
stuchaczy, ze si¢ wie, Ze jest sie ekspertem w temacie.

Ow naukowy samozachwyt i pelne pychy samozadowolenie prébuje studzi¢
Krzysztof Wielecki, ktory zauwaza:

Potrzebny jest mocny glos niezgody na nauke zbyt tatwa, nadmiernie narcystyczng. Niezbed-
ne jest stale przypominanie, jak niepewna jest wiedza, ktérg z takim przekonaniem niekiedy
gromadzimy, jak wiele w niej z umownej konwencji i jak dyskretnie poukrywane s3 w niej
ciggotki do panowania, monopolu intelektualnego. Potrzebny jest taki trudny uczen w klasie,
ktéry zawsze rozumie cos innego niz reszta, z czyms si¢ nie zgadza, w co$ watpi. Niezbedna
ingrediencja nauki jest bunt, ironiczny u$émiech, nadpobudliwos¢ i nadwrazliwos¢ (Wielecki
2003, s. 245).
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Pytanie, czy rzeczywiscie jestesmy zainteresowani przetamywaniem monopolu
intelektualnego, monokultur akademickich i hegemonicznego panowania nad stab-
szymi, czy tez raczej zadowala nas mozliwos¢ dominacji i sprawowania kontroli?
Wydaje sig, ze w uniwersyteckiej grze przede wszystkim chodzi o utrzymanie status
quo, utrzymanie praktyk feudalnych, tak mocno zakorzenionych w uniwersyteckiej
strukturze.

Owe pozoranctwo, ale takze fikcjonalnos¢ naukowych rytualéw trafnie odsta-
niaja wzmiankowani juz Bourdieu i Passeron:

Dwa razy w tygodniu, na godzine, profesor musiat si¢ pojawi¢ przed audytorium uksztatto-
wanym przypadkowo, czestokro¢ ztozonym na kolejnych wykladach z 0séb zupetnie réznych.
Musial méwic, nie troszczac si¢ o szczegélnie potrzeby uczniow, nie dowiadujac sie, co wiedza,
a czego nie wiedza (...). Oming¢ trzeba bylo dlugie dedukcje naukowe wymagajace §ledzenia
calej serii rozumowan. Otwarte dla wszystkich, stajace si¢ teatrem dla pewnego typu konku-
rencji, ktorej celem jest przyciagniecie i zatrzymanie publicznoéci, czym sg tak oczekiwane
wyklady na wyzszych studiach? Blyskotliwymi przedstawieniami, ,,recytacjami” na wzér de-
klamatoréw rzymskiej dekadencji (...) ton profesora niemal nigdy nie dydaktyczny, nieraz
deklamatorski, owa zreczno$¢ w znajdywaniu oklepanych frazeséw, ktore nie uczg niczego
nowego, ale ktére niezawodnie wywoluja znaki aprobaty (Bourdieu, Passeron 2011, s. 218).

Trudno zreszta o znaki dezaprobaty, kiedy struktura wykladu ma charakter
iscie monologowy, a ewentualne pytania o uwagi, komentarze padajg na minute
przed koncem wykladu, tak by skutecznie zniecheci¢ studentéw do ich zadawania.
Zreszty, jak pisza francuscy uczeni:

Profesor moze nawotywac¢ studentéw do udzialu badz wyrazania zastrzezen, majac pewnos$¢,
ze nigdy nie beda one mialy miejsca. Pytania skierowane do audytorium najczeéciej maja
charakter retoryczny, a odpowiedzi, przeznaczone gtéwnie do wyrazenia udziatu wiernych
w nabozenstwie (Bourdieu, Passeron 2011, s. 197).

Pelna pychy ,,nieomylnos¢ mistrza” przejawia sie¢ w ,,profesorskiej ideologii
»marnos$ci« studentow, bedacej mieszaning najwyzszych wymagan oraz pelnej
rozczarowan poblazliwosci” (Bourdieu, Passeron 2011, s. 200).

Rodzaje pychy naukowe

Zajmujacy sie problematyka pychy naukowej Bukowski (1994, s. 59-62) uznaje, iz
mozemy mowic o czterech podstawowych jej rodzajach - technokratycznej, scho-
larskiej, nowatorskiej i scjentystycznej. Pycha technokratyczna przejawia sie w prze-
konaniu o wyzszosci wlasnej wiedzy, wynikajacej z praktycznych umiejetnosci nad
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wiedzg teoretyczng, niemajaca czestokro¢ zwiazku z praxis. Umiejetnosci techniczne,
wyrazajace si¢ w praxis, pozwalaja stwierdzi¢, ze skoro potrafie, to takze na pewno
wiem. Inaczej rzecz ujmujac, kryterium prawdziwosci zasadza sie na mozliwosci
wykonania czy skonstruowania. Takie rozumowanie sprowadza nauke do reprezen-
towania intereséw technicznych (Habermas 1983, s. 370-401), a to, czego nie da si¢
zweryfikowa¢ empirycznie, traktuje si¢ jako malo znaczace, niepotrzebne i niewazne.
Ow dylemat trafnie dekonspiruje Florian Znaniecki w znakomitej pracy Spofeczne
role uczonych, zauwazajac:

Jak to mozliwe, ze uczeni - ludzie, ktérzy pozwalaja sobie na uprawianie wiedzy, zamiast jak
wszyscy zajmowac sie dzialalno$cia przynoszaca bezposrednie skutki praktyczne - sa nie
tylko tolerowani przez ludzi czynu, ale i obdarzani spolecznym statusem przez zbiorowosc,
uznajaca, ze wypelniaja oni pozadang funkcje spoteczna? (Znaniecki 1984, s. 303)

Pycha scholarska

Wydaje si¢ jednak, iz znacznie czeéciej spotkac si¢ mozna w nauce z przejawami
pychy scholarskiej. Oznacza ona przekonanie o wyzszo$ci wlasnej szkoty czy reprezen-
towanego paradygmatu nad innymi. Jak trafnie zauwaza Bukowski, reprezentanci
danego nurtu dekretuja wypowiedziane przez mistrzéw (zalozycieli szkoty) poglady
jako jedynie prawdziwe i stuszne. (...) Udziat w ,,prawdzie szkoly” zobowiazuje jej
straznikéw do pilnowania ortodoksji i pietnowania odchylen, daje jednak poczucie
pewnosci i przewagi nad pozostatymi (konkurencyjnymi) szkotami lub kierunkami
(...), fakty nie potwierdzajace tez wlasnej szkoly uznane zostajg za falszywe, podob-
nie jak fakty potwierdzajace prawdziwos¢ systemoéw konkurencyjnych (Bukowski
1994, s. 60).

Niejednokrotnie zwolennicy danego nurtu czy danej szkoly sa tak dalece zafik-
sowani na podtrzymywaniu nadrzednosci wlasnego paradygmatu nad innymi, ze
niemozliwe jest podjecie jakiejkolwiek dyskusji z jej reprezentantami, ktdrzy neguja
wszystko, co wykracza poza ich perspektywe. Jozef Kozielecki pisze wprost o ostrych
i emocjonalnych konfliktach w nauce:

Mniej dojrzali dyskutanci tracg czasem kontrole nad swoimi emocjami i zamiast przytaczania
rzeczowych argumentdw popisuja sie agresja lub zlosliwym dowcipem. Jeden z profesoréw
medycyny, ktéry pracowat w Niemczech na poczatku dwudziestego wieku, z pogarda odnosit
sie do psychoanalizy. Gdy proponowano mu przedyskutowanie teorii Freuda, krzyczal: ,,To
nie jest temat do dyskusji na posiedzeniu naukowym, to jest sprawa dla policji” (Kozielecki
1979, 5. 157).
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Ten cytat doskonale odzwierciedla temperature wielu akademickich sporéw,
ktore dalekie s3 od wywazonego, opartego na argumentach dyskursu, z ktérym
zwykle kojarzymy Akademie.

W tym kontekscie niezwykle aktualna staje si¢ rozprawa Immanuela Kanta Spér
fakultetow; przywolajmy jej fragment:

Wyzsze fakultety powinny ponad wszystko zatroszczy¢ si¢ o to, azeby nie popelni¢ mezaliansu
z nizszym fakultetem, lecz by zachowa¢ w stosunku do niego peten szacunku dystans, azeby
autorytet ich statusu nie zostal zachwiany pod wplywem wolnej gry rozumowej fakultetu
nizszego (Kant 2011, s. 206).

Nowoczesny uniwersytet mocno strzeze granic, wyznacza linie demarkacyjne,
obszary, za ktére wchodzi¢ nie wolno, a przynajmniej nie powinno. Zagorzali zwo-
lennicy ,wyzszych fakultetow”, negujac warto$¢ tych nizszych, zdaja sie zapominac,
ze to, co najciekawsze w nauce, dzieje si¢ na styku, na rubiezach, przez wielu $wia-
domie pomijanych.

Sztuczne tworzenie ram i granic w uniwersytecie, ktéry powinna cechowac
przede wszystkim wolnos¢ i niezaleznos¢ badawcza, nie powinno mie¢ miejsca,
gdyz staje si¢ dla nauki dysfunkcjonalne. Juz w 1852 roku John Henry Newman
(1990) wyrazal niepokoj o ,waskie” uprawianie nauki i specjalizowanie si¢ jedy-
nie w wybranej gatezi wiedzy, z pominieciem, a nawet §wiadomym ignorowaniem
innych dyscyplin. Warto$¢ w tym znaczeniu nabiera to, co Lindsay Waters (2009)
okresla mianem ,,szerokiego czytania” przekraczajacego granice danej dyscypliny.
Paul Feyerabend (1996), autor inspirujacej monografii Przeciw metodzie, postulowat
wrecz o anarchizm epistemologiczny, zwracajac uwage na opresyjny charakter nauki,
ktéra tlamsi indywidualizm i wasko wttacza w okreslona dyscypling, dookreslajac,
co dozwolone, a co obce, a w zwigzku z tym nieakceptowalne.

Takie kurczowe trzymanie si¢ obranej teorii bywa tym, co ogranicza, uwstecznia,
ale przede wszystkim uniemozliwia dostrzezenie niedociagnie¢, brakéw i przekla-
man wlasnej szkoly, co jest szczegdlnie widoczne w jakze mozaikowej humanisty-
ce. Trzeba przy tym pamieta¢, iz nierzadko prowadzone przez akademikéw spory
maja charakter jatowy, gdyz de facto ,,nie ma mozliwosci dotarcia do jakiejkolwiek
»definitywnej«czy »prawdziwej« rzeczywistosci, bowiem taka nie istnieje” (Melo-
sik 2001, s. 147). Pomimo to codziennoscig uniwersytetu s3 widoczne antagoni-
zmy sympatykow danych szkot i teorii, ktérych zwolennicy probuja przeja¢ palme
pierwszenstwa w interpretowaniu i wyjasnianiu rzeczywistosci spolecznej. W takim,
niemal fanatycznym, zaangazowaniu przestaje chodzi¢ o prawde, chodzi raczej
0 wyzszos¢ wlasnych racji i ich niepodwazalnos¢, co z uprawianiem nauki ma nie-
wiele wspdlnego. Obrona racji wlasnego paradygmatu czy mistrza jest czasem tak
intensywna, Ze antagonizuje cale instytuty, ktére pekaja w pol, dzielac si¢ na zwo-
lennikéw i przeciwnikéw danego nurtu. Implikuje to dogmatyzm i nietolerancje,
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a w konsekwencji regres nauki. Zamiast tworczej dyskusji i fermentu mamy do
czynienia z zamknigciem sie na inng prawde. Napieta sytuacje na wielu uczelniach
dostrzegaja mlodzi uczeni, ktérzy dopiero wkraczaja do tego srodowiska: ,,jest ten
problem gdzie takich napie¢ personalnych pomiedzy profesorami u nas i to w pewien
sposob rzutuje na relacje miedzy doktorantami, tak, to znaczy, mimo ze to zabrzmi
troche kuriozalnie, to doktoranci, z tych réznych zakladow... no z pewna, z duza
doza nieufnosci do siebie podchodzg” (Zawadzki 2017, s. 146).

Anthony Storr w monografii poswigconej autorytetom, osobom uznawanym
przez otoczenie za guru zwraca uwage, ze naznaczenie kogos przez otoczenie takim
statusem wykrzywia i patologizuje owe osobowosci nader czesto (Storr 2009, s. 204).
Autorytet mozne na nas oddzialywac juz poprzez sam tytul, ktéry posiada, repre-
zentowang przez niego funkcje czy wladze, o czym wnikliwie pisat Stanley Milgram
(2008). Nietrudno w takiej sytuacji o naduzycia, wigcznie z bezrefleksyjnym podda-
niem sie tym, ktérzy wykorzystuja relacje nadrzednosci do swoich partykularnych
celow. Uklad relacji o charakterze asymetrycznym skazuje jednostki podrz¢dne
wzgledem mistrza na uleglos¢ i podporzadkowanie (Kempny, Szmatka 1992).

Trzeba wspomnie(, iz wielu pracownikéw nauki jest socjalizowanych do milcze-
nia i bezwzglednego postuszenstwa wobec profesora, szefa instytutu czy katedry, co
zwykle faczy sie z wysokimi kosztami psychicznymi. Jak pokazujg badania, bycie oce-
nianym przez innych ludzi nalezy do najbardziej stresujacych doswiadczen ludzkich
(Wilkinson, Pickett, 2019). Czesta i bezpardonowa krytyka deformuje powinnosci
uczonego, wywolujac u mlodych adeptéw nauki zanizone poczucie wartosci, nie-
wiare we wlasne kompetencje, a w konsekwencji bierne poddanie si¢ autorytetowi.

Badania prowadzone przez Nysse J. Silbiger i Amber D. Stubler (2019) pokazaly,
ze ostra krytyka, ktora pojawia si¢ w recenzjach naukowych, wywoluje u uczonych
powazny dyskomfort psychiczny, podkopuje wiare w siebie i spowalnia rozwdj ka-
riery zawodowej. Rafal Adamczewski ujmuje to tak:

Piszac o destrukeji, mam na mysli sytuacje, w ktdrej strona krytykowana postrzega krytyke
jako bezpardonowy atak na jej podmiotowo$¢, kompetencje, kwalifikacje, wiedze, umiejet-
noéci itp., co skfania ja do odparcia ataku. Pojawia si¢ wowczas ,,ostra” wymiana zdan, ktéra
nie tylko uniemozliwia rozwdj wspélnoty, ale rowniez moze staé sie¢ przyczyng jej rozpadu
(Adamczewski 2010, s. 41).

Adamczewski opisuje jednak sytuacje, w ktdrej status rozmowcow jest taki sam
albo przynajmniej poréwnywalny; w przypadku pracownikéw o nieréwnym statusie
trudno méwic o jakiejkolwiek wymianie zdan. Zwykle mamy raczej do czynienia
z milczacg aprobata, pomimo wewnetrznego sprzeciwu.

Warto réwniez zauwazy¢, ze dazacy do podporzadkowania sobie podwladnych
czesto wytwarzajg iluzje zamknietego §wiata, wszechmocy zwierzchnika, od ktérego
zaleze¢ ma wszystko - przyszla kariera (badz jej brak), zdobywanie kolejnych stopni,
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a nawet prywatne zycie, w ktore ingeruja. Mlodzi ludzie ulegaja ztudnemu wraze-
niu, ze bez wsparcia i pomocy mentora nie s3 w stanie nic osiaggna¢, nalezy wiec
dbac o relacje z nim. Ta patologiczna zaleznos¢ jest ksztalttowana latami, nierzadko
za pomocg zastraszania, blokowania, ale takze odmawiania wiedzy i kompetencji.

John Morrissey zwraca uwage na funkcjonowanie na uczelniach swoistych
monokultur (Morrissey 2015), ktdre przejawiaja si¢ homogenizacja mysélenia i eli-
minowaniem tego, co wykracza poza uznane. A przeciez, jak zauwaza Andrew
Sayer, autonomia jednostki w miejscu pracy wyraza si¢ poprzez mozliwos¢ by-
cia zauwazonym i wystuchanym, wlacznie z wyrazeniem zdania przeciwnego do
»~obowiazujacego’, bez ryzyka bycia upokorzonym, nawet wtedy, gdy nie posiada
sie pelnych argumentéw (Sayer 2007) lub gdy w tej strukturze znajduje si¢ nizej od
pozostatych. Michal Zawadzki zwraca uwage na inny istotny w tym zakresie prob-
lem - ,nasladownictwa cudzych pogladéw, czesto tylko z powodu posiadanego
tytutu czy miejsca w hierarchii organizacyjnej zajmowanego przez ich wyrazicieli”
(Zawadzki 2017, s. 144). Bywa tak, ze cytuje si¢ kogos wylacznie dlatego, ze cytowac
wypada. Zawadzki odstania wazny problem polskiej nauki, okreslajac praktyki spo-
tykane w akademii jako ,kartel intelektualny”, oparty na wzajemnych cytowaniach,
ale takze fikcyjne wspdtautorstwo, ktére zwigksza liczbe publikacji.

Warto w kontekscie prowadzonych przez nas rozwazan przypomnie¢ jakze
wazne sfowa Stanistawa Ossowskiego:

Najdoskonalsza forma postuszenstwa (...) ma by¢ takie postuszenstwo, kiedy cztowiek
nie tylko wole swoja oddaje bez reszty swoim zwierzchnikom, ale kiedy potrafi catkowicie
podporzadkowa¢ im swoj sad; kiedy mysli tak, jak mysla jego przetozeni, kiedy potrafi tak
nagia¢ swoj intelekt, aby przez slepote swego postuszenstwa osiaggna¢ madro$¢ i doskonalosé
(Ossowski 1967, s. 177).

Podmiotowos¢ jednostki, uczonego, zostaje zagarnieta, wchionieta przez aka-
demicka monokulture, a czlowiek przestaje by¢ w jakikolwiek sposob niezalezny,
myslac dokladnie tak, jak my$la jego zwierzchnicy. Taki stan oznacza de facto inte-
lektualng $mier¢, ale i odarcie jednostki z jej godnosci i podmiotowosci. Zawadzki
w tym kontekscie pisze o swoistym ,,kulcie dostojnikéw”, ktéry oznacza ,,koniecz-
nos¢ poddanstwa wzgledem ich woli w celu przezycia oraz ukazujac ich napuszenie,
przyjmujace niekiedy groteskowe formy z powodu czesto miernej jakosci ich dorobku
naukowego” (Zawadzki 2017, s. 144). A przeciez, jak zauwazal Stanistaw Ossowski:

Pracownik naukowy to taki czlowiek, do ktorego zawodowych obowigzkéw nalezy brak po-
stuszenistwa w mysleniu. Na tym polega jego stuzba spoteczna, aby pelniac swe zawodowe
czynnosci nie byt w mysleniu postuszny. Pod tym wzgledem nie wolno mu by¢ postusznym ani

synodowi, ani komitetowi, ani ministrowi, ani cesarzowi, ani Panu Bogu. Jezeli jest postuszny,
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jezeli poglady swoje zmienia na rozkaz, albo jezeli mysl jego nie jest w zgodzie z jego stowami,
sprzeniewierza sie swoim obowiazkom” (Ossowski 1989, s. 36).

I tu wkraczamy w jakze wazny obszar, jesli chodzi o uprawianie nauki, a miano-
wicie autonomie badawcza. Zapewnia ona (przynajmniej w typie idealnym) wolnos¢
w obszarze prowadzenia badan naukowych, brak ingerencji czy narzucania tego, co
nalezy badac i eksplorowa¢ (Lynch, Ivancheva 2015), co wpisuje si¢ w prace danego
zakladu, a co nie. Pisze o tym trafnie Piotr K. Oles:

powazniejszy problem dotyczy sytuacji, gdy zdolny asystent lub adiunkt okazuje sie chodzi¢
wiasnymi §ciezkami, oddalajac si¢ od gtéwnego nurtu zainteresowan zespotu i (lub) dystan-
sujac sie wobec dokonan stylu pracy swojego ,,mistrza’. Czy mozna po prostu wymowic takiej
osobie miejsce w zespole? Zycie uczy, ze mozna (Oles 2007, s. 22).

Dzieje sie tak miedzy innymi dlatego, iz polska kulture akademicka nadal
charakteryzuje feudalizm (Ko$cielniak 2015; Sutkowski 2016). Ole$ pisze wrecz
o funkcjonowaniu ,,praktyk dynastycznych’, ktore blokuja wspoélprace, wytwarzaja
rywalizacje i ksztaltuja dysfunkcjonalne relacje w zespole. Przypomnijmy Kazimie-
rza Ajdukiewicza, ktdry zauwazal, iz faworyzowanie jednych ponad drugimi, ale
takze konieczno$¢ stosowania okreslonej metody czy konkretnej teorii s niczym
innym jak tamaniem wolnosci uczonego (Ajdukiewicz 1983). Wolnos$¢ naukowa
jego zdaniem powinna si¢ przejawia¢ wolnoscia stowa, wolnoscig mysli, wolnoscig
problematyki, wolnoscig badania i metody. Wydaje sie, ze wszystkie typy wolnosci
sa w sfeudalizowanej akademii mocno ograniczone.

Pycha nowatorska

Emanacjg pychy nowatorskiej jest odrzucanie dorobku i negowanie przesztych
dokonan. Figura uczonego-eksploratora (Znaniecki 1984, s. 443-478) jest wazna
i ceniona w nauce, gdyz dzigki niebanalnym problemom, odwaznemu stawianiu
nietuzinkowych pytan odbywac si¢ moze postep. Nie powinno to jednak nastepowac
przy totalnym negowaniu przeszlosci i dokonan poprzednikéw. Wspominany juz
uniwersytecki feudalizm ma swoje janusowe oblicze w innym wymiarze, eliminuje
bowiem nowatorstwo, innowacyjnos¢ czy tak pozadang odwage badawcza (Kos-
cielniak 2015). Bywa tak, ze szczegolnie innowacyjne tematy bywaja blokowane,
a zdolnym utrudnia si¢ rozwdj, traktujac ich jako zagrozenie dla tych, ktérzy raczej
upajaja si¢ osiagnieta pozycja, niz wykazujg potrzebe nieustannego rozwoju.
Uniwersytet to ciaglos¢, nieustanne opieranie sie na ramionach gigantéw, nie-
splacalny dlug wobec tych, dzigki ktérym jestesmy tym, kim jeste$my, co trafnie
ujmuje Tadeusz Stawek: ,,Mozna rzec, ze jestem wolny wtedy, gdy mam §wiadomos¢
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swego dlugu wobec innych, auto- jest zadtuzone u tego, co hetero-, czyli rozpozna-
walne jako »inne«, moze nawet »przeciwne«. Kultywowanie poczucia tego diugu
jest podstawowym zadaniem madrego ksztalcenia” (Stawek 2011, s. 22). Istnieje nie-
zrozumiala tendencja do pokazywania, iz jest si¢ w czyms pierwszym, oryginalnym,
a przeciez w humanistyce trudno o rzeczy catkowicie odkrywcze, a jedli juz takie sie
pojawiaja, to wlasnie wtedy, gdy jestesmy gleboko zanurzeni w dokonaniach innych,
budujac na starym to, co nowe.

Szerokie czytanie, o ktérym wspomina Waters, sprawia, ze dostrzegamy wiecej,
jestesmy bardziej tworczy i innowacyjni. Bywa niestety tak, ze pewna grupa uczonych
wykazuje tendencje do ukrywania cudzych mysli, wskazywania inspiracji, podajac
je jako wlasne, autorskie. O ile sytuacje takie s3 w pewnym stopniu akceptowalne
u nie do konca uswiadomionych studentéw, o tyle u uznanych pracownikéw nauki
w ogdle nie powinny mie¢ miejsca.

