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Barbara Czarniawska. Zmiana kadru: Jak zarzgdzano Warszawg w okresie
przemian. Warszawa: SEDNO Wydawnictwo Akademickie, 2014, 239 s.

Barbara Czarniawska jest jednym z czotowych przedstawicieli tzw. ,,skandy-
nawskiego instytucjonalizmu”, pradu w badaniach nad organizacjami czerpia-
cego z tradycji antropologii kulturowej, nauk o zarzadzaniu i socjologii organi-
zacji. W ramach tego podejsécia stosowane sa przez badaczy przede wszystkim
techniki obserwacyjne oraz analiza tekstow wytwarzanych w trakcie organizo-
wania. Czerpig oni z inspiracji teoretycznych nowego instytucjonalizmu oraz
teorii aktora-sieci (Czarniawska 2008a).

Autorka, pracujaca na Uniwersytecie Geteborskim, na poczatku lat dziewigc-
dziesigtych zaangazowana byta w duze przedsiewziecie badawcze, ktorego za-
mierzeniem byla poréwnawcza analiza procesu zarzadzania wielkimi miastami.
Celowi badan przyswiecal pomyst odejscia od badan planowania i decyzji poli-
tycznych dotyczacych miast (perspektywa makro) oraz od badan miasta z per-
spektywy jego mieszkancow (perspektywa mikro). Przyjeta zostata perspekty-
wa — w tym kontek$cie mozna jg nazwaé mezzo — codziennej pracy organizacji
zaangazowanych w administrowanie miastem, obstuge jego infrastruktury, reali-
zacje inwestycji miejskich, czyli to wszystko, co pomiedzy decyzjami ,,wloda-
rzy” a zyciem mieszkancow. Do badan dobrano trzy przypadki wielkich miast:
Rzym, Sztokholm i Warszawe. Terenowe badania w Warszawie Barbara Czar-
niawska przeprowadzita dwie dekady temu: w 1994 roku. Ksigzka Zmiana ka-
dru: Jak zarzgdzano Warszawg w okresie przemian jest, jak okresla to autorka,
polska wersja raportu z tych badan. Wersja angielska pt. A City Reframed: Ma-
naging Warsaw in the 1990s ukazata si¢ drukiem w roku 2000.

Ksigzka sktada si¢ z wprowadzenia oraz trzech czgsci: 1. Szkic sytuacji, 1.
Projekty miasta Warszawy, III. Organizowanie w przeksztatlconym porzadku
instytucjonalnym. Ponadto czytelnik znajdzie w ksigzce literackie postowie au-
torstwa Mariusza Czubaja oraz jako zalaczniki schematy wywiadow i listy za-
powiednie kierowane do badanych.
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W, Krétkim wprowadzeniu do celow i metod studium” Barbara Czarniawska
skrupulatnie przedstawia zastosowane techniki badawcze. Zgodnie z zatozonym
celem wigkszego projektu badawczego miaty one przynies¢ odpowiedzi na py-
tania: ,,kto przektada plany [urbanistyczne i polityczne] na uzytkowanie [przez
mieszkancow], kto i jak zarzadza miastem na biezaco?” (s. 13) oraz ,,co [ci lu-
dzie] robig, kiedy tak zarzadzaja?” (s. 15). Zatem przedmiotem badania byla ak-
tualna praktyka zarzadzania. Do tak okreslonego przedmiotu zastosowana zosta-
ta metoda nazwana przez autork¢ ergonografig — ,,opisem pracy wykonywanej
przez pewne zbiorowisko ludzi. Nie jest to etnografia, bo nie stawia sobie za cel
opisania catoksztattu zycia osob wlaczonych w badania; nie jest to rowniez opis
organizacji, bo zakres opisu obejmuje wiele réznych organizacji” (s. 17). Czar-
niawska §ledzita sieci dziatan zwigzanych z zarzadzaniem miastem, gdyz nie in-
teresowato jej badanie wybranych wcze$niej organizacji, lecz tego jak przebiega
organizowanie, czyli ,kazdego typu dzialalno$¢ zmierzajaca do uporzadkowa-
nia chaosu, nadania struktury temu, co nieuformowane” (s. 28-29).

Jak mozna §ledzi¢ sieci dzialania? Po pierwsze, poprzez zastosowanie tech-
nik obserwacyjnych. Aby nie by¢ przywigzanym do jednego miejsca badacz-
ka stosowata tzw. shadowing, czyli chodzenie za wybranym badanym jak cien.
Czarniawska jest znang oredowniczka tej techniki obserwacyjnej. Z jej charak-
terystyka czytelnik moze zapozna¢ si¢ w niedawno opublikowanym artyku-
le metodologicznym jej autorstwa (Czarniawska 2012). Badaczka chodzita jak
cien za wybranymi pracownikami struktur administracji przez 10 dni ich pracy,
uczestniczyta w tych naradach i spotkaniach co oni, razem z nimi jezdzita w ,,te-
ren” (np. na budow¢ metra). Dane obserwacyjne uzupelnione zostaty wywia-
dami pogltebionymi z przedstawicielami réznych struktur administracji miasta,
analizg dokumentéw wytwarzanych przez te struktury oraz analizg prasy lokal-
nej wydawanej w trakcie badan.

Pierwsza czg$¢ ksigzki ,,Szkic sytuacji”’ nie jest tylko opisem sytuacji za-
stanej czy tez tta w momencie rozpoczgcia badan. Czarniawska réownolegle
z wprowadzaniem czytelnika w sytuacje Warszawy roku 1994 prezentuje swoj
program badawczy, zatozenia teoretyczne i technike budowy narracji. Tych sfer
réwniez w innych pracach Czarniawskiej nie da si