W znakomitej, acz malo znanej szerszej publicznos$ci monografii Zmierzch
wiedzy. Przemiany uniwersytetu a rynek publikacji naukowych Lindsay Waters
stusznie zauwaza: ,W $wiecie akademickim szerzy si¢ jakas lekliwo$¢. Zdrowy roz-
sadek podpowiada, aby nie zadawa¢ fundamentalnych pytan, nie interesowac sie
tym, dlaczego jest, jak jest. (...) BadZ pokornie rozumny, pozostan wierny rzeczom
malym” (Waters 2009, s. 35). Czasem 6w ,,zdrowy rozsadek” stanowi wypadkowa
wyraznych sugestii przetozonych, ktoérzy pewne tematy uwazaja za niepowazne,
malo naukowe czy w ogoéle niewarte podjecia. Mlodzi uczeni, cho¢ reprezentuja
odwage i $mialo$¢ badawcza, sa negowani przez bardziej doswiadczonych, ktorzy
sugeruja albo kontynuowanie ich wlasnych tematéw, albo tez zajmowanie si¢ tym,
co bezpieczne, sprawdzone i niekontrowersyjne. Michat Pawet Markowski nazywa
ten trend policyjnym akademizmem, w ktérym dominuja ,metody ostateczne, uzna-
ne za oczywiste, niezmienne i jedyne godne wyktadania” (Markowski 2013, s. 62).

Pycha nowatorska moze si¢ rowniez przejawia¢ dazeniem do stawy, ktdra to,
poprzez procesy medialnej widocznosci?, decyduje o wartoéci danego uczonego.
Widzialnos¢ i rozpoznawalno$¢ pracownika nauki determinuje jego uznanie. Jak
zauwazal Piotr Sztompka, ,,stawni gromadza nieproporcjonalnie wiele nagréd
w poréwnaniu z ich mniej stawnymi, a nieraz réwnie zdolnymi kolegami, przez co
hierarchia w nauce ma tendencje¢ do wypigtrzania si¢ ponad uzasadniong miare”
(Sztompka 1999, s. 202).

> Autorem kategorii ,medialnej widocznosci” jest John Thompson. Cho¢ autor nie ttumaczy
jej wprost, proponuje ja rozumie¢ jako przekonanie, iz trudno wspolczesnie funkcjonowac bez bycia
widocznym, rozpoznawalnym i nieustannie obecnym (por. Szpunar 2017b, s. 494-504).
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Pycha scjentystyczna

Ostatni typ pychy naukowej to pycha scjentystyczna. To wlasnie ona uznaje nadrzednosé
poznania naukowego nad innymi mozliwymi typami wiedzy i wnioskowania. Czesto
uczeni zakladajg, ze poznanie naukowe jest jedyna mozliwa droga poznania, i to
ona powinna okresla¢ cele zyciowe ludzi i ich wartosci. Przypomnijmy, ze scjentysci
uznawali, iz nauka powinna kreowa¢ spoteczenstwo i kulture, ktore to w gtéwnej
mierze opieralyby sie na jej osiagnieciach (Ossowska, Ossowski 1967, s. 100-101).
Nauka w takiej optyce jawi si¢ jako przestrzen dostepna dla wybranych i wtajem-
niczonych straznikéw nauki, tym samym niedostepna dla profanéw (Barycz 1977).
Trzeba zwrdci¢ uwagg, iz pycha uczonych niejednokrotnie przejawia sie w tym, ze
legitymizujg oni jedynie to, co jest mierzalne i weryfikowalne (zob. szerzej Szpunar
2019a).

Jesli przyjrzymy sie chociazby dyskursowi naukowemu zogniskowanemu wokoét
emocji, mozemy zauwazy¢, iz traktowane sg one jako dyspozycje opozycyjne wobec
rozumu. W wielu pracach naukowych utrzymuja sie potoczne dychotomie - rozum/
emocje, umysl/cialo czy kultura/natura. Wspdlczesnie uznaje sig, ze emocje i rozum
raczej uzupelniajg sie, niz dzialaja wobec siebie antagonistycznie. Badania wyraznie
wskazujg (Damasio 1999), iz w sytuacji, gdy plat przedczolowy jest odlaczony od
podkorowych osrodkéw emocji w moézgu, jednostki niemal nie potrafig podjac
jakichkolwiek decyzji, a jedli je podejmuja, sa one nielogiczne i niezrozumiate.
Podejmowanie decyzji i ludzka racjonalnos$¢ sa zatem mocno sprzezone z emocjami
(zob. szerzej Szpunar 2019b, s. 47-63).

Piszac o pysze scjentystycznej, warto zaznaczy¢ réwniez to, co Edmund Hus-
serl nazywa ,,zblagkanym racjonalizmem” (Husserl 1987). Przejawia si¢ on w redu-
kowaniu zlozonej i wielowymiarowej rzeczywistosci spolecznej do sfery faktow
i tego, co mozna empirycznie sprawdzi¢. Ow zblgkany racjonalizm odrzuca wszystko
to, co niepewne, niepelne, niepoddajace si¢ weryfikacji. Zawierzenie zblgkanemu
racjonalizmowi sprawia, ze zakladamy, iz wykorzystujac metody nauk przyrod-
niczych, ktére jako jedyne maja nam zapewnic rygory naukowosci, mozemy poznac
wszelkie wymiary rzeczywistosci. Jest to myslenie bledne, gdyz nierzadko mierzymy
sie z problemami trudno, a czasami w ogoéle nieprzekladalnymi na jezyk nauki, a na
wiele pytan nauka w ogole nie potrafi odpowiedziec.

Rolg akademii powinno by¢ zatem nie tylko pielegnowanie rozumu, ale
i wrazliwosci. Johann Fichte w swojej pracy Kilka wyktadéw o powotaniu uczonego
(2012) wyrazit przekonanie, ze ksztalcenie uniwersyteckie powinno opierac si¢ przede
wszystkim nie tylko na przekazie wiedzy, ale i ksztalceniu pewnej wrazliwosci. Fichte
odrzucal uniwersytet oparty wylacznie na zasadach rozumu: ,,po uzyskaniu odpo-
wiedniej empirycznej wiedzy [u studenta, a takze pracownika nauki - dop. M.S.]
powinna sie rozwina¢ zwlaszcza wrazliwos¢” (Fichte 2012, s. 70).
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Podsumowanie

Naczelng kategorig rozwazan autorki stala si¢ pycha i jej rozliczne odmiany - techno-
kratyczna, nowatorska, scjentystyczna i scholarska. W artykule opisano jungowska sfe-
re Cienia, zwigzang z dziatalnoscig uczonych, ktérym zwykle przypisujemy najwyzsze
standardy etyczne. Rozdzwigk pomiedzy ideatami bywa jednak dos¢ wyrazny i roz-
czarowujacy, a przez to dojmujacy. Przyjecie postawy ,,nie dostrzegam — nie istnieje”
stanowi dla wielu z nas forme radzenia sobie z trudnymi do przyjecia prawdami. Moim
zamierzeniem bylo dotarcie i odsloniecie tego, co wypieramy, czego nie dostrzegamy
(lub wolimy nie dostrzegac), co jednak niczym rak trawi zdrowg tkanke akademickiego
organizmu. Pycha srodowiska naukowego stanowi swoistg biala plame badawcza, dlatego
uznalam za warto$ciowe poznawczo poswiecic jej niniejsze rozwazania, uznajac (by¢
moze naiwnie), iz proces kazdej zmiany spofecznej rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania
i nazwania istniejacego problemu. Problemdw trawigcych Akademie jest znacznie wigcej
ibywaja znacznie powazniejsze niz to, o czym pisze w niniejszym tekscie. Wypowiedze-
nie wszystkich znacznie przekroczytoby ramy niniejszego artykutu, a ponadto w wielu
przypadkach doczekaly si¢ one powaznych opracowan. Pesymistycznie mozemy kon-
kludowag, ze i tak niewiele to zmienito. By¢ moze w wielu wymiarach tak jest. Trzeba
jednak nieustannie poddawac wlasng prace autorefleksji, odpowiada¢ sobie uczciwie,
ile daje z siebie innym, ile w tym jest autentycznej troski o innego, a ile - positkujac
sie stowami Tadeusza Stawka — nadmiernego siebie. Jaspersowskie uprawianie nauki
zawsze powinno si¢ Iaczy¢ z dostrzeganiem, ale i pokornym akceptowaniem wlasnej
niewiedzy, co niewatpliwie ma charakter wyzwalajacy. Husserlowski zblgkany racjona-
lizm nie powinien nam przystaniac¢ tego, co obok wiedzy tak wazne w Uniwersytecie
i o co tak zarliwie postulowat Fichte - ksztaltowania wrazliwo$ci.
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In the Shadow of the Factory. A Vision of the Nitrogen Plant Disaster
in Moscice at the Monument of Wilhelm Sasnal

The article concerns the shadow phenomenon understood as the state of anxiety of people who cre-
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Cien jako zbiorowe wyobrazenie leku

Okreslenie ,w cieniu wulkanu” wystepuje w analogicznej postaci w wielu jezykach,
we francuskim: a lombre du volcan, angielskim: in the shadow on a volcano, we
wloskim: allombra del vulcano, w niemieckim: Im Schatten des Vulkans czy cho¢by
w wegierskim: a vulkdn drnyékdban, i oznacza doktadnie to samo. To tym bardziej
ciekawe, ze jest to okreslenie metaforyczne. W kazdym przypadku chodzi o swego
rodzaju sile o negatywnym zabarwieniu, majaca swoje Zrédto w wulkanie, a oddzia-
lujaca na jego otoczenie, rowniez spoteczne. W spolecznym znaczeniu tak rozu-
miany cien jest wigc pewnym stanem zagrozenia, odczuciem leku towarzyszacym
tym osobom, ktére pozostaja w relacji z czynnym wulkanem. Mozna tutaj poda¢
przyklad potozonego nad Zatoka Neapolitanska Wezuwiusza. Ten aktywny wulkan
budzi strach wsrod lokalnej spotecznos$ci, poniewaz w kazdym momencie moze
dojs$¢ do podobnej erupcji, jaka miata miejsce w 79 roku, kiedy warstwa materiatu
piroklastycznego i pumeksu zniszczyla miasta Herkulanum, Stabie i Pompeje.

Tego rodzaju cien ma niebagatelne znaczenie, gdyz porzadkuje zycie ludzi, ktorzy
poddani sg jego wptywowi, zaréwno w zyciu codziennym, jak i w sferze wyobrazni.
Waulkan i wszystko, co z nim zwigzane, staje si¢ symbolicznym motywem tradycyj-
nych i wspolczesnych rytualéw, opowiesci, mitow, a takze piesni, tanca, sztuki i wielu
innych aspektow ludzkiej aktywnosci. Przyklady pochodza z calego swiata. Wedlug
greckiej mitologii z wloskim wulkanem Etna zwigzana jest posta¢ Hefajstosa, boga
kowali, zlotnikéw i ognia. To wlasnie we wnetrzu Etny znajdowala sie kuznia Hefaj-
stosa. Wydobywajacy sie z krateru dym byt dla okolicznych mieszkancéw znakiem,
ze boski kowal rozpoczat swa prace. Z kolei na Hawajach znajduje si¢ wulkan Ki-
laueua, ktéry zgodnie z lokalng tradycja zamieszkuje bogini Pele. Erupcje wulkanu
s3 przejawami gniewu Pele. Przypisywanie boskiego znaczenia wulkanom nie byto
przypadkowe, najprawdopodobniej wigzalo si¢ z respektem, z jakim do wulkanéw
podchodzily spolecznosci zamieszkujace w ich poblizu. Nierzadko wiec w réznych
czesciach $wiata odbywaly sie rytualy sktadania wulkanicznym bogom daréw i ofiar.
Dzialo si¢ tak choc¢by na terenie dzisiejszego Peru, gdzie Inkowie sktadali bogom
ofiary w postaci dzieci, ktére umieszczano w kraterze wulkanu Misti. Natomiast
w Indonezji do dzisiaj odbywa si¢ ceremonia Kasada polegajaca na oddaniu czci
bogom poprzez wrzucanie do krateru wulkanu Bromo zZywnosci i kwiatow.

Wszystkie przytoczone przyklady swiadcza o sile oddziatywania wulkanéw
na ludzi. To ta wlasnie sila jest cieniem. Jednakze nie o cieniu wulkanu traktuje
niniejszy artykul, a o cieniu fabryki. Metafora wulkanu ma przede wszystkim da¢
czytelnikowi wlasciwe wyobrazenie tego, o jaki rodzaj cienia chodzi w odniesieniu
do sily, z ktérg zmagali si¢ w przeszlosci i wcigz zmagaja mieszkancy tarnowskiej
dzielnicy Moscice, poddawani permanentnemu oddzialywaniu tamtejszych Zakla-
dow Azotowych. Paralela ta ma takze da¢ wyobrazenie, w jaki sposéb cien fabryki
organizuje spoleczne zycie jej otoczenia.
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Zastanawiajace jest, ze to, wydawaloby si¢ do$¢ powszechne, ujecie cienia nie
ma swojej reprezentacji w Stowniku jezyka polskiego PWN (Drabik i in. 2007). Po-
$réd szesciu zawartych tam definicji (Drabik i in. 2007, s. 100) nie ma takiej, ktéra
odpowiadalaby nakreslonemu tutaj znaczeniu. Inaczej wyglada sytuacja w Stowniku
symboli Wladystawa Kopalinskiego (2001). Z wielu podanych w nim propozycji
rozumienia tego terminu na jedng trzeba zwrdci¢ uwage: chodzi o cient odnoszacy
sie do sytuacji ludzi ,,zyjacych w cieniu” (Kopalinski 2001, s. 43). W celu zobrazo-
wania tego znaczenia Kopalinski przywoluje powie$¢ Emila Rosenowa z 1899 roku
Die im Schatten Leben (Zyjgcy w cieniu), bedaca studium robotniczego ubdstwa,
opowiescig o Zyciu gorniczej rodziny, ktérej codziennos¢ jest calkowicie zdetermi-
nowana przez polozong pod Dortmundem kopalnie, chocby przez panujace w niej
warunki pracy i industrialng, niepokojaca atmosfere. W tym miejscu warto pod-
kresli¢ podobienstwo owej sytuacji do cienia wulkanicznego. Kopalnia jak wulkan
jest zrédlem cienia (lgku), ktéry w jednym i drugim przypadku organizuje zycie ludzi
znajdujacych sie w otoczeniu tego zrédla. Majac oczywiscie na uwadze fikcyjnos¢
sytuacji przedstawionej przez Rosenowa, nalezy stwierdzi¢, ze jest ona jednak ana-
logiczna do omawianego w artykule przypadku Zakltadéw Azotowych. W jednym
i drugim przypadku chodzi bowiem o cien wywotywany czy wrecz rzucany przez
przedsiebiorstwo.

Wypada teraz zadac pytanie o status ontologiczny tak rozumianego cienia. Ow-
szem, pojawily sie juz takie okreslenia, jak: ,sita 0 negatywnym zabarwieniu”, ,,stan
zagrozenia’, ,odczucie leku”, jednak pdki co trudno jednoznacznie uja¢, jaka jest
istota, natura cienia, a méwigc wprost, czym on wlasciwie jest. Przydatna bedzie
tutaj kategoria ,,zbiorowego wyobrazenia” wprowadzona przez Emilea Durkheima.
Ot6z Durkheim twierdzil, ze to charakterystyczny i wspdlny dla przedstawicieli
danej grupy spolecznej sposob myslenia. Uwazal tez, ze ,,zycie spoleczne sklada sie
w calosci z wyobrazen” (Durkheim 1901/2000, s. 5), ktére odnosza si¢ do sposobu,
»w jaki spoleczenistwo, 6w byt specyficzny, przetwarza myslowo to, co nalezy do
jego wlasnego doswiadczenia” (Durkheim 1912/2010, s. 373). Wyobrazenia zbio-
rowe s3 wiec swego rodzaju ramami odniesienia naktadanymi przez spoleczenstwo
na rzeczywistos¢, ktére w pewnym sensie zakrzywiaja te rzeczywisto$¢. Omawiany
tutaj cien nalezy traktowac jako szczegdlng kategorie wyobrazenia zbiorowego,
szczegblng, bo, jak wspomniano, o negatywnym zabarwieniu. Warto przy tym
podkredli¢, ze posta¢ cienia nie jest formowana li tylko w przestrzeni spotecznej,
w relacjach miedzyosobowych. Zadna bowiem spolecznos¢ nie jest odizolowana
od warunkow srodowiska fizyczno-przyrodniczego; nie mozna przeciez poming¢
wplywu obiektéw (chocby wspomnianych wulkanéw lub fabryk) i zjawisk natury
fizycznej (np. dzwiekdéw, warunkéw atmosferycznych) na ksztaltowanie sig cienia,
jak i szerzej, wyobrazen zbiorowych. Nalezy wigc podkresli¢, ze cien bedacy wyob-
razeniem zbiorowym mieszkancéw Moscic byt i jest formowany w ramach interakcji
spotecznych, ale tez na styku spofecznoéci i materialnie pojmowanej fabryki. Tych
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dwoch perspektyw nie mozna traktowac rozdzielnie. Poza tym cien ten, rozumiany
jako zbiorowe wyobrazenie niepokoju, leku, w taki wiasnie ,,lekowy” sposob wpty-
wal i wplywa na postrzeganie oraz interpretacje rzeczywistosci, jakiej doswiadczaja
mieszkanicy Moscic. Przejawia si¢ to w powstawaniu szczegolnego rodzaju domystow,
tajemnic, opowiesci, mitow, ale tez w symptomatycznej tworczosci Wilhelma Sasna-
la - mosciczanina i jednego z najbardziej rozpoznawalnych polskich artystow sztuk
wizualnych. Te wszystkie elementy zostang zgtebione w kolejnych odstonach pracy.

Lokalizacja cienia

Niniejszg prace napisano w optyce nauk o organizacji i zarzadzaniu. Wynika to
z dwdch powodow. Pierwszym sg zainteresowania naukowe autora, drugim - przed-
miot badan. Jak sygnalizowano, opracowanie to po$wigcono cieniowi rzucanemu
przez Zaklady Azotowe w Moscicach na otoczenie spoleczne, ktéry to cien, jako
szczegolnego rodzaju zbiorowe wyobrazenie, wpltywa na zachowania tego otoczenia.
Zaktady Azotowe to przedsigbiorstwo, czyli organizacja gospodarcza, a to wlasnie
problematyka organizacji zajmuja sie nauki o zarzadzaniu. Co prawda interesujace
zjawisko cienia nie dotyczy samej organizacji, a Srodowiska, w ktérym dziata, wiele
jednak badan z zakresu zarzadzania nakierowanych jest wlasnie na jej otoczenie.
Mowa choc¢by o analizie mikro- i makrootoczenia prowadzonej w celu okreslenia
potencjalnych szans i zagrozen dla organizacji (Gierszewska, Romanowska 2003)
czy tez o wszelkiego rodzaju badaniach marketingowych, w ktérych ostatecznie
chodzi o to, by ,,zdoby¢ przewage rynkowq” (Maison 2010, s. 11). Réznica jest
jednak taka, ze podejscia te maja nature postekonomiczng, a ich dazeniem jest po-
prawienie kondycji organizacji, zwiekszenie jej efektywnosci przy wykorzystaniu
obiektywnych danych. Tymczasem cien, ktérego przejawéw réwniez nalezy poszu-
kiwa¢ w otoczeniu, jest kategorig niematerialng. Otoczenie organizacji to bowiem
nie tylko konkretne miejsce, ludzie i mierzalne zjawiska, ale takze sfera wyobrazen,
ktora spowita jest organizacja. Nie jest to zatem klasyczna i modernistyczna per-
spektywa pojmowania organizacji i jej otoczenia, ale interpretatywno-symboliczna
(Hatch 2002; Sutkowski 2007), w przypadku ktdrej interesujace sa znaczenia tego,
co ludzie robig, a nie modelowe, mierzalne zasady. To wlasnie w tej niematerialnej
sferze znaczen i wyobrazen zakorzeniony jest cien organizacyjny. Dlatego tez jego
eksploracja wymaga zupelnie innego podejscia: badan humanistycznych z zakresu
antropologii i estetyki. Badania tego typu nie majg wymiaru aplikacyjnego, a po-
znawczy —w przypadku cienia chodzi o pozyskanie wiedzy z zakresu permanentne-
go i przenikliwego oddzialywania organizacji na ludzka wyobraznie, odciskanego
przez nig pietna. Oczywiscie wiedza ta moze mie¢ warto$¢ pragmatyczng dla samej
organizacji, moze przeciez by¢ katalizatorem zmian w strategii jej rozwoju, jednakze
kwestia ta nie bedzie tutaj zgtebiona.
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W naukach o zarzadzaniu istnieje wiele perspektyw, gdy chodzi o problematyke
cienia. Najbardziej rozpowszechniong jest koncepcja cienia organizacyjnego zaadap-
towana z psychoanalizy, oparta na idei jungowskiego archetypu cienia (Bowles 1991;
Carr 2002). Podobnie jak w przypadku czlowieka, tego rodzaju cien jest wstydliwym
i ukrywanym (tlumionym) obszarem funkcjonowania organizacji (Kostera 2010),
ktory jest przestoniety innym, przeciwnym, pozytywnym obliczem organizacji,
cho¢by odpowiednio wykreowanym wizerunkiem. Bywa jednak, ze cien wychodzi
z ukrycia i najczedciej dzieje sie to w sposdb niekontrolowany przez organizacje
(Bowles 1991). Sa tez dwa odmienne podejscia do cienia w organizacji, oba odnosza
sie do koncepcji ,,zarzadzania w cieniu” (shadow management). Pierwsze dotyczy
sytuacji, gdy organizacja nie jest zarzadzana przez osoby piastujace kierownicze sta-
nowiska, a de facto przez niefunkcyjnych cztonkéw organizacji. Mechanizm ten jest
ukryty i odbywa si¢ niejako w tle tego, co oficjalne (Burdus 2011). Drugie podejscie
réwniez zwiazane jest z praktyka zarzadzania: z takimi dzialaniami menadzerow,
ktore pozostaja w niezgodzie z przepisami prawa i regulaminami, majac przy tym
charakter niejawny, zakulisowy (Sérensen, Olsson 2020).

Warto zauwazy¢, ze wszystkie powyzsze ujecia cienia odnosza sie do wewnetrz-
nych aspektow zycia organizacji, dotycza jej samej. Brakuje natomiast takich, ktéore
lokowalyby to zjawisko poza organizacja, w jej otoczeniu, a ktorego Zrédlem jest
organizacja. Tutaj natomiast przyjeto taka wlasnie optyke. Zanim zostanie podjeta
proba oméwienia tak rozumianego cienia na podstawie, jak juz kilkukrotnie zazna-
czono, konkretnego przypadku Zaktadéw Azotowych w Moscicach, nalezy niektore
kwestie wyjasni¢. Podzial na cien zlokalizowany wewnatrz organizacji i poza nig
moze wydawac sie watpliwy. Ta watpliwos¢ moze wynikac z przyjetego w pracy
paradygmatu interpretatywno-symbolicznego, u podstaw ktdrego lezy koncepcja
konstruktywizmu spotecznego (Burrell, Morgan 1979). Zgodnie z ta perspektywa
poznawcza rzeczywisto$¢ nie ma obiektywnego charakteru, a intersubiektywny,
to znaczy, ze wszelka wiedza czlowieka jest tworzona, negocjowana w relacjach
miedzy ludZmi i jako swego rodzaju konstrukt zapamietywana jest przez kazdego
czlowieka. Te wewnetrzne (subiektywne) konstrukty stuzg ludziom do interpreta-
cji rzeczywistosci, ktorej doswiadczaja. Cien, tutaj potraktowany jak ,wyobrazenie
zbiorowe leku”, jest rowniez takim konstruktem. Powstaje choc¢by poprzez wzajemne
przekazywanie sobie opowiesci o zagrozeniach, konstruowany jest w sieciach relacji
stworzonych przez ludzi i obiekty materialne, ktére budza lek (np. wulkany czy fa-
bryki). Z tego punktu widzenia by¢ moze trudno wyobrazic¢ sobie to, by cient mogt
by¢ zlokalizowany ,,poza” organizacja, gdzies$ ,,na zewnatrz”, skoro zgodnie z onto-
logia konstruktywistyczng zaréwno cien, jak i organizacja sg bytami subiektywnymi,
oba naleza wiec do ,,$wiata wewnetrznego” ludzi. Zeby by¢ ,,poza” organizacja, cien
musiatby przesta¢ by¢ wyobrazeniem (konstruktem), musiatby zmaterializowac sie,
co wydaje si¢ dos¢ dziwne. Trzeba jednak podkresli¢, ze w niniejszym opracowaniu
nie chodzi o fizyczne umieszczenie cienia poza cztowiekiem ani, bynajmniej, o jego
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materializowanie, chodzi natomiast o umieszczenie go w subiektywnym konstruk-
cie, ktéry nosi nazwe ,otoczenia organizacji’, a nie w konstrukcie ,,organizacji”.
Przyjmujac takie zalozenie, mozna wigc powiedzie¢, ze cien znajduje si¢ poza or-
ganizacja, gdyz otoczenie organizacji jest subiektywnym tworem tego, co znajduje
sie poza nig. Jest to swego rodzaju figura teoretyczna i taki wlasnie punkt widzenia
przyjmuje autor niniejszego opracowania.

Nie jest zreszta to nic nowatorskiego. Badacze tworza teoretyczne ujecia orga-
nizacji, oddzielajac jg od otoczenia, w ktérym dziata. Robi si¢ to na rézne sposoby,
wystarczy jednak dokona¢ prostej operacji podziatu ludzi, ktérzy odgrywaja okreslone
role: ci, ktérych nazywa si¢ pracownikami, tworza przeciez organizacj¢, natomiast
klienci jej otoczenie. Oczywiscie w niniejszej pracy przyjmuje sig, ze otoczenia nie
tworza klienci, a mieszkancy Moscic i jednoczesnie sasiedzi Zakltadéw Azotowych.
Przy okazji warto podkresli¢, ze nie tylko badacze tworza tego rodzaju konstrukty
teoretyczne. Rowniez same organizacje to robig, i réwniez moze to dotyczy¢ ich
wlasnego otoczenia; takie konstrukty powstaja, gdy na przyklad tworza segmentacje
swoich klientéw, kresla i realizujg plany wspotpracy z dostawcami czy opracowuja
kanaty dystrybucji. To rodzaj tworzenia sensu (Weick 2016) lub porzadkowania rze-
czywistosci (Garfinkel 2007) - w tym przypadku srodowiska, w ktérym organizacja
dziata. Podsumowujac powyzsze: autor opracowania stworzyl teoretyczng figure
otoczenia organizacji (zlozong z rzeczywistych mieszkancéw Moscic), w obrebie
ktorego (a nie samej organizacji) podjal sie eksploracji i zrozumienia zjawiska cienia.

Przyjeta tutaj koncepcje cienia, ktéry istnieje poza organizacja, a nie ,wewnatrz’,
mozna dodatkowo uzasadni¢ w inny sposob. Warto zwrdci¢ uwage, Ze przeniesienie
jungowskiej koncepcji cienia na grunt nauk o zarzadzaniu i organizacji stalo si¢
mozliwe dzigki potraktowaniu organizacji jak osoby. Tak pojmowang organizacje
nazywa sie czesto ,,superosobg” (Kostera 2010; Kostera, Sliwa 2012). Analogicznie
wigc jak w przypadku ludzi, cien organizacji (superosoby) jest jej ciemng, wstydliwa
strong, ktdra jest skrywana przed otoczeniem i spychana do jej nieswiadomosci.
Owszem, od czasu do czasu dochodzi do niekontrolowanego ujawniania si¢ cienia
i wowczas negatywne cechy organizacji wychodza na jaw. Do tych negatywnych
cech nie ma jednak dostepu, poniewaz, dokladnie jak w przypadku konkretnego
czlowieka, sg one elementem wewnetrznego $wiata superosoby. Pozostaja zamkniete
dla osé6b z zewnatrz. Mozna jedynie doswiadcza¢ negatywnych skutkow cienia, i to
zazwyczaj w niespodziewanych momentach i sytuacjach. Warto zwrdci¢ uwage, ze
figura superosoby pozwala dokona¢ podzialu na $§wiat wewnetrzny i zewnetrzny.
Ten pierwszy jest wnetrzem superosoby, mozna powiedziec — jej osobowoscia (gdzie
odktada si¢ jungowski cienl), ten drugi jest natomiast jej otoczeniem, przestrzenia,
w ktorej dziala, ludzmi, ktérymi sie otacza. To rozrdznienie jest wazne, gdyz przed-
miotem niniejszej pracy nie jest cien superosoby, a cient 0sob z jej otoczenia, 0séb,
z ktérymi wchodzi w relacje. Nie chodzi tutaj zatem o cien organizacji, a o cien $ro-
dowiska spotecznego, w ktérym organizacja funkcjonuje. Co wigcej, o cienn wywolany
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przez negatywne dzialanie tej organizacji. Zaprezentowany w tej pracy przyktad
Zaktadow Azotowych w Moscicach i okolicznych mieszkancow jest ilustracja tego
teoretycznego ujecia cienia.

Pomnik Wilhelma Sasnala i cien Zakladow Azotowych w Moscicach

Autor niniejszej pracy od maja 2018 roku prowadzi badania dotyczace pomnikéw
zwigzanych ze szczegdlnego rodzaju organizacjami, jakimi sg przedsiebiorstwa. W tym
czasie stworzyl baze ponad 300 znajdujacych si¢ na terenie Polski takich wtasnie
obiektow. Istnieja pomniki, ktére stawiane sg z inicjatywy samych przedsigbiorstw,
i wowczas zazwyczaj pelnig one okreslong funkcje, na przyklad tozsamosciowa
(cho¢by pomniki ojcow zatozycieli, symboli organizacji), pamigtkowa (monumenty
starych maszyn), estetyczna (pomniki abstrakcyjne) czy tez reklamows i wizerun-
kowg (Laberschek 2019a; Laberschek 2019b; Laberschek 2021). Z drugiej strony
sg tez pomniki, ktorych inicjatywe stworzenia podejmujg osoby badz grupy oséb
z otoczenia organizacji. Tych monumentéw nie nalezy postrzegac jako ,narzedzia’,
dzigki ktérym organizacje moga, czgsto w sposob symboliczny, realizowac swoje cele.
Jest to natomiast fizyczny $lad oddzialywania organizacji na otoczenie, jej wplywu
na nie. ,Czytajac” pomnik, mozna doj$¢ do wniosku, jaki rodzaj oddziatywania miat
miejsce. Samo zreszta postawienie pomnika jest informacja, ze potencjat tej sily jest
wzglednie istotny. Pomnikéw nie stawia sie¢ bowiem przypadkowo.

Jednym z obiektéw nalezacym do tej drugiej kategorii jest zlokalizowany w Mo$-
cicach (dzielnicy Tarnowa) pomnik autorstwa wspomnianego wczeéniej artysty,
Wilhelma Sasnala, ktéry, mieszkajac w poblizu Zakladéw Azotowych, dojrzewat
w specyficznym fabrycznym mikroklimacie. Pomnik stworzony z 14 betonowych
rur kanalizacyjnych, pokrytych smotg i ustawionych w formie piramidy, odstonigto
29 sierpnia 2010 roku nieopodal dworca kolejowego Tarnéw-Moscice. Wydarzenie
to i sam obiekt (widoczne na fotografii 1) byly czesciag wiekszego projektu, organi-
zowanej przez Biuro Wystaw Artystycznych w Tarnowie wystawy Tarnow. 1000 lat
nowoczesnosci, ktorej kuratorem byt Dawid Radziszewski. Akcent tego przedsie-
wziecia zostal polozony na modernistyczng histori¢ Tarnowa, a zwlaszcza Moscic.

Wspomniano o stworzonym przez autora tego opracowania katalogu (bazie)
pomnikéw polskich przedsigbiorstw. By mozna byto zakwalifikowa¢ konkretny obiekt
do bazy, musial przejs¢ odpowiednia procedure potwierdzajaca jego zwigzek z okres-
lonym przedsiebiorstwem. Brano pod tutaj uwage trzy elementy: forme pomnika
(zwlaszcza to, co przedstawial), jego usytuowanie (ktdre nie zawsze mialo jednak
znaczenie) oraz informacje na jego temat. Decydujace znaczenie mial najczesciej
ten ostatni aspekt, ale nie tylko w odniesieniu do tego, czy zwigzek wystepuje, ale
zwlaszcza, jaki ten zwigzek jest, to znaczy, do jakich okolicznosci si¢ odwoluje, co
go tworzy. Podobng procedure poszukiwania zwigzku z Zakladami Azotowymi

331



332

Marcin Laberschek

Fotografia 1. Odstoniecie pomnika Wilhelma Sasnala w Moscicach, 29.08.2010
Autor: Pawet Topolski.
Zrédlo: BWA Tarnow.

w Moscicach przeszedl pomnik Wilhelma Sasnala. Potwierdzenie tej relacji nie byto
skomplikowang operacja. Natomiast informacja o tym, co taczy monument z przed-
siebiorstwem, stala si¢ punktem wyjscia do napisania niniejszego opracowania.
Te informacje autor odnalazl w artykule Piotra Polichta Artystyczny przewodnik
po Tarnowie w serwisie Culture.pl. Otéz wedlug Polichta zwiazek ten dotyczy cienia,
a wlasciwie, jak si¢ wyrazil, ,,podwojnego cienia’, ktory ,,Zaktady Azotowe rzucaly na
Moscice” (Policht 2020). Co ciekawe, nie bylo to jedyne zrédlo, w ktérym pojawito
sie okreslenie ,,cienia” w kontekscie Zakladow Azotowych; odnaleziono je takze
w tytule artykutu Arcydzieto w cieniu zaktadow azotowych (Arcydzieto 2008), ktory
powstal jeszcze przed wzniesieniem pomnika, a takze w stowach Dawida Radzi-
szewskiego pochodzacych z wywiadu przeprowadzonego na potrzeby tego tekstu.
Radziszewski uwazal, ze mosciczanie ,,zyli w cieniu” fabryki (Radziszewski 2020).
Trzeba podkresli¢, ze tego rodzaju pojecie cienia nie jest syntetyczng, wytworzona
przez badacza kategoria naukows, czyli, jak powiedziatby Bruno Latour, pojeciem
ostensywnym (Latour 1986), ale powstalym naturalnie, ,,oddolnie” - okresleniem
performatywnym (Latour 1986). Ta ,naturalno$¢” i rozne zrédta identyfikacji cienia
sa dodatkowym argumentem za dopuszczeniem perspektywy o istnieniu w otocze-
niu Zakladéw Azotowych pewnej sily i zmuszajg do zadania pytania o istote tej sily.
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Spoleczny i estetyezny wymiar badan nad cieniem Zakladow Azotowych

W kontekscie tak rozumianego cienia fabryki zrodzito si¢ pytanie badawcze: czym
ten cien jest i na czym polega przejawiajaca sie w dziele Wilhelma Sasnala i wskazana
przez Piotra Polichta jego ,,podwojnos¢”? Ale tez: w jaki sposob cien powstaje i co
go utrzymuje w obiegu spotecznym, jak wplywa na otoczenie Zakladéw Azotowych,
jak ksztaltuje wyobraznie¢ mieszkancéw Moscic?

Pierwszy trop w kierunku uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania zawarty
byl w stowach Polichta, ktéry we wspomnianym artykule przyblizyl koncepcje cienia
i odniodst sie do spotecznego kontekstu powstania monumentu:

Dorastajacy w latach 80. artysta w prostej formie zawarl esencje zimnowojennego strachu,
ktéry w przedwojennej przemyslowej dzielnicy krystalizowat si¢ niezwykle intensywnie.
Zaklady Azotowe rzucaty na Moscice podwdjny cien - z jednej strony czyhata obawa przed
katastrofa na modle czarnobylska, z drugiej wyobrazenie amerykanskich rakiet, wycelowanych
rzekomo w fabryke jako jeden z celéw strategicznych (Policht 2020).

Wedlug Piotra Polichta wyrazony w dziele Sasnala cien jest rodzajem stanu
lekowego (,,strachem”, ,,obawg”) przed katastrof, jaka mogta sta¢ si¢ udziatem
Zaktadow Azotowych w okresie Polski Ludowej. Wyraznie rysuje si¢ tutaj analogia
z omawiang wczesniej koncepcja cienia wulkanu, czyli zycia w permanentnym leku
przed kataklizmem. Z drugiej strony Policht, odnoszac si¢ do rzekomego ataku
rakietowego, uzywa pojecia ,wyobrazenia”. Nie chodzi tutaj jednak o wyobraze-
nie jednostkowe, a dotyczace ,,przemyslowej dzielnicy”, ktéra nalezy oczywiscie
rozumie¢ w sensie spotecznym. To wlasnie ten punkt widzenia pozwolil autorowi
pracy wysnu¢ przypuszczenie, ze moze chodzi¢ tutaj o rodzaj durkheimowskiego
»wyobrazenia zbiorowego’, ale pod szczegolng jego postacia, postrzegang jako spo-
teczny stan zagrozenia, czyli cien. To wlasnie na fundamencie koncepcji Durkheima
zaprojektowano odpowiednie badania, ktérych celem bylo zgtebienie istoty tak
rozumianego cienia moscickiej fabryki.

W badaniach nad cieniem, w poszukiwaniach watkéw bezposrednio i posred-
nio z nim zwigzanych, wykorzystano trzy metody: wywiadu poglebionego, analizy
zrodel zastanych oraz analizy wizualnej. Przeprowadzono dwa wywiady: w formie
bezposredniego spotkania z autorem pomnika, Wilhelmem Sasnalem, oraz telefo-
niczny (dodatkowy, uzupelniajacy) z kuratorem wspomnianej wczesniej wystawy
Tarnéw. 1000 lat nowoczesnosci, Dawidem Radziszewskim. Oba wywiady przybraly
forme swobodnej, cho¢ w zakresie problemu badawczego, kierowanej rozmowy
(Czarniawska 2002; Kostera 2003). Sposéb prowadzenia wywiadow oparty byl na
perspektywie emocjonalizmu, ktéra ,,[p]omaga zrozumie¢ dos§wiadczenia ludzi, ale
za ceng¢ uprzywilejowania kategorii potocznych (»emocji«)” (Silverman 2012, s. 66).
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Durkheim opowiadal si¢ za badaniem obiektywnie istniejacych i tworzonych
pomiedzy pokoleniami faktéw spolecznych, dlatego tez byt przeciwnikiem eksplo-
racji indywidualnej perspektywy ludzi. To, co indywidualne, nie byto wedlug niego
tym samym, co zbiorowe. Jednakze prowadzony z Sasnalem wywiad o charakterze
biograficzno-narracyjnym (Bialy 2015) byl nakierowany przede wszystkim na po-
zyskanie takich wspomnien, w ktdrych aspekt spoleczny miat szczegélne znaczenie.
Wspomnien, ktére wynikaty z jego relacji z innymi mieszkancami Moscic, kolega-
mi i rodzing, zaréwno w sensie horyzontalnym (w obrebie tego samego pokolenia),
jak i wertykalnym (migdzypokoleniowo). Z jednej wigc strony artysta twierdzil, ze
wiedza, ktorg posiada, miata powszechny charakter i propagowana byla przez rowies-
nikéw — pochodzita ,,od kolegéw” (Sasnal 2020), z drugiej powolywat si¢ na opowie-
$ci, ktérych zrédtem byty jego babcia i mama (Sasnal 2020). Wszystkie te opowiesci
formowaty zatem zbiorowg §wiadomos¢, a nie tylko $wiadomo$¢ samego Sasnala.

Podczas wywiadow z rozméwcami koncentrowano si¢ przede wszystkim na
tym, by pozyskac historie, unikano natomiast dokonywania przez rozméwcéw ocen
i uogolniania. Jest to zgodne z postulatami badaczy o nastawieniu antropologicz-
nym (Czarniawska 2002; Kostera 2003). Zwracano uwage na historie odnoszace
sie nie tylko do relacji pomiedzy ludzmi, istotne byly tez wspomnienia dotyczace
interakeji ludzi z fabryka, jej fizycznego oddzialywania na otoczenie. Wazne byty
tez opowiesci o pomniku Wilhelma Sasnala.

Pozyskany z wywiadéw material badawczy poddano interpretacji. W jej ra-
mach identyfikowano i poddawano analizie watki o charakterze antropologicznym
i estetycznym. Staly sie one punktem wyjscia do napisania empirycznej czesci pracy.
Poszukiwane w materiale kategorie antropologiczne dotyczyly wskazanych przez
Monike Kostere symboli, rytualéw, ceremonii, mitéw i instytucji (Kostera 2003).
Symbole to ,te przedmioty, ktére nabierajg znaczenia” i sg ,,czasteczkami kodu
kultury” (Kostera 2003, s. 168). W materiale wyszukano wiele symboli. Pojawily
sie chocby: symboliczne ,,szczekaczki” (megafony uliczne), symbolem jest sam po-
mnik i umieszczona na nim data ,,28.03.1983” oraz syrena jako symboliczny sygnal.
Choc¢ nie zidentyfikowano rytualéw i ceremonii, to niektére zachowania mosciczan
mozna uzna¢ za instytucje, czyli zmechanizowane i utrwalone praktyki ludzkie.
Byl to na przyklad zmianowy system pracy wyznaczany przez wspomniang syrene.
Wiele natomiast pojawito si¢ mitycznych opowiesci, by wspomniec te o katastrofie
zakladow, ktore stanowig fundament niniejszej pracy.

W materiale badawczym poszukiwano tez watkow estetycznych. Chodzito
o dzialania artystyczne Wilhelma Sasnala, na ktére wptyw mialy Zaklady Azotowe.
Mowa tutaj nie tylko o pomniku, ale takze o projekcie polegajacym na puszczaniu
muzyki przez szczekaczki.

W ramach badan zebrano i przeanalizowano réwniez zrodla zastane, zwlaszcza
artykuly zamieszczone w internecie. Nie stosowano doboru ilo$ciowego, a celo-
wy - problem badawczy wyznaczal przydatnos¢ tekstow. Zebrano wiec artykuly
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Fotografia 2. Pomnik Wilhelma Sasnala w Moscicach, lipiec 2020 r.
Zrédto: archiwum autora.

o pomniku Wilhelma Sasnala i innych jego dzielach inspirowanych Zakladami
Azotowymi, jak réwniez teksty o samym przedsigbiorstwie, zwlaszcza w kontekscie
jego wplywu na otoczenie spoleczne, w tym na temat rzekomych i rzeczywistych
awarii. Cennym zrodlem wiedzy byta tez ksiazka Tarnéw. 1000 lat nowoczesnosci.
Przewodnik (Laczynska-Widz, Radziszewski 2010). W zrédlach zastanych réwniez
poszukiwano antropologicznych (kulturowych) i estetycznych watkow.
Dodatkowa metoda wykorzystang w opracowaniu byla analiza wizualna, ktd-
rej wdrozenie wymaga od badacza potraktowania pomnika jako no$nika znaczen
(Mytych 2018). W przypadku moscickiego pomnika nie byto to jednak takie proste,
poniewaz nie ma on figuratywnej formy, a metaforyczna (co wida¢ na fotografii 2).
Z tego powodu obiekt bywa réwniez nazywany rzezba, instalacja lub konstrukcja.
Mozna jednak zidentyfikowa¢ symboliczne elementy, ktére wigza posta¢ monumentu
z cieniem Zakladéw Azotowych. Tego typu analiza przypomina antropologiczne in-
terpretacje pie$ni, opowiesci czy malowidet powstalych wsréd spotecznosci zamiesz-
kujacych wulkaniczne tereny, w ktérych to dzietach w sposob symboliczny ukazana
jest relacja cztowiek-niebezpieczna natura. Dziela te uzasadniajg i wyznaczaja granice
tego stosunku. Podobnie mozna traktowac dzielo Sasnala. W antropologii do inter-
pretacji elementéw symbolicznych i poszukiwania znaczen wykorzystuje sie czesto
»opis gesty” (Geertz 2005). Clifford Geertz twierdzil, ze aby dokona¢ odpowiedniej
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interpretacji tego, co interesuje badacza, trzeba pamigta¢ rowniez o kontekscie. Bez
uwzglednienia kontekstu interpretacja moze okaza¢ si¢ bledna. Analize wizualng
pomnika polaczono wigc z perspektywa ,,opisu gestego”. Do wlasciwego zrozumienia
tego, czym jest dzieto (pomnik) i co oznaczaja jego poszczegolne elementy, wzigto
pod uwage kontekst w postaci informacji pozyskanych z wywiadéw z Sasnalem
i Radziszewskim oraz ze zgromadzonych materiatéw zastanych.

Podwojny cien Zakladow Azotowych

Srodowisko spoteczne mosciczan jest na swéj sposéb wyjatkowe - przede wszystkim
ze wzgledu na nierozerwalne polaczenie z istniejgcymi na tym terenie Zaktadami
Azotowymi, ktére sg fundamentalng czescia jego tozsamosci. Przedsigbiorstwo
branzy chemicznej powstalo w 1930 roku na terenie kilku wsi potozonych pod Tar-
nowem. Miejsce, w ktérym zlokalizowano fabryke wraz z otaczajacg ja aglomeracja
mieszkalng, nazwano Mo$cicami; byl to symboliczny gest w strone ojca zatozyciela
zakladéw - Ignacego Moscickiego. Co ciekawe, a co $wiadczy o sile tozsamosciowej
nazwy Moscice, kiedy w czasach Peerelu zmieniono ja na Swierczkéw (tak nazywata
sie jedna z wsi, na ktorej terenie zlokalizowano zaklady), niektérzy mieszkancy nie
odebrali entuzjastycznie tego pomystu. Jak wspomina Sasnal: ,,Moja babci¢ bardzo
denerwowala nazwa Swierczkéw, nigdy jej nie uzywala. Ja [tez - przyp. autora] czuje
sie mosciczaninem” (Czuje 2010, s. 194). Co prawda stowa tworcy nie odnosza sie
do spolecznej perspektywy, wydaje si¢ jednak, ze postawy babci, jak i jego samego
nie powinno sie¢ postrzega¢ jako odosobnionych.

Od poczatku przedsigbiorstwo mialo strategiczne znaczenie dla polskiej go-
spodarki. Juz w czasach Polski Ludowej pracowalo w nim kilkanascie tysiecy osob,
obecnie natomiast (2020 rok) wraz z innymi zakladami wchodzi w sktad Grupy
Azoty S.A., najwigkszego w Polsce koncernu chemicznego. Tak duze przedsiewzig-
cie nie pozostawalo wiec bez wplywu na lokalne otoczenie. Fabryka organizowala
zycie spoleczne, zar6wno w sensie pragmatycznym, nadajac rytm zyciu mosciczan,
jak i ksztaltujac sfere ich wyobrazen, na co wplyw miala przede wszystkim niebez-
pieczna dziatalno$¢ chemiczna. To ona kladzie si¢ cieniem na mieszkancach Mos-
cic, a cien, jako wewnetrzny niepokdj przyjmujacy rozne postaci, staje sie z kolei
swego rodzaju podglebiem powstawania rozmaitych domystéw, opowiesci, czesto
o mitycznym znaczeniu. Dwie z tych opowiesci, traktujace o katastrofie fabryki, jak
zasygnalizowano juz wczesniej, staly si¢ inspiracja dla Wilhelma Sasnala do stwo-
rzenia pomnika, co zresztg potwierdzit sam autor.

Pierwsza z nich oparta byta na cieniu obawy przed wyciekiem blizej nieokreslo-
nej substancji chemicznej i méwita o tym, co robi¢, gdy do takiej sytuacji dojdzie:
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Wigzalo si¢ to przede wszystkim z bliskoscig Zakladéw, stad historia o tym, ze jezeli bedzie
awaria w fabryce i ulotnig si¢ jakie§ chemikalia, to trzeba zastania¢ okna mokrymi kocami
(Czuje 2010, s. 206).

W tym dos¢ syntetycznym opisie wida¢ dwa aspekty zwigzane z cieniem. Po
pierwsze, jak tworzy sie cien - obawe (cien) przed awarig i skazeniem determi-
nowalo i potegowalo sasiedztwo Zakltadéw Azotowych. Po drugie, jaki jest efekt
oddziatywania cienia na otoczenie spoleczne - chodzi o permanentna gotowos¢
do dzialania wyrazong stowami: ,,trzeba zastania¢ okna mokrymi kocami” (Czuje
2010). Interesujace jest to, ze zaprezentowana przez artyste opowie$¢ mozna trakto-
wac jak mit, mity sa bowiem swego rodzaju drogowskazem i ttumacza, jak zachowa¢
sie w sytuacjach niepewnosci (Campbell 2019), w tym przypadku awarii fabryki.
Warto tez podkresli¢, ze zrodlem opowiedzianej przez Sasnala historii byla jego
babcia - ta okoliczno$¢ jest doskonaly ilustracja wertykalnego (miedzypokolenio-
wego) tworzenia si¢ zbiorowego wyobrazenia, przenoszenia cienia ku przysztosci.

Subtelne przejawy tej opowiesci mozna tez odnalez¢ w samym pomniku, cho¢
nalezy zaznaczy¢, iz przedstawiony tutaj punkt widzenia trzeba postrzega¢ w sposob
raczej metaforyczny. Gdy dokladnie przyjrze¢ si¢ monumentowi, widac¢, ze kazdy
z jego kregdw pokryty jest smota. Odnosi sie to jednak wylacznie do okreslonego,
dolnego i wewnetrznego fragmentu kazdej rury kanalizacyjnej (wida¢ do na zbli-
zeniu pomnika na fotografii 3).

Fotografia 3. Widok na pokryte smota kregi pomnika Wilhelma Sasnala, lipiec 2020 r.
Zrédlo: archiwum autora.
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Zdaniem tworcy pomnik nalezy traktowa¢ jako obiekt, ktory jest stworzony
z elementdw czegos, co wezesniej istnialo; jest to ,taka pozostatosc, taka »resztkow-
ka«” (Sasnal 2020). By¢ moze w wizji artystycznej Sasnala kregi te tworzyly (zanim
powstat pomnik) pewna hipotetyczng calos¢, byly elementem czegos wigkszego. Co
ciekawe, jesli dokonac prostej operacji myslowej i polaczy¢ wszystkie kregi w jeden
cigg, to mozna wyobrazi¢ sobie, ze tak skonstruowanym rurociggiem, po jego dnie,
w blizej nieokreslonej przeszloéci, plyneta czarna smolista ciecz, ktdrej zaschniete
»resztkowki” wyeksponowane sa w elementach pomnika. W ten oto metaforyczny
sposob pomnik moze faczy¢ sie z opowiescia o awarii fabryki, podczas ktorej do
kanalizacji Moscic wplyneta jakas toksyczna ciecz.

Druga opowiescig przedstawiong przez Wilhelma Sasnala, ktéra krazyla wéréd
mieszkancoéw Moscic i stala si¢ punktem wyjscia do budowy monumentu, jest hi-
storia nuklearnego ataku ze strony Standéw Zjednoczonych na Zaklady Azotowe. Jak
podkresla tworca: ,Moscice przez dlugie lata zyly w strachu przed katastrofa. Méwito
sie, ze jedna z amerykanskich rakiet jest wycelowana w zaklady” (Pawtowski 2010).

Mowigc: ,,Moscice przez dlugie lata zyly w strachu”, Wilhelm Sasnal wypowiada
sie w liczbie mnogiej, w imieniu swoim i innych mieszkancow, co wskazuje, ze lek
dotyczyt okreslonej zbiorowosci. Mozna jednak zada¢ pytanie, dlaczego akurat taki
rodzaj katastrofy, dlaczego wlasnie wizja ataku nuklearnego stala si¢ elementem
zbiorowego wyobrazenia mosciczan. Warto tez zapyta¢, jaki aspekt dzialalnosci
fabryki mozna uzna¢ za zrédlo cienia, czyli ,strachu przed katastrofy” nuklearna
(Pawlowski 2010). Ot6z zdaniem Dawida Radziszewskiego chodzilo o wytwarzane
przez Zaklady Azotowe produkty, ktére prawdopodobnie mogty mie¢ znaczenie
militarne i dlatego w sposéb szczegélny pobudza¢ lgk spoteczny:

po wojnie zaklady si¢ caly czas rozwijaly. No i byla taka plotka wsréd mieszkancow, ze
amerykanskie rakiety sa wycelowane w te zaktady, ze jakby doszlo do jakiego$ konfliktu nuk-
learnego, no to w te zakfady trafi amerykanska rakieta. To by¢ moze byto prawda, bo oni produ-
kowali co$ tam dla wojska, jakie$ nitro. Byla to tego rodzaju produkcja (Radziszewski 2020).

Co ciekawe, ta determinowana obawg spofeczng i powstala na jej fundamencie
opowies¢ czy ,,plotka’, jak ja nazwat Radziszewski (2020), réwniez byta utrwalana
spolecznie. W przypadku Sasnala utrwalanie to przyjmowalo posta¢ horyzontalna,
poniewaz ustyszal opowies¢ w szkole od réwiesnikéw, a nie od babci, jak w przy-
padku poprzedniej historii (Sasnal 2020). Interesujace jest, Ze opowies¢ ta, ktora
powstala na fundamencie cienia (obawy ataku), sama, poprzez jej rozpowszechnia-
nie, réwniez wzmacniala ten cien (obawe). Jest to zjawisko sprzezenia zwrotnego
dodatniego, zachodzace na styku tego, co zbiorowo wyobrazone (cien), z tym, co
zbiorowo doswiadczalne (opowies¢).

Jednak najbardziej intrygujaca, nie tylko zreszta z badawczego punktu widzenia,
jest informacja, do ktérej udato si¢ dotrze¢ autorowi artykulu. Ot6z w 2015 roku
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Fotografia 4. Data ,,28.03.1983” w jednym z kregéw pomnika Wilhelma Sasnala, lipiec 2020 r.
Zrédto: archiwum autora.

amerykanskie wojsko odtajnito dokumenty, wsrod ktorych znalazto si¢ Studium Wy-
magan Broni Nuklearnej Strategicznego Dowodztwa Lotniczego na rok 1959. W nim
pojawil si¢ zapis o miejscach, ktore powinny by¢ zneutralizowane przy uzyciu broni
atomowej w razie wybuchu III wojny $wiatowej. Okazalo sie, ze jednym z celéw byly
Zaktady Azotowe w Moscicach (20 bomb 2015). Jest to bardzo interesujaca infor-
macja w kontekscie krazacej w otoczeniu spotecznym fabryki opowiesci o ataku,
a konkretnie jej zrodla. Pojawia si¢ tutaj dylemat, nie wiadomo bowiem, czy zréd-
tem opowiesci byt cien fabryki, czy moze doszlo do przecieku z tajnych archiwow
wojsk amerykanskich i w ten sposdb opowies¢ trafita do szerszego obiegu. A moze
nalezy bra¢ pod uwage i jedno, i drugie zrédto? Rozstrzygniecie tego problemu nie
wydaje si¢ mozliwe.

W kazdym razie opowie$¢ o katastrofie nuklearnej byla druga inspiracja do stwo-
rzenia pomnika. Symbolicznym nawigzaniem do tej historii jest zamieszczona w jed-
nym betonowych kregéw monumentu data ,,28.03.1983” (co ilustruje fotografia 4).

Przy réznych okazjach Wilhelm Sasnal podkreslal, ze data nie ma zadnego
szczegélnego znaczenia, Ze jest przypadkowa i Ze wlasnie w tej przypadkowosci
mozna doszukiwaé si¢ sensu. Chodzi bowiem o katastrofe nuklearna, ktéra nie
miala miejsca, ale ktora mogta wydarzy¢ sie kiedykolwiek. Wydaje si¢ wiec, ze tego
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rodzaju data wizje katastrofy pozostawia wciaz otwartg i tym samym nie odwoluje
zimnowojennego stanu zagrozenia. Przeciwnie, ciet moze by¢ wcigz obecny w oto-
czeniu spolecznym Zaktadéw Azotowych w Moscicach, w tym réwniez w $wiado-
mosci samego artysty.

Katalizatory cienia Zakladow Azotowych

Cien to sila, ktéra wplywa na zycie ludzi. Opowiesci o katastrofie Zaktadéw Azoto-
wych oraz pomnik Wilhelma Sasnala sg ,namacalnymi” przejawami cienia rzucanego
przez fabryke w Moscicach. Kwestie przejawow cienia, zwlaszcza jego podwdjnej
postaci, juz poruszono, natomiast w tym miejscu warto podja¢ dyskusje na temat
tego, w jaki sposob cienn powstaje, jak jest wzbudzany w otoczeniu spolecznym
organizacji. Powyzej wspomniano o dwdch takich katalizatorach, przy czym oba
byty zwigzane z charakterem produkeji w fabryce, po pierwsze, z jej toksycznoscia,
po drugie, z wytwarzaniem produktéw na potrzeby wojska. Podkreslono réwniez,
ze posrednim katalizatorem sg rowniez opowiesci, ktére s3 wyrazem cienia, ale
pozostajac w obiegu spolecznym, same ten cien odtwarzaja. Istnieja jednak jeszcze inne
elementy, ktére moga inicjowa¢ powstawanie cienia, a o ktérych warto wspomnie¢.
Sa to rzeczywiste zdarzenia, a takze zjawiska oraz miejsca i obiekty fizyczne.

Na tworzenie si¢ zbiorowego niepokoju u mosciczan wplywaly autentyczne
wypadki majace miejsce na terenie fabryki, do ktérych, ze wzgledu na charakter
produkgji, dochodzilo stosunkowo czgsto. Informacje tego typu rozprzestrzenialy
sie w otoczeniu przedsigbiorstwa i zalegaly w zbiorowej wyobrazni. Jedna z takich
historii przedstawit Wilhelm Sasnal; z jej okoliczno$ciami zaznajomita go mama.
Ona, cytujac artyste:

pamieta z dziecinstwa jak byta katastrofa na Zakladach Azotowych, to znaczy katastrofa...
wiem, ze byly ofiary $miertelne. [To byto — przyp. autora] rzeczywiste zdarzenie. To musialy
by¢ pewnie lata 50., 60., to bylo jej dziecifistwo i to byla taka historia (Sasnal 2020).

Inng historie, rowniez o sporym tadunku emocjonalnym, ktéra zakodowata sie
w pamieci, zaprezentowal Dawid Radziszewski:

tam raz po raz co$ wybuchalo na tych zakladach, caly czas co§ wybucha. Tam pare lat temu,
zanim te wystawe zrobiliémy, to wywalilo im taki wielki zbiornik, i ten zbiornik znalazt sie
kilometr dalej. No bo to jest niebezpieczna produkcja, i ci mieszkancy troche zyli w cieniu
tej fabryki, tej niebezpiecznej produkcji (Radziszewski 2020).

Radziszewski prawdopodobnie nie byt §$wiadkiem tego wydarzenia, natomiast
catkiem mozliwe, ze dowiedzial sie 0 nim przez rozmowe z inng osobg lub przekaz
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medialny. Podkreslil natomiast wage wptywu tego typu sytuacji na srodowisko spo-
teczne, wskazujac, ze ,,mieszkancy troche zyli w cieniu tej fabryki, tej niebezpiecznej
produkcji” (Radziszewski 2020). Cieni ten zapewne czesto towarzyszy mosciczanom,
gdyz tego typu opowiesci pojawialo i pojawia sie wiele. O podobnych, mniej lub
bardziej drastycznych zdarzeniach, mozna przeczyta¢ w mediach; choc¢by o wybu-
chu z 2019 roku, jaki miat miejsce podczas przelewania tfatwopalnych substancji:

W sobote 1 czerwca okolo godziny 16.45 doszto do powaznego wypadku na terenie tarnow-
skich Zakladéw Azotowych. W wyniku wybuchu ranny zostal jeden pracownik. Do szpitala
zostal przetransportowany smigtowcem Lotniczego Pogotowia Ratunkowego (Tarnéw 2019).

Innym katalizatorem cienia s3 réznego rodzaju zjawiska natury fizycznej, ktérych
zrodlem jest fabryka w Moscicach. Mowa tu o ogniu, dymie, oparach, ktére poja-
wiajg si¢ przy okazji wielu awarii, ale tez o industrialnych odglosach, ktére zdaniem
Sasnala wyrazaja ,,prace fabryki” (Sasnal 2020). Opisowo to zreszta przedstawit:

mieszkalem tak blisko, ze slyszalem w nocy zaktady non-stop, ja slyszalem prace fabryki
(...). To byl taki ,,szuuum’, szum, ale nie raz, to byl taki permanentny szum, ktéry dochodzit
z fabryki. A nieraz to bylo takie glosne, bardzo zlowrogie, takie spuszczanie pary czy czego$
takiego, takie ,,szzzzzz...". I jeszcze to bylo takie dudnigce, ktére dochodzilo. .. I oni robili to
w nocy. No i syrena, ktéra wyla 0 7,151 0 23 (...). Codziennie. Zmiany, koniec zmiany. Czyli
wiasciwie mogles sobie regulowac zegarek. To ciekawe, Ze ja nie pamigtam, nie przypominam
sobie dzwondw koscielnych, natomiast pamietam syrene (Sasnal 2020).

Stowa artysty nie tylko $wiadczg o tym, ze zakladowe dzwigki porzadkuja zycie
mosciczan (,,mogle$ sobie regulowac zegarek”), ale sa rowniez przestanka ku zrozu-
mieniu wplywu fabryki na formowanie si¢ cienia. Trzeba zauwazy¢, ze te ,,dudnia-
ce’, ,glosne” i ,permanentne” odglosy s wedlug Sasnala jednoczesnie ,,zlowrogie”.
Tymczasem ,,zlowrogos$¢” nie jest wlasciwoscia samych zjawisk dzwigkowych, jest
natomiast wyobrazeniem, kategorig mentalng przypisywana takim zjawiskom, co
wiecej, kategoria o negatywnym zabarwieniu, zwigzang z obawa. ,,Ztowrogos$c”,
czyli niepokéj powodowany przemystowymi odglosami, nie wydaje si¢ by¢ czyms
wyjatkowym, jednostkowym. Jest to raczej kategoria spoteczna stanowigca istotny
element wyobrazenia zbiorowego mieszkancéw Moscic. Podobne do powyzszego
$wiadectwa mozna bowiem odnalez¢ w przekazach medialnych. W listopadzie 2016
roku mieszkancy Moscic zwrécili uwage na dochodzacy z terenu fabryki szum.
Wyjatkowa intensywnos¢ tego dzwigku i brak wiedzy na temat jego przyczyny spo-
wodowaly, ze zaczeto snu¢ domysly co do skutkow. Ilustracja tego jest wypowiedz
jednego z mieszkancéw: ,Nikt nas nie informuje, co jest przyczyna tego hatasu,
dlatego boimy si¢, czy do powietrza nie przedostaja si¢ jakies niebezpieczne sub-
stancje” (Marcinek 2016).
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Nie tylko wigc sam halas, ale tez brak informacji na temat jego przyczyn staja
sie katalizatorem cienia, na co wskazuja stowa: ,,boimy si¢”. Malo tego, cien ten, jak
kazde wyobrazenie zbiorowe, mozna powiedzie¢, zakrzywia rzeczywisto$¢. Powoduje
pojawienie si¢ domystow, w tym przypadku zwiazanych z wyciekiem niebezpiecznych
substancji; przypuszczenia te niekoniecznie majg zwigzek z prawda. Istnieje wiele
interesujacych watkow zakrzywiania rzeczywistosci przez cien fabryki w Moscicach,
niestety nie ma tutaj miejsca, by je odpowiednio zglebi¢. Temat ten méglby jednak
stac sie punktem wyjscia do kolejnych publikacji.

Trzecim wreszcie katalizatorem cienia, a wlasciwie kategorig katalizatoréw, sa
zwigzane z organizacja miejsca i obiekty fizyczne, ktorych znaczenie w kontekscie
badan spotecznych podkreslali Mildred Reed Hall oraz Edward Hall (1975/2001).
W odniesieniu do Zaktadéw Azotowych nalezy zwréci¢ uwage na dwa elementy:
zadrzewione tereny oraz szczekaczki.

Szczekaczki, czyli megafony uliczne, porozstawiane s3 w wielu miejscach Mos-
cic. Polaczone sg z siedzibg Zakltadéw Azotowych, skad mozna nadawac¢ wazne dla
lokalnej spotecznosci komunikaty. Obecnie nie petnig juz swojej funkcji, jednakze,
jak wskazuje Wilhelm Sasnal: ,,pierwotnie stuzyly do tego, aby w razie awarii ostrze-
gac¢ mosciczan” (Sasnal 2020). U mieszkancow Moscic, ktorzy jak Sasnal, wiedza,
jakie jest przeznaczenie tych obiektow, ich widok moze przywolywac i jednoczesnie
utrwalac cien, wizje tego, ze w kazdym momencie szczekaczki moga zosta¢ ponownie
uruchomione, by przesta¢ komunikat o zagrozeniu. To ten rodzaj obawy polaczony
z fascynacja byl zapewne impulsem do wykorzystania przez Sasnala megafonéw na
potrzeby interwencji artystycznej, w ramach ktorej przez tydzien, dwa razy w ciagu
dnia, 0 godz. 11.00 i 15.00, puszczany byl z glosnikéw utwdr muzyczny (Sasnal 2020).

Innym elementem, ktéry moze przywolywa¢ widmo awarii, sg, paradoksalnie,
zielone, zadrzewione tereny Moscic. Chociaz Moscice byly zaprojektowane zgodnie
z ideg miasta-ogrodu (Buldys 2010), to jednak, no co zwraca uwage Dawid Radzi-
szewski, miejsca zielone stworzono:

nie tylko dlatego, ze taka byta koncepcja modernistycznej czy péznomodernistycznej zabu-
dowy i urbanistyki, tylko tez dlatego, ze te drzewa mialy stanowi¢ taki bufor. W razie gdyby
co$ tam si¢ ulotnito, to one mialy chroni¢ mieszkancéw. No i czasem co$ sie tam ulatnia. No
moze nie dotyczy to osiedla mieszkaniowego, ale czasem jaki$ rolnik ma pole i czasami co$
tam spadnie, jakas chemia, i po prostu jest problem. A wiec nie sg takie niewinne te drzewa
i bezinteresowne (Radziszewski 2020).

Podobnie wigc jak w wypadku szczekaczek owe zadrzewione miejsca row-
niez mogg by¢ katalizatorem obaw i w ten sposob ksztaltowa¢ wyobraznie. Jed-
nak z drugiej strony s3 naturalnym buforem, nie tylko w sensie fizycznym, ktdry
zabezpiecza przez rozprzestrzenieniem sie¢ toksycznych substancji, ale tez w zna-
czeniu metafizycznym, przyroda bowiem przestania cien, pozwala oswoi¢ sie ze
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zbiorowym wyobrazeniem leku. Réwniez z tego punktu widzenia obecnos¢ terendéw
zielonych w miejscach zurbanizowanych i zindustrializowanych stanowi warto$¢
samg w sobie.

Podsumowanie

W tekscie naszkicowano obraz najwazniejszych aspektow cienia, czyli odczucia leku
towarzyszacego mieszkaicom Moscic. Dominujacym aspektem tego leku jest wizja
katastrofy fabryki, przyjmujaca dwa oblicza (awarii zaktadow i ataku nuklearnego).
Wizja ta wyrazana jest w opowiesciach, ktore, niczym podrézujace idee (Czarniaw-
ska 2010), przemieszczaja si¢ w obrebie otoczenia spolecznego organizacji w sposob
wertykalny (w czasie) i horyzontalny (w ramach grupy), co zapewnia im ciaglos¢
trwania i odpowiedni zasi¢g. Opowiesci sa jednym z ,,widocznych” przejawdw cienia
i organizuja zycie spoleczne, stajac si¢ chocby inspiracjg dla artystow. W taki sposob
powstal pomnik Wilhelma Sasnala ,,28.03.1983”. W opracowaniu zwrdcono row-
niez uwage na to, co inicjuje cien w otoczeniu spofecznym organizacji. Wyrézniono
kilka takich katalizatoréw: rzeczywiste zdarzenia, zjawiska natury fizycznej oraz
miejsca i obiekty. Warto jednak zaznaczy¢, ze artykul odnosi si¢ tylko do pewnej
cze$ci problematyki cienia Zakltadéw Azotowych, skoncentrowano si¢ bowiem na
cieniu, ktory przejawial si¢ w tworczosci Sasnala, a przede wszystkim w pomniku
jego autorstwa. Pozakatastroficznych postaci stanéw lekowych w otoczeniu moscic-
kiej fabryki moze by¢ jednak wigcej. Ich identyfikacja bylaby mozliwa za sprawa
wdrozenia odpowiednich badan spotecznych, choc¢by przeprowadzenia grupowych
lub pogtebionych wywiadéw indywidualnych z mieszkancami dzielnicy Tarnowa.
Badania moglyby sie sta¢ punktem wyjscia do kolejnych prac o cieniu.

Oczywiscie kwestia tak rozumianego cienia nie jest przypisana wylacznie
Zakladom Azotowym. Przyklad ten jest tylko swego rodzaju ilustracja zjawiska,
o ktérym tu mowa, dotyczy ono natomiast takze innych organizacji. Badania nad
cieniem warto jednak prowadzi¢ tam, gdzie mozna si¢ go spodziewa¢, gdzie moz-
na przyjaé, ze dzialalnos$¢ organizacji moze w sposob szczegélny oddziatywaé na
otoczenie spoleczne, przyczyniajac si¢ do formowania zbiorowych wyobrazen leku.
Mozna bra¢ pod uwage zatem nie tylko organizacje przemystu ciezkiego, ale takze
banki, kluby nocne, zaktady karne, a nawet szpitale. Przyktadéow mozna podac wiele,
cho¢ wybor zalezy przede wszystkim od interesujacego badacza rodzaju cienia. Na
przyklad w przypadku laboratoriéw mikrobiologicznych moze to by¢ strach przed
wydostaniem si¢ i rozprzestrzenieniem drobnoustrojow. Co ciekawe, eksploracje
cienia jako figury niepokoju spolecznego mozna tez prowadzi¢ wewnatrz organi-
zacji, np. w obrebie wladzy, dyskryminacji, mobbingu i wielu innych problemow.
We wszystkich tych przypadkach mozna wykorzysta¢ durkheimowska kategorie
wyobrazen zbiorowych.
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Na koniec warto zastanowi¢ sig, jakie wnioski mozna wyciagna¢ z niniejszej pracy,
jaki rodzaj wiedzy jest w niej zawarty i co z niej wynika. Po pierwsze, wyjasniono
i pokazano na przykladach, czym jest cien istniejacy w otoczeniu organizacji. Jest
to rodzaj leku spolecznego, strachu przed réznego rodzaju zagrozeniami (awariami,
katastrofami) ze strony organizacji, na ktore narazone s3 osoby mieszkajace w jej
otoczeniu. Po drugie, ukazano, ze cien jest osadzony w przesziosci, poniewaz ludzie
siegaja do swojej pamieci i przypominajg sobie niebezpieczne sytuacje, ktorych byli
$wiadkami lub o ktérych styszeli. Po trzecie, cien jest projektowany na przysztosc.
Oznacza to, ze ludzie doswiadczeni przeszlymi wydarzeniami spodziewaja sie, ze
predzej czy pdzniej pojawi si¢ kolejne zagrozenie. Po czwarte, pokazano, jak wyglada
mechanizm powstawania i rozpowszechniania si¢ cienia w otoczeniu organizacji.
Jego zrodlem jest sama organizacja, natomiast rozwija sie on poprzez opowiesci
o zagrozeniach, ktdre ludzie wzajemnie sobie przekazujg. I wreszcie po piate, wy-
jasniono, w jaki sposéb cien organizuje zycie ludzi, a efektem tego sg okreslone
postawy spoleczne, ale tez opowiesci, w tym mity, i dziatania artystyczne (czego
dobrym przyktadem jest tworczos¢ Wilhelma Sasnala).
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Abstract

Work of Children in Arts Organizations. Two Faces of the
Organizational Shadow

Children-artists participating in film, show and media projects are, just like adult artists, partici-
pants in human resource management processes (e.g., recruitment, evaluation, training or dere-
cruitment). However, children do not have professional competences similar to those of adult
members of an organization, and their professional development is determined by the decisions of
managers of arts organizations. The aim of the article is to deepen the reflection on the situation
of children working in arts organizations in the context of the relationship “a child in the shad-
ow of an adult”

In this article the shadow is the domination of adults, and the darkened space is the childhood
of underage artists. The considerations lead to the conclusion that the work of children in arts or-
ganizations is a kind of challenge for adult members of the organizations.
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Wprowadzenie

Dziecinstwo to przedmiot badan naukowych uczonych reprezentujacych rozmaite
dyscypliny, jednak poszukiwanie tekstow autoréw, ktérzy widzieliby problematyke
dziecinstwa w kontekscie pracy, przyniosto niezadowalajace rezultaty. Wyszukiwanie
haset kluczowych ,,dziecko” i ,,dziecinstwo” w popularnych wyszukiwarkach tekstow
naukowych, jak Ceeol.com, Google Scholar czy Ebsco, wskazuje na umiejscowienie
problematyki dziecinstwa w: psychologii, pedagogice, filozofii czy kulturoznaw-
stwie, natomiast wiodgce tematy badan, ktérych bohaterami sg dzieci, to: edukacja
dzieci, ksztaltowanie tozsamosci przez dziecko, dziecko w §wiecie wartosci, kultu-
ry, obyczajow, sztuki i etyki. Problem pracy dzieci bywa ujmowany w kontekscie
niedopuszczalnych praktyk zmuszania dzieci do pracy w panstwach Afryki Sub-
saharyjskiej i w Azji Potudniowej. UNICEF podaje, ze na $wiecie z powodu ub6stwa
pracuje okoto 150 mln dzieci (w wieku 5-14 lat) (UNICEF 2019, odczyt: 1.09.2020).
W Polsce, jak podaje Panstwowa Inspekcja Pracy, niewolnicze wykorzystywanie
pracy najemnej dzieci nie wystepuje, jednak ze wzgledu na tradycje pokoleniowa
wiele dzieci pracuje w gospodarstwach i na polu (PIP, odczyt: 2.09.2020). Kodeks
pracy dopuszcza jednak legalng prace dzieci w okreslonych sytuacjach. ,Wykony-
wanie pracy lub innych zaje¢ zarobkowych przez dziecko do ukonczenia przez nie
16 roku zycia jest dozwolone wylacznie na rzecz podmiotu prowadzgcego dziatalnos¢
kulturalng, artystyczng, sportowa lub reklamowga i wymaga uprzedniej zgody przed-
stawiciela ustawowego lub opiekuna tego dziecka, a takze zezwolenia wtasciwego
inspektora pracy” (Kodeks pracy, art. 304° § 1; Borek-Buchajczuk 2004, s. 14-17).

Praca dzieci w organizacjach kultury jest niedostatecznie opisanym problemem
w literaturze z obszaru nauk o zarzadzaniu. Tymczasem w momencie wyrazenia
zgody na prace dziecka przez jego rodzica/opiekuna prawnego (zakladajac, ze dziec-
ko realizuje obowigzek szkolny (Puslecki 2009, s. 203)) oraz wlasciwego inspektora
pracy, po ewentualnych konsultacjach z psychologami i pedagogami, dziecko wkracza
do organizacji zdominowanych przez dorostych i jest zobligowane do wspoétpracy
z dorostymi ,,na ich zasadach” Dziecko nie jest jednak ,,mniejszg wersjg” doroste-
g0, co znaczy, ze nie posiada zestawu kompetencji poréwnywalnych do aktywnych
zawodowo dorostych. Jednak praca zawodowa dziecka, na przyktad w organizacji
kultury, nakazuje mu by¢ uczestnikiem réznych proceséw zarzadzania dorostymi
czlonkami organizacji. Dziecko przygotowuje sie do castingu, uczestniczy w nim,
otrzymuje propozycje pracy w projekcie artystycznym lub musi poradzi¢ sobie
z odrzuceniem jego kandydatury (Mizera-Peczek 2018, s. 102), jest odbiorcg oceny
ze strony kierownictwa i widzéw, uczestniczy w procesach rozwoju, na przykltad
probach, otrzymuje wynagrodzenie itp. (Mizera-Peczek 2020, s. 29-30). Obecnos¢
pracujacych dzieci w kulturze wymaga zatem zaakcentowania, dlatego celem arty-
kulu jest poglebienie refleksji o sytuacji dzieci pracujacych w kulturze w kontekscie
relacji ,,dziecko w cieniu dorostego”
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Dziecko w cieniu organizacji doroslych

Ramy odniesienia dla analizowanego problemu uczestnictwa dzieci w organizacjach
kultury wyznacza koncepcja cienia organizacyjnego. Jest to jedna z wielu mozliwosci
interpretacji tej problematyki (Hopwood, Jensen 2019, s. 197), a inspiracja do niej
jest sytuacja uzaleznienia kariery dziecka od woli dorostych. Dziecko w organizacji
kultury znajduje si¢ w cieniu dzialan artystycznych kontrolowanych przez dorostych,
a o losie maloletniego artysty decyduja niekiedy dobre lub zte zamiary jego przeto-
zonych. Z drugiej strony dziecinstwo pracujacych dzieci przebiega w zacienionych
zakamarkach instytucji kultury, co niewatpliwie jest jednym z charakterystycznych
etapow ich biografii.

Zjawisko cienia w organizacji zglebit naukowo Martin Bowles (1991), ktéry pod-
kreslit, ze cien rozwija sie w ukryciu, az do momentu przelomu, czy raczej katastrofy,
gdy przejmuje kontrole lub eksploduje. W tym sensie przelomowe sa trajektorie w Zyciu
artystow, ktorzy decyduja si¢ wyjs¢ z cienia. W momencie dorastania dziecka artysty
niekiedy moga uwidoczni¢ si¢ walory dojrzewania w protwoérczym srodowisku, jak
i negatywne skutki zaniedbania czasu dziecinstwa. Ponadto cien rzuca wykorzystywanie
dominacji w organizacji do zaspokajania wlasnych potrzeb (Bowles 1991). Cieniem
organizacyjnym sg zatem te sytuacje, gdy kierujacy karierg artystyczng dziecka nie
liczy si¢ z faktem wspotpracowania z artystg jeszcze niedojrzatym.

Filozofowie opisuja dziecko ,jako jedng z form czlowieka, ktdra jest w swojej
istocie bytem niedokonczonym i niegotowym, pelnym niedoskonatosci i brakéw, ma
jednak potencje przeobrazenia si¢ w idealny okaz dorostego cztowieka” (Ornacka
2013, s. 16). Dziecinstwo jest czasem formowania si¢ kompetencji w wyniku do-
$wiadczania rzeczywistosci edukacyjnej, spolecznej, kulturowej. ,,Bycie dzieckiem
jest zatem okresem majacym warto$¢ w sobie, wigze si¢ z procesem (jak réwniez
potrzeba) wychowania oraz stawania si¢ sobg” (Ornacka 2013, s. 32). Analizujac
rézne koncepcje rozwoju czlowieka, mozna mie¢ obawy, ze dziecko to rozwijajaca si¢
istota, ktéra w momencie podjecia pracy w §wiecie dorostych nie osiggneta jeszcze
kamieni milowych rozwoju cztowieka, takich jak autonomia i inicjatywa, zaufanie do
siebie samego (Uszynska-Jarmoc 2011, s. 20). Nalezy zauwazy¢, ze dziecinstwo jest
okresem niezwykle waznym w biografii kazdego czlowieka. Wiedza oraz doswiad-
czenia zgromadzone w tym czasie przez dziecko znaczaco wplywaja na wydarzenia
wystepujace po nim (okresie dziecinstwa) (Ornacka 2013, s. 33).

Dziecko jako artysta

Ekspresja artystyczna jest integralng cze$cia dziecinstwa. Edukacja przez sztuke
przyczynia si¢ do rozwoju intelektualnego, jezykowego, spolecznego, emocjonal-
nego (Koster 2014, s. 5). Aktywne zajmowanie si¢ sztuka przez dzieci pomaga im
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formowac wyobrazenia o ich przyszlosci zawodowej. Badania aspiracji zawodowych
dzieci wykazuja, ze zawody artystyczne znajduja si¢ na szczycie listy preferencji.
Zawody: artysty, aktora, tancerza, wokalisty to jedne z wymarzonych przez dzieci,
choc¢ czgéciej wybierane przez dziewczynki niz chlopcow. Wiréd dziewczynek zawod
artystki znajduje sie na 5 miejscu w zestawieniu, zawdd wokalistki na 6, tancerki na
9, a aktorki na 13. Z kolei wéréd wyboréw chlopcéw zawdd artysty znajduje si¢ na
14 miejscu, aktora na 16 miejscu, a tancerza na 36 miejscu zestawienia (Chambers
iin. 2018, s. 18-20).

W literaturze z obszaru pedagogiki od lat dyskutowana jest jednak jako$¢
wytwordw artystycznych dzieci. Pedagodzy przyznaja, ze twdrczos$¢ artystyczna
jest czgstym sposobem spedzania wolnego czasu przez najmlodszych i niekiedy
wytwory dzieciece posiadaja wiele waloréw (Turgeon 2014, s. 189). Zdarza sig, ze
che¢ przezycia artystycznej przygody przez dziecko prowadzi do profesjonalnej
wspolpracy i zdobycia angazu w artystycznym projekcie, ktory dostrzegany jest
przez krytykéw (tabela 1).

Tabela 1. Wybrani polscy artysci dziecigcy

Imie i nazwisko Debiut Wiek artysty

Lech i Jarostaw Kaczynscy © d Woc,h takich, co ukradli ksigzyc, 12 lat
rezyseria: Jan Batory

Marek Kondrat Historia Zottej c.z;,zen?kz, rezyseria: 11 lat
Sylwester Checinski

Krzysztof Janczar Wojna domowa, rezyseria: Jerzy 15 lat
Gruza

. 1 Paragon gola, rezyseria: Stanistaw

Marian Tchoérznicki 14 lat
Jedryka

Henryk Golebiewski Abel, twdj brat, rezyseria: Janusz 14 Tat
Nasfeter

Filip Lobodzifiski Abel, twdj brat, rezyseria: Janusz 11 Lat
Nasfeter

Bozena Fedorczyk Motyle, rezyseria: Janusz Nasfeter brak danych

Grazyna Michalska Motyle, rezyseria: Janusz Nasfeter 12 lat
Najpickniejszy na swiecie, rezyseria:

Magdalena Scholl Wadim Berestowski 7 lat

Agnieszka Krukéwna Panny, rezyseria: Wojciech Sawa 12 lat

Wojciech Klata Pan Kleks w kosmosz‘e, rezyseria: 12 lat
Krzysztof Gradowski

. Diabty, diably, rezyseria: Dorota
Justyna Ciemny Kedzierzawska brak danych
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Adam Siemion Korczak, rezyseria: Andrzej Wajda 9 lat
Mikolaj Radwan Kapitan Conrad, rezyseria: Andrzej 6 lat
Kostenko
Weiser, rezyseria: Wojciech
Olga Frycz Marczewski 14 lat
Filip Garbacz Swinki, rezyseria: Robert Glifiski 15 lat
Marcin Walewski Gllr.m, rezyseria: Wiadystaw 6 lat
Pasikowski
Wiktoria Ggsiewska Jasminum, rezyseria: Jan Jakub Kolski | 7 lat
Chce sie zy(, rezyseria: Maciej
Kamil Tkacz Pleprzyca . . 12 lat
Run boy run, rezyseria: Pepe
Danquart

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Staszczyszyn (2020).

Dziecigce kreacje aktorskie, muzyczne, taneczne wzbudzajg zainteresowanie nie
tylko widzow, ale i recenzentéw. W mediach pojawiaja si¢ subiektywne przeglady
osiggniec dzieci. Niektore kreacje sg szeroko komentowane i wzbudzajg zachwyt
odbiorcéw. Z drugiej strony widzow interesuja nie tylko losy zawodowe dzieciecych
»gwiazd”, ale takze ich osobiste osiggniecia i nieszczescia.

Nalezy przyzna¢, ze na przyktad nagrody za role dzieciece w filmach sg przy-
znawane niezwykle rzadko (tabela 2), co wynika z pewnej ostroznosci sedziow
konkurséw. Zdecydowanie czesciej nagrody teatralne czy filmowe w kategorii debiut
otrzymuja absolwenci lub studenci ostatnich lat studiéw na kierunkach artystycznych.

Tabela 2. Artysci dzieciecy nagrodzeni na Festiwalu Polskich Filméw Fabularnych w Gdansku/Gdyni

Rok
Imie i nazwisko Nagroda otrzymania | Wiek artysty
nagrody

Mate Lwy Gdanskie za gléwna
Karolina Czernicka role w filmie Megskie sprawy, 1989 12 lat
rezyseria: Jan Kidawa-Blonski

Nagroda za role dziecigca
Marcelina Zjawinska w filmie Autoportret z kochankg, | 1996 brak danych
rezyseria: Radostaw Piwowarski

Nagroda za role dziecigca
Bartosz Obuchowicz w filmie Cwal, rezyseria: 1996 14 lat
Krzysztof Zanussi
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Mateusz Hornung Nagroda za role dziecigcg

i Arkadiusz Walkowiak w f.ilmie' Poznan’56, rezyseria: 1996 brak danych
Filip Bajon
Nagroda za role dziecigca

Michat Michalak w filmie Kratka, rezyseria: Pawel | 1996 brak danych

Yozinski

Specjalna nagroda aktorska
za role w filmie Jutro idziemy
do kina, rezyseria: Michat
Kwiecinski

Julia Pietrucha 2007 17 lat

Nagroda indywidualna za
Filip Garbacz debiut aktorski w filmie Swinki, 2009 15 lat
rezyseria: Robert Glinski

Nagroda za debiut aktorski
w filmach:

Trzy minuty, 21.37, rezyseria:
Maciej Slesicki

Wenecja, rezyseria: Jan Jakub
Kolski

Marcin Walewski 2010 13 lat

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie archiwum udostepnionego online, http://www.festiwal-
gdynia.pl/wirtualny_festiwal/ [odczyt: 6.09.2020].

Wyréznienie dziecka statusem nagradzanego w konkursach artysty jest rzadka
praktyka. Przyktadowo w 42 edycjach Festiwalu Filméw Fabularnych w Gdansku/
Gdyni wyrézniono jedynie dziewigciu artystow ponizej 18 roku zycia. By¢ moze
wynika to z niepewnosci jury co do dalszego rozwoju zawodowego maloletnich arty-
stow, a debiuty na scenie teatralnej czy w filmie traktowane sg przez profesjonalnych
artystow jedynie jako etap edukacji, sprawdzenia si¢ i obycia. Badacze przyznaja, ze
podstawy edukacji artystycznej rozpoczynaja si¢ juz w dziecinstwie. Zaniedbanie tej
sfery czesto uniemozliwia dalszy rozwoj artystyczny, natomiast gruntowna eduka-
cja muzyczna, taneczna, obycie adepta sztuki ze sceng umozliwiaja dalsza edukacje
w celu uzyskania dyplomu artysty (Pop, Filip-Csaba 2020, s. 146). Jednak taki sposob
myslenia i dziatania nie usprawiedliwia niedostatecznego docenienia maloletnich
artystow w stosunku do wkladu emocjonalnego, jaki musza ponies¢ w swojej pracy.

Dziecko w organizacji kultury

Dzieci przede wszystkim objete sa obowiazkiem edukacyjnym. ,,Ich najistotniej-
szym zadaniem jest nauka. Edukacja niewatpliwie jest zgodna z dobrem dziecka.
Ten aspekt powinien by¢ uwzgledniany na pierwszym miejscu przez rodzicow
wychowujacych dziecko i sprawujacych nad nim pieczg” (Puslecki 2009, s. 203).



Praca dzieci w organizacjach kultury. Dwa oblicza cienia organizacyjnego

Jak zauwaza Magdalena Piorunek (2010, s. 140), ,,dzieci (...) wzrastaja w toku so-
cjalizacji pierwotnej przebiegajacej gléwnie w rodzinie, w pdzniejszym za$ okresie
w instytucjach edukacyjnych, niejako posrednio tylko do$wiadczajac specyfiki
i zlozonosci $wiata zawodowego bedacego domeng dorostych”. Sytuacja dziecka
w organizacji kultury jest wyjatkowa i unikatowa. Dziecku moze brakowa¢ wzor-
cow radzenia sobie z pracg zawodowa w ich srodowisku réwiesniczym. Obserwacje
dalszych loséw maloletnich artystéw pokazuja przypadki tych, ktorzy w dorostosci
»0dcinaja kupony” od swojego debiutu, jak i tych, ktorzy stoczyli si¢ na margines
spoleczny w gleboka patologie.

Pierwszg réznica pomiedzy dzie¢mi a dorostymi artystami w kontekscie rozpo-
czgcia pracy artystycznej jest sposob jej zainicjowania. Jedynie rodzice/opiekuno-
wie prawni dzieci mogg umozliwi¢ im podjecie profesjonalnej wspotpracy poprzez
wyrazenie na nig zgody.

Zdarza sig, ze to rodzice, nazywani niekiedy ,,festiwalowymi rodzicami” (Cie-
cierska 2020), z wlasnej inicjatywy zachecaja dzieci do udziatu w przestuchaniach
i swiadomie kreuja ich kariery. Co zadziwiajace, niekiedy dzielg si¢ oni wskazéwkami,
jak spetnia¢ sie w roli menedzeréw swoich podopiecznych, na przyklad prowadzac
blogi o zarzadzaniu kariera. Rodzice pisza o dobrym organizowaniu czasu dziecka,
szybkosci dostarczania dziecka na przestuchania, umiejetnosci pocieszania dziecka
po nieudanych prébach zdobycia roli, radzeniu sobie ze stresem dziecka i wtasnym
czy o inwestowaniu w rozwdj artystyczny dziecka (Risinger 2017). Przestaniem blo-
géw doradzajacych rodzicom jest to, by zapewnili dziecku pozytywne nastawienie
do castingu, a sami perfekcyjnie przygotowali przedsigwziecie udziatu w nim (How
to Help Your Child Prepare for an Audition, odczyt: 8.09.2020). Ciekawym pytaniem
badawczym, wartym podjecia w kolejnych etapach pracy nad zagadnieniem uczest-
nictwa dzieci w organizacjach kultury, jest to, czy wieksza determinacje realizowania
dziecigcej kariery zawodowej przejawiaja dzieci, czy ich rodzice oraz jakie to ma
znaczenie dla organizacji kultury. Czy moze istnieje jednak zgodno$¢ oczekiwan
wzgledem uczestnictwa zawodowego dzieci w kulturze wsrdd dzieci i ich rodzicow,
wynikajaca z uzgodnien intersubiektywnych ustanowionych w otoczeniu dziecka?
A takze czy ewentualne uzgodnienia intersubiektywne ewoluujg wraz z procesem
dorastania dziecka, czy wrecz nastepuje diametralne odrzucenie dotychczasowych
uzasadnien?

Kluczowa rola rodzicéw w ubieganiu si¢ o prace w organizacji kultury widoczna
jest w ogloszeniach o pracy dla dzieci (tabela 3).
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Tabela 3. Przyklady ogloszen o castingach dla dzieci

Organizator Fragment ogloszenia

Teatr Muzyczny im. Danuty Baduszkowej w Gdyni poszukuje wokalnie

i aktorsko uzdolnionych chlopcéw (przed mutacja):

— do roli Piotrusia Pana 10-11 lat (max. 1.40-1.45 wzrostu) powinien
Teatr Muzyczny L . L . .
w Gdyni przygotowad piosenke Adieu Kapitanie Hak, Ogarnie nas przyplyw, Zyj

nam Skierlinko.
- do roli Zagubionych chtopcéw 9-12 lat (do max 1.46 m). Zagubieni
Chlopcy musza przygotowac piosenke Piess Zagubionych Chlopcow.

Teatr im. Cypriana
Kamila Norwida
w Jeleniej Gorze

Teatr im. Cypriana Kamila Norwida w Jeleniej Gorze oglasza casting dla
dzieci do udziatu w spektaklu SCROOGE. Opowies¢ Wigilijna w rezyserii
Henryka Adamka. Poszukujemy dziewczynek i chlopcoéw w wieku od 8 do
9 lat. Dwie dziewczynki: grajace na skrzypcach i flecie prostym. Chlopca
grajacego na akordeonie, oraz dwoch chlopcow $piewajacych. Beda brane
pod uwage umiejetnosci muzyczne i wokalne, talent, otwarto$¢ oraz
swoboda sceniczna.

»Matych Kandydatéw” mozna zgtasza¢ do 18 pazdziernika br. w godzinach
9.00-15.00 od poniedzialku do piatku w Dziale Marketingu i Organizacji
Pracy Artystycznej Teatru osobiscie lub telefonicznie

Teatr Muzyczny
w Poznaniu

Poszukiwane sg dzieci w wieku 9-12 lat uzdolnione muzycznie i tanecznie
(bardzo chetnie z umiejetnoscia stepowania!), gotowych do udziatu
w probach i spektaklach, réwniez w godzinach przedpotudniowych.
Uczestnicy zobowigzani sa wykona¢ piosenke Kreé sig, karuzelo, krec
(do pobrania w zakltadce KONTAKT/PRZESLUCHANTIA na stronie
www.teatr-muzyczny.poznan.pl).

Teatr Kameralny
w Bydgoszczy

Teatr Kameralny w Bydgoszczy szuka $piewajacych dziewczynek do
spektaklu online. Chodzi o spektakl ,,Poczytaj mi i za$piewaj”, ktorego
premierowa emisja w internecie odbedzie si¢ 30 maja.

To projekt, ktéry ma zacheci¢ mtodego widza do czytelnictwa i uczestnictwa
w zyciu teatralnym. - Chcemy pokazag, jak blisko jest od stowa czytanego
poprzez wyobrazni¢ do dziatan teatralnych — méwi Mariusz Napierala,
dyrektor Teatru Kameralnego w Bydgoszczy. Gosciem kazdego ze spotkan
jest aktor lub aktorka znani z teatru badz filmu. Ze wzgledu na pandemie
koronawirusa projekt przenidst sie do internetu. Tym razem jednak formuta
zostanie rozszerzona, a spotkanie z lekturg zamieni sie w spektakl. Jakie
wymagania muszg spelni¢ chetne dziewczynki? Przede wszystkim mie¢
0d 10 do 13 lat i potrafi¢ §piewac, szczegolnie utwory musicalowe. Oprocz
tego dzieci musza mie¢ mozliwos¢ nagrania oddzielnej $ciezki wokalnej
do podktadu przestanego przez teatr.




Praca dzieci w organizacjach kultury. Dwa oblicza cienia organizacyjnego

Casting do spektaklu Akademia pana Kleksa w rezyserii Agnieszki
Ploszajskiej w Teatrze Miniatura w Gdansku

Twoje dziecko lubi $piewac i marzy o wystepie na scenie? Teatr Miniatura
zaprasza do udzialu w rocznej teatralnej przygodzie, ktéra zakonczy sie
wystawieniem profesjonalnego spektaklu.

Na Drzieni Dziecka w przyszlym roku odbedzie si¢ premiera Akademii
pana Kleksa - muzycznego spektaklu familijnego z udzialem dzieci
i aktorow Teatru Miniatura, ktéry bedzie prezentowany na Duzej Scenie.
Przygotowania zaczng si¢ juz w tym roku — 21 i 22 wrzesnia dzieci w wieku
od 6 do 13 lat chcgce wzia¢ udzial w przedstawieniu Miniatura zaprasza
na casting, a raczej — jak mowi rezyserka projektu, Agnieszka Ploszajska —
antycasting, bo nie trzeba by¢ wystylizowanym i poprawnym, licza sie
umiejetno$¢ wspdlpracy, otwartos¢ i wyobraznia.

Teatr Miniatura
w Gdansku

Uwaga! Oglaszamy casting dla dzieci do musicali Piotrus Pan i Polita!
Poszukujemy odtwoércéw do roli Piotrusia Pana, Wendy i Zagubionych
Chlopcéw oraz malej Poli Negri.

Wymagania:

Piotru§ Pan - chlopiec w wieku 9-11 lat, uzdolniony wokalnie,
aktorsko i tanecznie, wysportowany, z dobra dykcja, §mialy, wyrazisty
Teatr Studio Buffo scenicznie.

Wendy oraz mala Pola Negri - dziewczynka w wieku 8-11 lat,
uzdolniona aktorsko i wokalnie, z dobra dykcja, $miala, wyrazista
scenicznie.

Zagubieni Chlopcy - chlopcy w wieku 7-12 lat, uzdolnieni wokalnie,
sprawni ruchowo, z dobra dykcja, $miali, charakterystyczni.
Preferowane dzieci z Warszawy i okolic.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.muzyczny.org/pl/teatr/aktualnosci/352-
casting-do-musicalu-piotrus.html; https://teatrnorwida.pl/wydarzenia/casting-dla-dzieci/; http://
naszglospoznanski.pl/teatr-muzyczny-organizuje-casting/; https://e-teatr.pl/bydgoszcz-teatr-kame-
ralny-oglasza-casting-dla-dzieci-a284774; http://www.dziennikteatralny.pl/artykuly/casting-dla-
dzieci-od-6-do-13-lat.html; https://www.facebook.com/StudioBuffo/posts/2039917986028833/
[odczyt: 6.09.2020].

Ogloszenia o pracy s kierowane gléwnie do rodzicéw (,kandydatéw mozna
zglaszac’, ,twoje dziecko lubi $piewac...?”). Rodzice, jako odbiorcy tego typu ogto-
szen, weryfikuja, czy wymagany zakres oczekiwanych do danej roli kompetencji jest
osiggalny przez ich podopiecznych. To oni weryfikuja takze kwestie organizacyjne
zwigzane z udzialem w castingu i ewentualnym podjeciem pracy. Musza bowiem
zapewni¢ dziecku dojazd i opieke w trakcie trwania prac. Prezentowane, przypad-
kowo dobrane, ogloszenia o castingach nie zawieraja charakterystyk potencjalnej
dalszej wspolpracy z dzieckiem. Brakuje informacji o tym, ile czasu dziecko bedzie
musialo poswieci¢ na proby, spektakle, zdjecia. Jest to zaniedbany fragment kon-
traktu, ktéry organizacja kultury zawiazuje z odbiorca ogloszenia o pracy. Niedo-
statek ten moze wynikac ze $wiadomego dziatania menedzeréw kultury, ktérzy nie
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licza si¢ z potrzebami rozwojowymi matoletnich artystow. Rezyserzy spektakli czy
filméw, producenci, kierownicy wymagaja, aby dzieci przygotowywaty na casting
probki pracy (piosenki solo i duety, dialogi). Co istotne, przygotowanie dziecka do
castingu réwniez jest zadaniem rodzica. Tylko nieliczne dzieci potrafig ,,rozczytac”
wymagany material nutowy i przygotowac wlasciwe interpretacje. Rezultat castingu
czesto zalezy od jakosci przygotowan do niego, w tym takze od srodkéw finansowych
zainwestowanych w lekcje $piewu, tanca czy aktorstwa. Watpliwo$¢ budzi zatem
kwestia sprawiedliwosci dostepu do udzialu w castingu i jego efektéw dostrzegana na
poziomie dziecka. Dzieci nie s3 w stanie sprosta¢ wielu trudno$ciom, ktére stawiaja
przed nimi organizatorzy castingdw. W nieco innej sytuacji znajduja si¢ uczniowie
szkot artystycznych, dla ktérych zadania artystyczne wykonywane w warunkach
rywalizacji i presji to element codziennodci, a faczenie edukacji w szkole ogélno-
ksztalcacej i artystycznej to wyzwanie, z ktérym mierzg sie juz od okoto si6dmego
roku zycia. Trudno jednak stwierdzi¢, czy formalna edukacja artystyczna stanowi
wsparcie dla dzieci i rodzicéw matoletnich zawodowych artystéw. Uczniowie ci maja
przeciez w swoich szkofach nauczycieli-mistrzow, ktérych intencje pedagogiczne
przeplataja si¢ z osobistymi aspiracjami.

Roéznorodnos¢ dzieci i dorostych uwidacznia sie¢ w kwestii rozumienia istoty
sytuacji gospodarczej i stosunku do pieniedzy. Interesujace badania jakosciowe
nad rozumieniem istoty zarabiania pieniedzy wérdd uczniéw wczesnoszkolnych
prowadzita Janina Uszynska-Jarmoc. Rezultaty wywiadow fokusowych pokazuja, ze
dzieci raczej przypisuja ,,zarabianie pieniedzy” rodzicom i bliskim dorostym, a na
pytanie o mozliwos¢ ,,zarabiania” przez dzieci udzielaja przeczacych odpowiedzi.
Tylko nieliczne dzieci tacza pojecia zdobywania pienigdzy z dostawaniem kieszon-
kowego lub zaplaty za drobne prace porzadkowe w gospodarstwie domowym. Co
ciekawe, dla dzieci zarobione pienigdze stuza przede wszystkim ich konsumowaniu.
Nieliczne dzieci przyznaja, ze dzigki pienigdzom mozna pomaga¢ innym, natomiast
niezwykle rzadko pojawiajg sie¢ perspektywiczne pomysly, ze pienigdze mozna
oszczedzaé (Uszynska-Jarmoc 2016, s. 14). Informacje o sposobie wynagradzania
za prace w teatrze czy filmie sg trudne do zinterpretowania przez dziecko. Nieco
inaczej kwestie dochodu beda rozumieli nastolatkowie.

Ostateczne obsadzenie dziecka w przedsiewzigciu artystycznym daje mu zardéw-
no szanse, jak i pewne ograniczenia. Pedagodzy i psychologowie postuluja, ze jedna
z pozytywnych konsekwencji pracy dziecka w organizacji kultury jest mozliwos¢
podjecia przez nie aktywnosci twdrczej. Jak podaje Uszynska-Jarmoc, psycholog
tworczosci, wspolczesne szkoly czesto niedomagaja w tym zakresie, i to wlasnie
poza szkola uczniowie moga uprawia¢ pelng ekspresji, autentyczng tworczosé
(Uszynska-Jarmoc 2011, s. 17). Przez to rozumie si¢ nie tylko ekspresje artystyczna,
ale i rozwdj osobowosci. Ponadto angazowanie si¢ dziecka w sztuke przyczynia sie
do wzrostu poziomu empatii i zwigkszenia poziomu tolerancji spotecznej oraz ak-
ceptacji réznorodnosci (Kisida, Bowen 2019). Niektorzy badacze zauwazajg nawet,
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ze w obliczu dzialania w polu twdrczosci zacieraja sie granice wieku, zatem dorosli
i dzieci stajg si¢ partnerami (Filiod, Kerlan 2014, s. 480), co jest istotnym etapem
edukacji artystycznej w relacji uczen-mistrz. Z drugiej strony artysci wnosza do
organizacji indywidualng kreatywno$¢ i szczegoélny rodzaj wrazliwosci (Loveland
iin. 2016, s. 12). Wrazliwo$¢ ta nie musi jednak objawia¢ si¢ przychylnosciag wobec
dziecka, ktére podczas pracy komunikuje nieco inne potrzeby.

Obecnos¢ dziecka w organizacji kultury moze mie¢ znaczenie, gdy pozwoli sie
mu ,,wyjs¢ z cienia”. Relacja dorostego artysty i dziecka moze przynosi¢ pozytywne
rezultaty w sferze zawodowej. Dorosli, ktorzy potrafig otworzy¢ sie na prace z dziec-
kiem, mogg wzbogaci¢ tradycyjny warsztat pracy o nowe, niecodzienne sposoby
widzenia $wiata (Working with Children to Enrich Your Art Career 2019, odczyt:
8.09.2020). Wykorzystanie zasad komunikowania si¢ menedzera humanisty mogtoby
by¢ pierwszym krokiem $wiadomego budowania relacji z dzieckiem artysta, ktore
jest partnerem w rozmowie o ksztalcie sztuki. ,,Zastepowanie dialogu monologiem
rodzi rézne patologie organizacyjne, w tym cien organizacyjny, bedacy zrédtem
przemocy i rozbijania wspolnoty” (Batko 2016, s. 106).

Podsumowanie

Bycie dziecka w organizacji, w ktérej dominuja dorodli, faczy si¢ z wieloma inter-
pretacjami cienia organizacyjnego, jednak w niniejszym tekécie skoncentrowano
sie na dwoch. Pierwsza jest sytuacja dziecka, ktore dostaje szanse trwania w cieniu
swoich autorytetow i dzieki inspirowaniu si¢ obecno$cia z mistrzem rozwijania
sie. W drugiej interpretacji dziecko jest pozbawione opieki i wsparcia, a jego by-
cie w organizacji prowadzi do ,eksplozji’, degradacji, zatamania kariery czy wrecz
zakldcenia harmonijnego rozwoju dziecka. Cho¢ autorka chciataby podkresli¢, ze
konsekwencje bycia dziecka w jednym czy drugim wzorcu cienia moga si¢ okazac
jednoznacznie dobre (np. mozliwy rozwoj artystyczny), jednoznacznie zle (np. trud-
nosci i choroby wynikajace z przedwczesnie rozpoczetej kariery zawodowej) badz
trudne w ocenie (np. reorientacja zawodowa dziecka artysty, ktére w dorostosci nie
kontynuuje rozwoju artystycznego). W rozwazaniach, ktére miatyby poglebi¢ zai-
nicjowane w niniejszym tekscie pytania badawcze, nalezaloby uwzglednic¢ réznice
pomiedzy poziomem wiedzy, umiejetnosci i emocjonalnosci dzieci w réznym wieku.
Nieco inne problemy, oczekiwania czy wreszcie motywy podjecia pracy artystycznej
beda dominowaly u nastolatkow, a nieco inne wsréd dzieci mtodszych. Tym samym
rézni¢ beda si¢ rekomendacje wspierania matoletnich w rozwoju artystycznym, by
nie znalazly si¢ w cieniu organizacji, obojetnych na ich dalsze losy.

Niniejszy tekst mobilizuje autorke do wskazania kierunkéw dalszych badan
nad pracg dzieci w organizacjach kultury i nad zwrotem ku dziecku w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci. ,,Dziecko - postac jak dotad trywializowana i pozostajaca
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na marginesie dzialalno$ci artystycznej »dorostych« — stawia obecnie moze nie
pierwsze, ale wyjatkowo znaczace kroki w obszarze tak zwanej »kultury filharmonii«
i szerzej — sztuki wspdlczesnej o réznej proweniencji” (Bogunia 2015, s. 6). Wydaje
sie, ze wzrost aktywnosci zawodowej dzieci w organizacjach kultury bedzie sklaniat
do naukowej refleksji o ich losach zawodowych. Waznym etapem dalszych badan
jest analiza biografii pracujacych dzieci oraz realizacja badan podiuznych, ktérych
podmiotem beda mlodzi artysci. Cho¢ w mediach opublikowano wiele biografii
dzieci artystow, to autorka celowo nie odwolala si¢ do zadnej z nich ze wzgledu na
obawe o brak autoryzacji tych tekstow, ich nienaukowo$¢ i nazbyt komercyjny cha-
rakter. Niezwykle cennym doswiadczeniem badawczym bylyby rozmowy z dzie¢-
mi artystami, jednak jest to dzialanie budzace wiele watpliwo$ci natury etycznej
i wymagajace niestandardowego przygotowania badacza. Wyzwaniem bylaby takze
wlasciwa interpretacja dziecigcych wypowiedzi, ktore osadzone sa w ich rozumieniu
rzeczywistosci spolecznej. Dalsze prace nad problematyka bycia dziecka w organi-
zacji dorostych sg obarczone wieloma niewiadomymi.
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Abstract

Digital Shadow - “Shady” Elements of Internet Fandoms

Contemporary socio-economic changes affect organizations and management. Management pro-
cesses more and more often concern spheres and groups that go beyond the “traditional” under-
standing of the organization. Among them are online communities such as fandoms. Along with
the process of organizing, the organizational shadow is emerging. Organizational shadow is de-
fined as “a set of unacceptable features, tendencies, aspirations rejected in the process of socializa-
tion” (Kostera 2014, s. 23), the appearance and functioning of which is negated or hidden within
the organization. Fandoms are governed by slightly different rules, often more variable and more
difficult to identify than in formal organizations. That does not make them free from “shady” ele-
ments such as certain people, activities, features and values that do not match the current shape of
the community. The article describes fandoms as new, informal organizational forms and subjects
of management processes, and then identifies examples of the emergence of organizational shadow
within them. These are three main causes of such a shadow manifestation — excessive control (e.g.,
of the forum moderator), undisclosed actions of administrators of the internet platform used by the
group, as well as negligence (e.g., forgetting someone’s contribution to the project). The conclusions
indicate the need for a further, in-depth identification of the elements influencing the development
of the shadow in non-standard organizational forms.
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Bedac ,,ciemng” strong rzeczywistosci, cien nierzadko warto$ciowany jest negatyw-
nie - jako co$, co ukrywa, zakrywa, przechowuje elementy niechciane, niepozadane,
wrecz odrzucane. Z cienia wynurzajg si¢ koszmary i potwory, czai si¢ tam to, czego
czlowiek oglada¢ nie chce - a przynajmniej tak traktowany jest on w obowiazujacej
obecnie w tej czgsci $wiata tzw. kulturze zachodniej. Podejscie to mozna odnalez¢
(a moze i zidentyfikowa¢ jako zrédlo upowszechnienia si¢) u Carla Gustawa Junga,
u ktérego wéréd omawianych archetypéw wystepujacych w kulturze znajduje sie
miedzy innymi cien. Jako wlasciwe mu miejsce wskazuje si¢ mroczng, demoniczna
wrecz strone osobowosci cztowieka, w ktorej przechowywane jest wszystko to, co
jego swiadomo$¢ odrzuca, zatem ,,jest to zestaw nieakceptowanych cech, skfonnosci,
dazen, odrzuconych w procesie socjalizacji” (Kostera 2014, s. 23). Cien jest w tej
perspektywie elementem o tyle trudnym do akceptacji oraz pozytywnego przepra-
cowania, ze nie wigze sie¢ w calosci z indywidualnymi cechami osobowosciowymi
(proces samopoznania, cho¢ dlugi i Zzmudny, jest w stanie wedle Junga pomac
w akceptacji wlasnych ,,ciemnych miejsc”), lecz pewna nieuswiadomiong projekeja
omawianych kwestii do §wiata zewnetrznego (Jung 1976).

Organizacje, funkcjonujace przeciez w konkretnym spoteczno-kulturowym
otoczeniu, takze podlegaja procesowi wyksztalcania si¢ cienia. Odrézni¢ nalezy przy
tym sformalizowane jednostki organizacyjne, jasno wyodrebnione z otoczenia, od
procesu organizowania, ktéremu mogg podlega¢ podmioty niesformalizowane, ale
wykazujace wysoki poziom koordynacji dzialan zmierzajacych do wyznaczonego
celu. W procesie organizowania moze wystapi¢ wiele cech, wartosci, elementéw czy
nawet grup ludzi, ktérych obecnos¢ jest negowana i/lub ukrywana w codziennym
funkcjonowaniu podmiotu. Co dodatkowo ,,zaciemnia” obraz, to fakt, ze negatywne
reperkusje takiego odepchniecia czesto zostajg odseparowane od samej jednostki
i ,przerzucone” na inng instytucje, sytuacje czy osobe, zewnetrzng dla organizacji
jako calosci lub konkretnego zespotu (np. konkurencje, zwiazki zawodowe, do-
stawcow, rzadzacych, pracownikow innego dziatu). Jest to nierzadko efekt prob
stworzenia i narzucenia pozytywnego wizerunku organizacji, w ktérym nie ma
miejsca na elementy nieidealne.

Silny i aktywny cien prowadzi do poczucia niepewnosci, niepokoju, braku energii do dzia-
fania, a w dfuzszym czasie moze prowadzi¢ do wybuchu w postaci przemocy i niedajacej sie
kontrolowa¢ negatywnej energii (mobbing, tyranizowanie pracownikéw, akcje sabotazu ze
strony zatrudnionych, gwaltowne protesty) (Kostera 2014, s. 23).

Jednoczesnie poddawane takiemu spychaniu i ukrywaniu moga by¢ elementy, jak
sie wydaje, pozytywne — ,,przejawy zycia i zywotnosci wymykajace si¢ spoza kontroli”
(Kostera 2014, s. 23). Kluczowym pojeciem wydaje si¢ tutaj wlasnie kontrola - cien
organizacyjny wynika w duzej mierze z (préb) nadmiernego nadzoru, nierzadko
wykonywanego w dobrej wierze, lecz przynoszacego niespodziewane skutki. Cien
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nie powstaje bowiem zupelnie przypadkiem, jest z reguly efektem celowych dziatan,
lecz nierzadko rezultatem nieprzewidzianym w pierwotnym planie. Cient ewoluuje
w czasie, jego granice oraz zawarto$¢ zmieniaja si¢ w zaleznosci od chwili, potrzeb,
cech waznych dla jednostki w konkretnym momencie.

Podobne przemiany mozna zaobserwowa¢ na gruncie zarzadzania. W obliczu
rozlicznych zmian w otoczeniu, jakie wplywaja na organizacje w ostatnich latach,
miedzy innymi wzrost znaczenia elastycznosci, jak rowniez informacji oraz wiedzy,
przeniesienie wiekszosci dzialan do sieci internetowej, zmiana kluczowych kompe-
tencji pracownikow, decentralizacja dzialalnosci (Grudzewski, Hejduk 2011), we-
ryfikacji i przeksztalceniom poddawane s3 dotychczas obowigzujace paradygmaty
zarzadzania. Jak pisze Frederic Laloux:

Istnieje (...) poczucie, ze wyczerpaliSmy juz pomysly na sposoby zarzadzania organizacjami
do granic mozliwosci i tradycyjne recepty czesto wydaja sie by¢ tylko czescig problemu, a nie
jego rozwigzaniem (Laloux 2015, s. 13).

W ramach préb wypracowania nowych podejs¢ w literaturze przedmiotu po-
jawiaja si¢ wiec takie pojecia, jak organizacje wirtualne (Warner, Witzel 2005), or-
ganizacje w ruchu, organizacje dynamiczne (Stanczyk, Sus-Januchowska 2005),
organizacje sieciowe, smukle, inteligentne, zwinne, uczace sie, hetararchie etc. (Gru-
dzewski, Hejduk 2011). Kluczowe dla samego pojecia organizacji pozostajg jej na-
stawienie na cel lub zestaw celéw ustalonych do osiagnigcia oraz mozliwo$¢ wyod-
rebnienia jej z otoczenia, jak réwniez pewien stopien formalizacji (Mréwka 2013).
Jednak w obliczu postepujacej decentralizacji wladzy (zaré6wno na poziomie dla
organizacji wewnetrznym, jak i zewnetrznym), przy wciaz rozwijajacych sie for-
mach wspolpracy oraz dziatalno$ci wirtualnej, a takze coraz czgstszym zastepowa-
niu organizacji przez projekty i zespoly (Mréwka 2013), coraz trudniej jest mowic
0 procesie organizowania zarezerwowanym jedynie dla usankcjonowanych, wyod-
rebnionych form organizacyjnych. Widoczne jest to zwlaszcza w sektorze kultury,
gdzie juz od jakiego$ czasu obserwowane jest przeniesienie ciezaru organizowa-
nia jej oraz uczestnictwa na inicjatywy oddolne, wirtualne, nierzadko pozbawio-
ne formalnej hierarchii, o charakterze projektowym, spontanicznym lub opartym
na wielostronnej wspotpracy. Identyfikowana jest prywatyzacja oraz deinstytucjo-
nalizacja uczestnictwa w kulturze (Bachorz i in. 2014), a takze przeniesienie dzia-
talnosci do internetu, zwlaszcza w obecnej dobie ograniczen zwigzanych z korona-
wirusem (Cwikta 2020).

Niemniej, jak pisze Laloux:

Zadania zarzadzania - ustalanie kierunkéw i celéw, planowanie, kierowanie, kontrolowanie
i ocenianie — nie znikajg. Nie s3 juz tylko dluzej skoncentrowane w rolach zarzadczych,
odpowiedzialnych za te problemy (Laloux 2015, s. 167).
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Bez wzgledu na to, czy mozna méwic o formalnej strukturze, hierarchii, wyod-
rebnieniu z otoczenia etc., wystepowanie proceséw organizacyjnych niesie zatem
ze sobg zdolnos$¢ do wytwarzania i kumulowania cienia organizacyjnego. Jest on
rezultatem przede wszystkim jednego z trzech typow dziatan wystepujacych w or-
ganizacjach: przemocy, kontroli oraz zaniedbania. Celem niniejszego artykutu jest
zatem przede wszystkim identyfikacja oraz opis ,,zacienionych” elementéw powsta-
jacych jako rezultat wymienionych powyzej trzech elementéw we wspolczesnych,
niestandardowych formach organizacyjnych na przykladzie fandomoéw internetowych.
Fandom okresli¢ nalezy jako wirtualng wspolnote, zogniskowang wokot wspélnych
zainteresowan oraz celow, do ktdrej przynalezno$¢ nabywa si¢ poprzez okreslenie
samego siebie jako fana danego zjawiska kulturowego oraz po uznaniu za takiego
przez innych fandéw, a wigc takze po nawigzaniu pewnych relacji z innymi fanami
(Peacey 2020). Sprawia to, ze cztonkostwo w fandomie ma w sobie zawsze pewien
element performatywny, a wspdlnota ta pozbawiona jest jednoznacznego wyodreb-
nienia z otoczenia. Artykut oparty jest na analizie literatury przedmiotu i sktada
sie z dwdch zasadniczych czgsci — w pierwszej z nich scharakteryzowano zjawisko
wspolczesnego fandomu oraz wskazano na zagadnienia organizacyjne. W drugiej
czesci na jego przykladzie wskazano na wylanianie si¢ cienia w niesformalizowa-
nych procesach organizacyjnych w konsekwencji trzech typéw dziatan - przemocy,
kontroli oraz zaniedbania. Tekst zamyka podsumowanie rozwazan oraz wskazanie
znaczenia poglebionych analiz w tym zakresie.

Wirtualny fandom

Zr6det wyksztalcania sie cienia organizacyjnego mozna wskazaé wiele - a istniejg
takze sytuacje, w ktorych wydawac si¢ moze, ze pojawil si¢ sam, nieproszony, przez
nikogo nienagabywany. Mozna wskaza¢, ze wylania si¢ on w swojej organizacyj-
nej postaci pod wpltywem trzech czynnikéw — nadmiernej kontroli, zaniedban lub
przemocy. Elementy te wystepuja nie tylko w zarejestrowanych przedsiebiorstwach,
instytucjach publicznych czy organizacjach pozarzadowych - s3 réwniez wiasciwe
dla form organizacyjnych przekraczajacych granice tradycyjnie rozumianych orga-
nizacji. W swojej ksigzce na temat turkusowych organizacji, z zlozenia wykracza-
jacych poza gtéwne wspodlczesne paradygmaty zarzadzania i stawiajacych miedzy
innymi na samozarzadzanie si¢ zespotdéw, Laloux wskazuje na liczne przemiany, jakie
wplynely na organizacje i wymuszaja na nich dostosowanie si¢ do zmian. Wsréd
nich wazne miejsce zajmuje internet, ktory znaczaco wptynal na przeksztalcenia
w tym zakresie, umozliwiajac organizowanie sie ludzi w grupy czy spolecznosci.
Takie wirtualne zgromadzenia moga wydawac sie pozbawione cech organizacji
i czgsto tak jest - jednakze wymienione wczesniej kluczowe elementy, tj. wspolny cel,
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mozliwos¢ wyodrebnienia z otoczenia oraz pewien stopien formalizacji, wlasciwe
sg takze wspolnotom wirtualnym, w tym fandomom. Wspdlnoty te sa:

stowarzyszeniami ludzi, ktérych nie taczy wymiar czasowy, przestrzenny albo inne okolicz-
nosci fizyczne lub materialne - pomijajac cechy samych ludzi i wykorzystywanych przez nich
mediéw. Wspolnoty wirtualne powstaja w srodowiskach elektronicznych za posrednictwem
komunikacji zaposredniczonej. (...) sa luznymi zwigzkami ludzi, ktére w kazdej chwili moga
sie rozpadé. (...) Wspdlnoty wirtualne sktadaja si¢ z ludzi majacych okreslone zainteresowania
lub przejawiajacych wspdlng aktywnoé¢ (van Dijk 2010, s. 233).

Takie pozornie stabe powiazania sa w stanie jednak wytworzy¢ trwate, cho¢ ela-
styczne, struktury organizacyjne, opierajace si¢ przede wszystkim na wielostronnych
relacjach. Wzrost znaczenia wspotpracy, dzielenia sie, wymiany, wspolnej produkcji,
handlu, dystrybucji czy innych rodzajow kooperacji jest przedmiotem rozlicznych
analiz z r6znych dziedzin, a takze wylaniania sie takich konstrukeji, jak gospodarka
dzielenia si¢ czy gospodarka wspotpracy (Rifkin 2016; Tapscott, Williams 2011).
W kulturze zaobserwowa¢ mozna w tym zakresie fandomy. Ich czlonkowie - fani - to
uzytkownicy kultury, ktérych ,,podstawowym wyrdznikiem jest zaangazowanie. Fan
to ktos, kto charakteryzuje sie wielokrotnym odbiorem” (Siuda 2010, s. 74) danego
tekstu kultury, ,,aktywnie wyraza [dla niego — przyp. O.K.] upodobanie, uznanie,
zachwyt’, co nierzadko prowadzi do przyjecia przez niego roli ,wtérnego producen-
ta” (Siuda 2010, s. 74). Fanem mozna by¢ na rézny sposob, w zaleznosci od stopnia
zaangazowania, ktory z kolei zalezny jest od osobistej motywacji, odmiennej dla
danego tekstu kultury, sytuacji czy rodzaju promowanej aktywnosci (Siuda 2010;
Jakubowicz 2011). Jak pisze Malgorzata Lisowska-Magdziarz:

Wspolczesny fandom to zbiorowos¢ ludzi potaczonych splotem rozmaitych wiezi i pokrewienstw
kulturalnych, spotecznych, politycznych, przestrzennych, osobistych, uczuciowych i organiza-
cyjnych (...). Przede wszystkim jednak to wspolnota praktyk spolecznych i komunikacyjnych
(Lisowska-Magdziarz 2017, s. 5).

Zbiorowo$¢ ta jest wirtualng wspdlnota zaangazowanych indywidualistow, ktorzy
gromadzg si¢ wokdt wspolnych zainteresowan, korzystajac z mozliwosci, jakie daja
media spoteczno$ciowe, by przepracowywac, nadpisywac, remiksowa¢, uzupetnia¢
i dzieli¢ si¢ tworczos$cig oraz wiedza dotyczaca taczacego ich tekstu kultury. Jest to
spoleczno$¢ poddawana cigglym przeksztalceniom, o fluktuacyjnych granicach,
ktére maja za zadanie zaréwno wlaczanie, jak i wylaczanie zen jednostek na we-
wnetrznie okreslonych zasadach. Jednoczesnie stawanie si¢ pelnoprawnym fanem
pozostaje efektem okreslenia samego siebie jako takiego oraz uznania za fana przez
wspolnote. Tym samym grupy te niosa ze soba duzy potencjat tozsamo$ciowy, stajac
sie srodowiskiem, w ktérym odbywaja sie procesy ksztaltujace jednostke jako fana

365



366

Olga Kosinska

(Peacey 2020). Rozwoj fandoméw spowodowal przesuniecie sie ich cztonkéw z pola
subkultury, bedacej nierzadko w kontrze do producentéw czy tworcéw oryginal-
nych dziel, do pozycji waznych, a czasem nawet gtéwnych odbiorcéw (Siuda 2010).

Jak wskazuje Lisowska-Magdziarz, dziatalnos¢ fanowska zasadniczo odbywa sie
w ramach siedmiu dziedzin: powtarzalnego odbioru tekstu kultury (zaréwno indy-
widualnie, jak i zbiorowo), jego komentowania i objasniania, dzielenia si¢ wiedza na
jego temat, tworczos$ci wlasnej powstatej pod jego wpltywem, organizowania i utrzy-
mywania zgromadzonej wokot niego wspdlnoty, tworzenia sieci komunikacyjnych na
jej rzecz, jak rowniez wewnetrznych rozwazan i analiz (Lisowska-Magdziarz 2017).
Nie oznacza to, ze aby by¢ fanem, nalezy wykazywac aktywno$¢ we wszystkich tych
obszarach - stopien zaangazowania zalezy od subiektywnych czynnikéw, jak row-
niez ewoluuje w ramach samego fandomu. Fani wykorzystuja media oraz dostepne
im zasoby poprzez ich personalizacj¢, dostosowanie do ,wlasnych, prywatnych
celow lub do dziatan zbiorowych” (Lisowska-Magdziarz 2017, s. 6). Nalezy jednak
podkresli¢, ze w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw fani nie oczekujg za swoja
dziatalno$¢ gratyfikacji finansowej, cho¢ jednoczesnie staja si¢ coraz bardziej swia-
domi manipulacji oraz wykorzystywania ich twdrczosci przez koncerny medialne
w celach zarobkowych (Lisowska-Magdziarz 2017; Kreft 2019).

Dziatalno$¢ w fandomie zwigzana jest wiec zatem z wyksztalcaniem si¢ grupy
0s6b o podobnych zainteresowaniach, ktdre nierzadko przekraczaja granice pomie-
dzy twdrca a odbiorcg, a przy tym gotowe sg dzieli¢ si¢ swoja wiedzg stosunkowo
bezinteresownie. Istnieja jednakze wewnetrzne zasady, ustalane przez poszczegdlne
fandomy, ktorych ztamanie grozi czasem daleko posunietym ostracyzmem i wyklu-
czeniem. Ich wyuczenie si¢ jest formg akulturacji w nowej grupie spolecznej. Wy-
magana jest wiedza na temat terminologii charakterystycznej dla danej wspdlnoty,
regul komunikacji, zasobu podstawowej wiedzy, jak réwniez etykiety (Haughton
2020). Jest to zatem forma wspdlnotowego, partycypacyjnego zarzadzania grupa,
ktéra w pewnych wypadkach wytwarza¢ moze swoiste elity wewnetrzne. Jednoczes-
nie jednak bez tego typu kontroli wewnetrznej fandom mogtby pozosta¢ (jeszcze
bardziej) bezbronny wobec dzialalnosci zmierzajacej do wykorzystania i/lub zdo-
bycia finansowej gratyfikacji poprzez uzycie wytworzonej wewnatrz grupy wiedzy
czy tworczosci (Kreft 2015; Lisowska-Magdziarz 2017).

Wydaje sie, ze interpretacja skali oraz roli, jaka fandomy odgrywaja zaréwno
w zyciu poszczegolnych ich cztonkdéw, jak i w skali spoleczenstwa czy kultury, w du-
zej mierze zalezy od ogdlnego stosunku do mozliwosci (takze potencjalnej zmiany),
jakie niosa ze sobg wspolnoty, dziatania, wreszcie praca w przewazajacej wiekszosci
(a niekiedy i w calosci) oparta na sieciach wirtualnych. Niekiedy wspolnota fandomu
moze stanowi¢ srodowisko, w ktorym jej uczestnicy nawigzuja pozytywne relacje,
rozwijajg swoja kreatywno$¢ i staja si¢ uzupetnieniem dla dzialalnosci zogniskowanej
wokot gtéwnego tekstu kultury oraz tworza przestrzen wspétpracy pozarynkowe;.
Z drugiej strony praca wykonywana w fandomach poddana jest niekiedy zasadom
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zwigzanym ze stosunkami produkcji, w ktérych to relacjach fani czgsto znajduja sie
na przegranej pozycji w relacjach z firmami, platformami czy posiadaczami praw
autorskich do gléwnego analizowanego tekstu kultury (Kreft 2015).

Fandomy sa dobrym przykladem na niestandardowe formy organizacyjne,
ktore — cho¢ pozbawione wielu formalnych elementéw — podlegaja procesowi or-
ganizowania. Badania fandoméw muzycznych przeprowadzone przez Jacqueline
Haughton wskazujq takze, ze fani okreslaja swoje wspolnoty jako podmioty podlega-
jace procesowi organizacji, przy czym za najwazniejsze cechy organizowania uznane
zostaly dwa elementy: podzielane zainteresowania oraz wspdlny cel lub zestaw ce-
16w (Haughton 2020). Te dwa kluczowe obszary wydaja si¢ wystarczajace, by nawet
jedynie intuicyjnie zwrdcic si¢ w strone zagadnien zwigzanych z organizowaniem.
Wskazywany czgsto w ramach tego typu wspdlnot brak hierarchii, cho¢ stanowi
zardwno zalete, jak i wade (Jemielniak, Przegalinska 2020), nie wyklucza obecnosci
jakiego$ typu wladzy wewnetrznej oraz przywddztwa. Nie jest ono z reguly nadane
raz na zawsze — raczej, jak w wypadku Wikipedii, ,odpowiedzialno$¢ przenosi sie
na struktury i role” (Jemielniak, Przegalinska 2020, s. 42). Brak hierarchii niekiedy
powoduje wydluzenie si¢ procesu podejmowania decyzji, kazdy bowiem przedsta-
wiciel ma réwne prawo wypowiedziec¢ sie w danej kwestii. Fandomy wymagaja takze
przyjecia okreslonej kultury organizacyjnej — zaakceptowania zestawu wartosci,
zasad i standardéw zachowania, wlasciwych dla danej grupy (Lisowska-Magdziarz
2017). Cztonkowie fandomu z fatwoscig przekraczaja jego granice i przemieszczaja
sie pomiedzy réznymi wspoélnotami - jednakze najbardziej zaangazowana mniej-
szo$¢ tworzy pewien trzon, ktory pozwala na wyodrebnienie, na przyklad, fanow
Gry o tron od fanéw serialu Mad Men, nawet jesli niektérzy uzytkownicy sg czlon-
kami jednej i drugiej grupy. Na wewnetrzng strukture fandomu wptywaja zasady
i wymagania stawiane zaréwno przez narzedzia technologiczne, jakimi postuguja
sie cztonkowie, jak i otoczenie, w ktérym sie komunikuja.

W odréznieniu od sformalizowanych przedsiewzig¢ spotecznych (...), [fandomy - przyp.
O.K.] nie maja prawnie zalegalizowanego statusu, procedur przyjmowania czlonkéw (cho¢
rejestracja na platformach publikacyjnych daje dostep do pewnych przywilejow), zarejestro-
wanych nazw czy logotypéw. Nie wymagaja tez od swoich cztonkéw wylacznosci, wykonywa-
nia $cisle wskazanych obowiazkéw czy permanentnego zaangazowania, opartego na umowie
regulujacej wzajemne zobowigzania (Lisowska-Magdziarz 2017, s. 128).

Cele dzialalnosci fanéw nie stanowia zawsze jasno ustalonego z gory zwiencze-
nia konkretnego projektu (cho¢ i takie sytuacje si¢ zdarzaja), lecz czesto sa pewna
mniej lub bardziej wyrazalng siecig powigzan oraz praktyk, wynikajacych niejako
»samo przez si¢” z przynaleznosci do fandomu. Wyré6zni¢ nalezy tu takze, podobnie
jak w sformalizowanych organizacjach, cele indywidualne oraz cele wspdlnotowe,
ktore czesto, cho¢ nie zawsze, sie pokrywaja. Podsumowujac, ,,chodzi o polaczenie
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odbioru ulubionego tekstu z komunikacjg z innymi, wspdlng praca - wytwarzaniem
wiedzy, prowadzeniem ciaglej kreatywnej konwersacji (...) wokét tych czynnosci”
(Lisowska-Magdziarz 2017, s. 28).

Wspolnoty wirtualne, takie jak fandomy, organizujg si¢ i wyznaczaja swoje wtas-
ne, wewnetrzne ograniczenia, zasady, standardy zachowania. Uprawnione sg takze
do nakladania kar i ograniczen wzgledem osdb, ktére regut tych nie przestrzegaja.
Na swdj sposob moze wydawac sie, ze fandom sie samooczyszcza - w wyniku nie-
rzadko nie do konca sprecyzowanego ciagu dzialan cztonkowie wykraczajacy poza
ogolnie przyjete granice zostaja, zgodnie z przyjetymi zasadami, ze spolecznosci
wykluczeni. Po czesci rzeczywiscie tak jest — jednak jak kazda forma organizacyj-
na, takze fandomy niosg ze soba spora dawke cienia, w dodatku w nieco innym
ksztalcie niz w wypadku chociazby przedsiebiorstw, co zwigzane jest w duzej mierze
z jego catkowicie internetowym charakterem. Wirtualny cien sprawia czasem wra-
zanie bycia bardziej transparentnym i fatwiejszym do identyfikacji niz w wypadku
organizacji funkcjonujacych w wiekszym stopniu w $wiecie oftline — wydaje sie to
jednak tylko pozornym ulatwieniem dla jego integracji badz przeciwdzialania mu.
W gaszczu polaczen, ktdre powstaja wewnatrz kazdego fandomu, dziatania prowa-
dzace do wyksztalcenia si¢ cienia lub zepchnigcia jakichs zjawisk badz oséb w cien
moga pozostac niezauwazone przez pozostalych cztonkéw wspolnoty, a tym samym
utrudni¢ mozliwo$¢ przeciwdziatania. Nie oznacza to, ze w wypadku organizacji
dziatajacych oftline wszystkie tego typu czynnosci sg identyfikowalne i jasne dla
kazdego uczestnika - jednak w wypadku nieustannie fluktuujacych, zmieniajacych
swoj sklad, niekiedy wyksztalcajacych chwilowe hierarchie oraz stosunkowo otwar-
tych fandoméw ukrycie, a takze zwyczajne niezauwazenie konkretnych proceséw
wydaje si¢ jeszcze prostsze.

Winternetowym cieniu

Nim wskazane zostang przyklady cienia organizacyjnego, nalezy poczyni¢ jedno za-
strzezenie. Ponizsza analiza nie podejmuje si¢ oceny dzialalnosci samych fandomow.
Nie chodzi bowiem o stwierdzenie, czy zasady rzadzace grupa sa zgodne z taka czy
inng hierarchia wartosci, lecz o to, czy, a jesli tak, to jakie elementy nieakceptowane
sa przez dang grupe i odrzucane przez nig w procesie akulturacji oraz socjalizacji.
Chociazby ocena takich grup wspdtpracujacych wirtualnie jak Anonymous jest
rézna, a niektore przejawy ich dziatalnosci kontrowersyjne. Ta grupa haktywistycz-
na wywodzi si¢ z forum 4chan, serwisu znanego ze swojej orientacji prawicowej
i altprawicowej, a podejmowane przez nich akcje protestacyjne i dzialania oceniane
s3 odmiennie w zaleznosci od indywidualnych przekonan. Podobne kontrowersje
dotycza Wikileaks, organizacji medialnej ujawniajacej utajnione informacje. Po-
nownie, dziatania samego portalu, jak i jego zatozyciela Juliana Assangea (niekiedy
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trudno jest te dwie plaszczyzny od siebie oddzieli¢) wywoluja rézne reakcje (Sorell
2015). Jednak istota identyfikacji cienia nie jest ocena jawnych dzialan organizacji
czy spotecznosci, lecz wlasnie przyjrzenie sie temu, co ukryte — a widoczne nierzadko
znacznie tatwiej dla 0séb z zewnatrz niz czlonkéw danej grupy.

W wiekszosci organizacji nieprzestrzeganie ustalonego zestawu zasad i wartosci,
przejawianie odmiennych od ustalonego wzorca sklonnosci czy cech wiaze sie z ja-
kiego$ rodzaju karg. Chciatoby sie¢ moze powiedzie¢, ze tak nie jest — ze organizacje
staja si¢ tolerancyjne, otwarte, elastyczne, ze skfonne s3 wchiona¢ i dopasowac sie
do wczes$niej nieobecnych w ich wnetrzu elementéw, o ile tylko obie strony sg na to
gotowe. Jednak tego typu procesy w szerokiej skali zachodzg stosunkowo rzadko,
zwlaszcza w przestrzeni tak bogatej we wrazliwe elementy, o dalece subiektywnie
nadawanej warto$ci jak kultura. Wypowiedzenie si¢ na temat obejrzanego niedaw-
no serialu czy przeczytanej ksigzki, zwlaszcza w $wiecie stosunkowo powszechnego
dostepu do internetu, samo w sobie nie stanowi trudnosci - teoretycznie nie trzeba
by¢ ekspertem od kina japonskiego, by wyrazi¢ swojg opini¢ na temat filméw Aki-
ry Kurosawy. Powoduje to czasem wiele sporéw, kl6tni, wyzwisk i innych sytuacj,
w ktorych brak zgody jednej strony na przyjety przez druga wzorzec jest przez te
ostatnig potepiany oraz negowany. Mozna nazwac to ciemng strong kultury - nie
jest to jednak tozsame z cieniem.

Jak juz wspomniano, cien organizacyjny czesto jest wynikiem nadmiernej kontroli,
jak réwniez zaniedban czy przemocy. Podobnie jak w wypadku sformalizowanych
organizacji, tak i we fluktuacyjnej wirtualnej wspélnocie ustalane sg

wewnetrzne normy i zasady, wypracowywane wspdlnie w procesie jej budowania i powstrzy-
mywania. Towarzysza im okreslone, rozpoznawalne w fandomie symboliczne nagrody za ich
przestrzeganie oraz kary za famanie (Lisowska-Magdziarz 2017, s. 29).

Jesli kara za przekroczenie ustalonych granic jest otwarcie wyrazana i decydujacy
sie na taka dzialalnos¢ cztonek wspolnoty wie, co go czeka w danym wypadku, nie
moze by¢ mowy o cieniu. W ramach fandomoéw pojawiaja sie niekiedy jednostki
elitarne (np. takie, ktore organizujg spotkania, inicjujg projekty czy sa popularne,
a tym samym posiadajg pewien autorytet wewnatrz grupy), ktérych zdanie staje sie
decydujace w okreslonych sytuacjach, chociazby kontrolowania realizacji okreslonej
kampanii (Haughton 2020). Inna sytuacja pojawia si¢ jednak, gdy wdrazane zostaja
dodatkowe wymagania w sposob utajniony badz wprowadzane sg kary, o ktorych
czlonkowie nie mieli pojecia. Pewna wplywowa mniejszo$¢ podejmuje we wlas-
nym gronie decyzje¢ o nowych obowigzujacych zasadach, eliminujacych wczesniej
akceptowane cechy czy rodzaje dziatalno$ci. Moderator(-ka) forum moze podja¢
autonomiczng, niejasna co do przyczyn dla pozostatych osoéb decyzje o nieopubli-
kowaniu czyjegos$ materiatu fanowskiego (opowiadania, komiksu, rysunku etc.) lub
zablokowaniu wyswietlenia postow danej osoby. Fandom nierzadko przedstawiany
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jest jako miejsce, gdzie wyrazi¢ siebie oraz odnalez¢ wspélnote moga osoby mar-
ginalizowane w $wiecie offline - ze wzgledu na swoja orientacje seksualng, rase,
zamoznos¢, plec etc. Marginalizacja zachodzi jednak czasem takze w jego ramach,
a niepoddajace si¢ przyjetemu etosowi jednostki poddawane sg przemocy symbo-
licznej. Istnieje pewien wzorzec ,,dobrego” czy ,,prawdziwego fana’, ktorego nieprze-
strzeganie wigza¢ si¢ moze z brakiem akceptacji i odsunigciem. Jesli wiec dazenia
poszczegolnych cztonkéw grupy nie zgadzaja si¢ z ustalonym kanonem, niepasujace
don elementy zostaja przemocg wyrzucone i ukryte, co niekiedy sifg rzeczy sprawia,
ze przejawiajace takie skfonnosci jednostki zostaja outsiderami.

Z drugiej strony czasem elementy zacienione w fandomie nie s3 do konica zwigzane
z tworzacymi go osobami, ale z technologia, ktérej uzywaja. Z zalozenia niemate-
rialne korzysci ptynace ze wspotpracy, dziatalnosci podejmowanej przez pasjonatow
na rzecz wybranych przez nich elementéw otoczenia bywaja wykorzystywane przez
migdzynarodowe korporacje w celach gromadzenia zyskow. Tego typu ukryte efekty
dziatalno$ci fandomu stanowiag niejako niezalezny od niego cien - nikt do konca
nie jest w stanie przewidzie¢, kto i w jaki sposéb moze probowac wyeksploatowac
dang aktywnos¢ czy zasob. Teoretycznie najprawdopodobniej kazdy swiadomy
uzytkownik internetu wie, ze za znaczng cze$¢ tego, co oglada, co jest sugerowane
jako potencjalnie atrakcyjne, za liczbe wyswietlen i/lub oséb, do ktorych dana tres¢
dotrze, odpowiedzialne sg algorytmy. W teorii zdaje sobie sprawe z zagrozen dla
wlasnej prywatnodci, jakie niesie ze sobg aktywnos¢ na publicznych portalach. To,
czego jednak nierzadko nie wie lub nie mygli o tym w codziennych dzialaniach,
to skala tej dziatalno$ci. Do jakiego$ stopnia z pewnoscig uzytkownicy rozumieja,
ze ich dane osobowe s3 przetwarzane i wykorzystywane poza ich zasiggiem lub ze
kto§ moze czerpa¢ korzysci materialne z bezinteresownie wykonanej pracy kogo$
innego, tworzac drugi rodzaj fandomowego cienia organizacyjnego. Cien ten wy-
nika z ogromu kontroli, ktéra sprawowana jest nie tylko w stosunku do czlonkow
fandomu - lecz w tym wypadku mozna méwic o ukrytych dziataniach zwigzanych
z zajmowang przez spolecznos¢ przestrzenia, ktora jest eksploatowana czesto bez
wiedzy jej uzytkownikéw. Wykorzystanie to czesto jest lepiej widoczne z perspek-
tywy osoby w fandom niezaangazowanej, dla ktdrej rzeczywistos¢ gromadzenia
danych przez migdzynarodowe korporacje, podejmowania dodatkowych dziatan
w celu zwigkszenia kontroli spolecznej, wspierania tworzenia ,,baniek informacyj-
nych” (Pariser 2012) czy promowania okreslonych postaw poprzez zwigkszenie ich
widzialnosci (Kreft 2019) jest bardziej widoczna. Jak zauwaza Astra Taylor, poja-
wienie si¢ internetu i wszystkich zmian, jakie wraz z jego upowszechnieniem si¢
wystepuja, nie wywolalo rewolucyjnego splaszczenia i demokratyzacji dostepu do
wladzy. Nastapito raczej jej przesuniecie (wraz z kumulowaniem bogactwa), a wrecz
centralizacja w rekach wlascicieli platform, na ktérych ludzie tworza, konsumuja
tresci oraz nawigzuja relacje (Taylor 2014). Skala tych dzialan jest w wiekszosci
ukryta przed szeregowym uzytkownikiem i cho¢ zwieksza sie liczba przedsiewzig¢
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uswiadamiajacych w tym zakresie, wciaz istnieje gros elementéw pozostajacych
w zacienionej przybudéwce, w ktdra wyposazona jest kazda platforma i kazda in-
ternetowa spolecznos¢. Z jednej strony mozna wigc méwic na przyktad o uzywaniu
informacji zwigzanych z uczestnictwem w fandomie do lepszego dopasowywania
reklam pojawiajacych si¢ na Facebooku, by wiecej na nich zarabia¢. Z drugiej po-
jawia si¢ skomplikowane zagadnienie praw autorskich do twdrczosci fanowskiej
i traktowanie jej przez niektore wptywowe osoby (jak chociazby Elona Muska) jako
powszechnie dostepnej do dowolnego, bezplatnego uzycia, nawet bez konieczno-
$ci podania autora(-ki) oryginalnego dzieta (Plunkett 2019). Tego typu dzialania
powoduja, ze réznego typu kwestie (jak wlasnie praw autorskich czy mozliwosci
zarobku na twdrczosci fanowskiej) spychane sg do cienia przez sily od fanéw w duzej
mierze niezalezne, znaczgco utrudniajac lub nawet uniemozliwiajac wypracowanie
skutecznych mechanizméw wlgczania tych tematéw do gtéwnego nurtu dyskusji,
wykraczajacej poza sam fandom.

Ostatnig z analizowanych plaszczyzn pojawiania si¢ cienia jest zagadnienie zanie-
dban. Samo tworzenie okreslonego dobra wspdlnego poprzez wspétprace grupowa
nie jest zawsze i wszedzie gtéwnym motywatorem do podjecia dziatan. Ich wartos¢
czesto znajduje sie poza trescia danej inicjatywy — w mozliwosci powigkszenia swoich
wplywoéw, wypracowania swojego miejsca w fandomie czy nabycia mozliwosci decy-
dowania. ,Warto$¢ jest tu raczej performatywna i oparta na doswiadczeniu wspélnie
osiggnietych efektow pracy przez osoby je tworzace i wykorzystujace” (Jemielniak,
Przegalinska 2020, s. 57-58). Pamigta¢ jednoczesnie nalezy, ze raz uzyskany autorytet
wewnatrz grupy wcale nie jest dany na zawsze - jesli ktos przestaje by¢ aktywnym
uczestnikiem, jej/jego pozycja zostaje mocno ostabiona. W konsekwencji najwieksza
warto$¢ czgsto ma sama aktywno$¢, a nie jej rezultaty. Tym samym zepchnieciem
kogo$ do cienia staje si¢ zapomnienie o ktéryms z cztonkéw. Czym innym jest
samodzielne wylaczenie si¢ z danej dziatalnosci czy projektu — mozliwosé¢ takiego
przechodzenia miedzy trybami aktywnosci i nieaktywnosci jest wpisana w nature
otwartej wspolpracy czy produkcji partnerskiej (Jemielniak, Przegalinska 2020).
Pozostaje jednak poza kontrolg danego cztonka fandomu symboliczne odstawienie
go w kat przez pozostalych. Zapominanie o kim§ w trakcie podejmowania decy-
zji, rozdzielania zadan, wymieniania oséb, ktore warto zna¢ lub ktdre sa waznymi
ogniwami w danej wymianie, powoduje wyksztalcenie si¢ ,,zacienionej osoby”. Nie
jest ona pozbawiona praw cztonka grupy, nie jest zasadniczo zmarginalizowana - jest
po prostu zapomniana i niezauwazana, co w obliczu performatywnej wartosci samej
aktywnosci skazuje ja na niebyt. Zagadnienie to zwigzane jest takze z procesami
wyksztalcania si¢ wewnetrznych, wlasciwych poszczegélnym fandomom hierarchii
i/lub stosunkow zaleznosci. W obliczu braku formalnego nadzoru i organicznie
ksztaltujacych sie relacji pojawiac si¢ moga jednostki o tendencjach autorytarnych,
nieakceptujace okreslonych wzoréw dziatan. W takim wypadku odsuniecie kogo$
od danego projektu moze by¢ dzialaniem celowym (Haughton 2020) - czgsto jednak
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przeniesienie danej osoby do cienia odbywa si¢ niezauwazone, poprzez zaniedbanie
i zapomnienie o czyims udziale.

Cien bez granic

Wtadciwy fandomom brak hierarchii oraz jasno okreslonych granic wptywa czasem
na ich niekorzys¢, wspierajac wyksztalcanie si¢ cienia. W wypadku tych wspolnot
cien organizacyjny powstaje przede wszystkim w konsekwencji przemocy, nadmier-
nej kontroli oraz zapominania. Z jednej strony samozwanczy ,,przywodcy” potrafia
wykluczy¢ wiele aktywnosci czy cech, ktore dotychczas byly akceptowane, wytwa-
rzajac nieobecne dotychczas zakazy. Osoby niespelniajagce wymogéw ,,idealnego
fana” bywaja odrzucane i upokarzane. Z drugiej strony cien powstaje w ramach
relacji pomiedzy miedzynarodowymi organizacjami medialno-technologicznymi
a ich uzytkownikami. Nie do konca jasne algorytmy rzadzace poszczegdlnymi
platformami gromadzg i przetwarzajg dane poza zasiggiem oraz kontrola oséb,
ktore je wyprodukowaly. W ten sposéb sa w stanie chociazby zawiesi¢ publikacje
lub upowszechnianie danego materiatu, zablokowa¢ (czasowo lub na stale ) czyjes
konto czy wymusza¢ dodatkowe zewnetrzne zasady funkcjonowania spotecznosci.
Jednoczesnie dzieje sie to czasem takze i bez wigkszej pomocy oprogramowania —
w $wiecie wirtualnym, gdzie wiele historii pojawia si¢ i umiera w ciggu minuty,
niechciane skazanie kogos na bycie zapomnianym' odsuwa go w cien, z ktérego
wydobycie si¢ wymaga czasem sporego wysitku.

Fandomy s jednymi z wielu niesformalizowanych grup o fluktuacyjnych grani-
cach, ktére podlegaja procesom organizowania. W obliczu wspdlczesnych przemian
wydaje sie stusznym blizsze badanie tego typu wspolnot takze z perspektywy zarza-
dzania. Cho¢ niekiedy trudno moze by¢ jednoznacznie wyodrebnic je z otoczenia,
jak rowniez wskaza¢ (chocby i ptaska) strukture oraz wewnetrzng hierarchie, nie
ulega watpliwosci, Ze odbywaja si¢ w ich ramach procesy charakterystyczne dla pod-
miotdw, ktore okreslane s3 mianem organizacji. Pojawienie si¢ tego typu wspolnot
i pewne zatarcie granic definicyjnych pojecia organizacji nie oznacza, ze ta ostatnia
skazana jest na zanikniecie i wymarcie. Organizacje to jednostki, bez ktérych na-
dal zycie spoleczne, ekonomiczne czy gospodarcze ludzkosci nie moze si¢ w pelni
realizowac. Owszem, wskaza¢ mozna - jak w wypadku fandoméw czy Wikipedii -
na odmienne motywacje czy wzorce dzialania, ktére pojawiaja sie réownolegle do
rzeczywistosci ,tradycyjnych” organizacji. Zmiany w otoczeniu wywoluja zmia-
ny w samych podmiotach, totez organizacje nie sg tworami o sztywnych, raz na
zawsze ustalonych granicach. Tym samym wydaje si¢ zasadne stosowanie analiz,

! Czym innym jest bowiem celowa i $wiadoma walka o prawo do bycia zapomnianym w inter-
necie, a wigc o usuniecie swoich danych z wyszukiwarek (Google otrzymato... 2020).
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ktore dotychczas dotyczyly przede wszystkim organizacji formalnych do ich mniej
ustabilizowanych, lecz takze podleglych podobnym procesom niesformalizowa-
nych odpowiednikéw. Wypychane, niechciane lub (celowo) zapominane elementy
codziennosci organizacyjnej wystepuja zaréwno w fandomach, jak i migedzynaro-
dowych korporacjach. Z racji znaczenia jednych i drugich dla zycia ich uczestni-
kow ich identyfikacja jest rownie wazna w obydwu przestrzeniach. Trzy kluczowe
w tym wypadku obszary powstawania cienia organizacyjnego — przemoc, kontrola
oraz zapomnienie — s3 w stanie w tym wypadku negatywnie wplyna¢ nie tylko na
obecnos¢ danej osoby w fandomie, ale (takze ze wzgledu na potencjat tozsamos-
ciowy tej wspdlnoty (Taylor 2014)) na jej funkcjonowanie poza ta grupa spoleczng.
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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.
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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

391



392

Agata Kubec

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.

Bibliografia

Alderfer C. (1972), Existence, Relatedness, and Growth: Human Needs in Organizational Set-
tings, New York: Free Press.

Aleksander A. (2008), Pojecie identyfikacji pracownika z organizacjg w swietle badan literaturow-
ych oraz w praktyce dziatalnosci przedsiebiorstw, ,Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik
naukowy”, t. 4, s. 135-149.

Beliczynski J. (2015), Zarzgdzanie radiem jako subdyscyplina zarzqdzania mediami, ,Studia
Medioznawcze’, t. 1, nr 60, s. 87-103.

Bowles M.L. (1991), The Organizational Shadow, ,Organization Studies”, Vol. 12, No. 3, s. 387-404.

Burrell G., Morgan G. (1979), Sociological Paradigms and Organisational Analysis, USA: Ash-
gate Publishing Company.

Carr A. (2002), Jung, Archetypes and Mirroring in Organizational Change Management: Lessons
from a Longitudinal Case Study, ,Journal of Organizational Change Management”, Vol.
15, No. 5, s. 477-489.

397



398

Agata Kubec

Chirkowska-Smolak T. (2009), Organizacyjne czynniki wypalenia zawodowego, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny”, z. 4, s. 257-272.

Goban-Klas T. (2005), Cywilizacja medialna, Warszawa: Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne.

Gudkova S. (2012), Wywiad w badaniach jakosciowych, [w:] D. Jemielniak (red.), Badania
jakosciowe. Metody i narzedzia, 11, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 111-129.

Hersey P, Blanchard K.H., Natemeyer W.E. (1979), Situational Leadership, Perception, and the
Impact of Power, ,,Mid-American Journal of Business’, Vol. 12, No. 2, s. 5-12.

Jedrzejewski S. (2003), Radio w komunikacji spolecznej. Rola i tendencje rozwojowe, Warszawa:
Profi-Press Sp. z 0.0.

Jung C.G. (1976), Archetypy i symbole. Pisma wybrane, thum. ]. Prokopiuk, Warszawa: Czytelnik.

Klein N. (2009), No Logo, ttum. K. Pustuta, Warszawa: Swiat Literacki.

Kociatkiewicz J., Kostera M. (2010), Experiencing the Shadow: Organizational Exclusion and
Denial within Experience Economy, ,Organization”, Vol. 7, No. 2, s. 257-282.

Kostera M. (1996), Postmodernizm w zarzgdzaniu, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kostera M. (2000), Zarzgdzanie personelem, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kostera M. (2003), Antropologia organizacji. Metodologia badatn terenowych, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kostera M. (2010), Organizacje i archetypy, Warszawa: Wolters Kluwer.

McGregor D. (1960), The Human Side of Enterprise, New York: McGraw-Hill.

Morgan G. (2008), Obrazy organizacji, thum. Z. Wiankowska-Ladyga, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Nierenberg B. (2011), Zarzgdzanie mediami. Ujecie systemowe, Krakéw: Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellonskiego.

Picard R.G. (1989), Media Economics: Concepts and Issues, London: SAGE Publications.

Ravasi D., Schultz M. (2006), Responding to Organizational Identity Threats: Exploring the Role
of Organizational Culture, ,,Academy of Management Journal’, Vol. 49, No. 3, s. 433-458.

Riesman D. (2011), Samotny tum, ttum. J. Strzelecki, Krakéw: Vis-a-Vis Etiuda.

Sempruch-Krzeminska K. (2014), Symboliczny i spoleczny wymiar marki - wplyw na zachow-
ania konsumentéw odziezy, ,Handel Wewnetrzny”, nr 1 (348), s. 80-88.

Siebert S., Wilson F. (2013), All Work and No Pay: Consequences of Unpaid Work in the Creative
Industries, ,Work, Employment and Society”, Vol. 4, No. 27, s. 711-727.

Steciag M. (2006), Informacja, wywiad, felieton. Sposob istnienia tradycyjnych gatunkéw w ra-
diu komercyjnym, Zielona Géra: Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego.

Slufiniska P. (2014), Wolontariat jako forma wyzysku pracownika. Autoetnografia pracy wolontariuszki,
[w:] L. Sutkowski, M. Zawadzki (red.), Krytyczny nurt zarzgdzania, Warszawa: Difin, s. 195-220.

Zawadzki M. (2014), Nurt krytyczny w zarzqdzaniu. Kultura, edukacja, teoria, Warszawa:
Wydawnictwo Akademickie SEDNO.



Informacje o autorach i redaktorach naukowych
cZasopisma

Yiannis Gabriel is a social psychologist, currently Professor Emeritus at the University of
Bath and Visiting Professor at Lund University, Sweden. Yiannis has written on organizational
storytelling and narratives, leadership and followership, management learning and the culture
and politics of contemporary consumption. He has used stories as a way of studying numerous
social and organizational phenomena including leader-follower relations, group dynamics and
fantasies, nostalgia, conspiracy theories, insults and apologies. Another area of his work has
been dedicated to developing a psychoanalytic approach to the study of organizations. He is
the author of ten books, of which the most recent is Return to Meaning: A Social Science with
Something to Say (with Mats Alvesson and Roland Paulsen, OUP 2017. He maintains an active
blog on www.yiannisgabriel.com in which he presents popularized versions of his research and
also discusses his musical, political and other interests. His enduring fascination as a research-
er lies in what he describes as the unmanageable qualities of life in and out of organizations.

Olga Kosinska — doktorantka na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego. Absolwentka kulturoznawstwa (specjalizacja: pordwnawcze studia cywilizacji) oraz
zarzadzania kulturg i mediami (specjalizacja: zarzadzanie kultura). Jej zainteresowania badawcze
skupiaja si¢ przede wszystkim wokot nieinstytucjonalnych obiegéw kultury. Podczas studiow
licencjackich i magisterskich koncentrowaly sie one na zarzadzaniu mniejszymi organizacja-
mi pozarzadowymi w kulturze, obecnie bada ona zjawisko samozarzadzania wérdd polskich
blogeréw kulturalnych. Koordynatorka festiwalu Polikultura, organizowanego przez studen-
tow kierunku zarzadzania kulturg i mediami. W wolnych chwilach prébuje ztozy¢ chinskie
znaki, piecze duzo ciastek, wymysla kolejne nienapisane opowiadania i zabrania sobie wypija¢
czwarta kawe tego dnia.

Monika Kostera — profesor tytularny w dyscyplinie nauk zarzadzania w dziedzinie nauk
ekonomicznych (2004) oraz nauk humanistycznych (2017). Pracuje jako profesor zwyczajny
w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego, a takze jako profesor na Wydziale Nauk
Spolecznych Uniwersytetu Sodertorn w Szwecji. Byta takze profesorem zarzadzania w Durham
University w Wielkiej Brytanii. Opublikowata ponad 40 ksigzek i wiele liczacych si¢ artykutow

XI



XII

Informacje o autorach i redaktorach naukowych czasopisma

naukowych pos$wigconych tematyce organizacji i zarzadzania w takich czasopismach, jak ,,Or-
ganization Studies’, ,,Journal of Organizational Behavior” i ,,Organizational Dynamics”. Jest
wspolredaktorem pism ,,British Journal of Management” i ,Management Learning”. Jej zain-
teresowania badawcze dotycza miedzy innymi wyobrazni organizacyjnej i dezalienacji pracy.

Pisze i publikuje poezje w jezyku polskim, szwedzkim i angielskim.

Agata Kubec - studentka studiéw magisterskich z zakresu zarzadzania mediami i reklama
na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego. Jej zainte-
resowania badawcze koncentruja si¢ wokol badania kultury organizacyjnej, w szczegolnosci
w kontekscie poszukiwania cieni organizacyjnych, analizy zjawiska wyuczonej nieudolnosci
i szeroko pojetych patologii zarzadzania. Bacznie przyglada sie najnowszym trendom marketingu
internetowego, zwtaszcza funkcjonowaniu influenceréw i ich relacji z markami komercyjnymi.
Doswiadczenie praktyczne zdobywata gléwnie w obszarze zarzadzania mediami spolecznoscio-
wymi. Zawodowo zwigzana z Krakowskim Biurem Festiwalowym, gdzie zajmuje si¢ wspotpraca
biznesowa i projektowaniem dziatan sponsorskich towarzyszacych wydarzeniom kulturalnym.

Marcin Laberschek — doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, pra-
cownik Zakltadu Badan Filozoficznych nad Kulturg w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego. Autor monografii Symboliczne stanowienie wladzy w organizacjach oraz publikacji
naukowych z zakresu zarzadzania i marketingu w kulturze, mediach i reklamie. Zastepca re-
daktor naczelnej czasopisma naukowego ,,Zarzadzanie w Kulturze”. Jego zainteresowania kon-
centrujg si¢ na: metodologii badan w zarzadzaniu humanistycznym, zarzadzaniu organizacjami
prowadzacymi dzialalno$¢ kulturalng, symbolicznych i kulturowych wymiarach zarzadzania,
dziedzictwie kulturowym przedsiebiorstw, marketingu i reklamie, nurcie marketingu krytycz-
nego, postmarketingu i zarzadzaniu na ponowoczesnym rynku.

Patrycja Mizera-Peczek — doktor nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu,
adiunkt w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego, absolwentka Wydzialu Zarzadzania oraz Wydzialu Nauk o Wychowaniu UL na
kierunkach: zarzadzanie spec. zarzadzanie zasobami ludzkimi, pedagogika spec. pedagogika
w zakresie opieki i terapii pedagogicznej oraz spec. edukacja przez sztuke. Absolwentka studiow
podyplomowych w Instytucie Muzykologii Uniwersytetu Wroctawskiego. Jej zainteresowania
badawcze to: wspolczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzanie zasobami
ludzkimi w sektorze kultury, zarzadzanie tworczymi pracownikami oraz audiosfera miejsc pra-
cy. Prywatnie pasjonatka wokalistyki, musicali i folkloru. Poza doswiadczeniem akademickim
pracowata jako artystka w PZLPiT ,,Mazowsze” oraz w Teatrze Muzycznym Futryna. Autor-
ka ksigzki Rekrutacja i selekcja artystow w kontekscie tworczosci organizacyjnej (Lodz 2020).

Dr hab. Magdalena Szpunar, prof. UJ - pracuje w Instytucie Dziennikarstwa Mediéw i Komu-
nikacji Spotecznej U], gdzie kieruje Zakladem Nowych Mediéw. Autorka licznych publikacji
naukowych, miedzy innymi monografii: Kultura algorytméw (2019), (Nie)potrzebna wrazliwos¢
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(2018), Imperializm kulturowy internetu (2017), Kultura cyfrowego narcyzmu (2016), Nowe-stare
medium. Internet migdzy tworzeniem nowych modeli komunikacyjnych a reprodukowaniem
schematéw komunikowania masowego (2012).
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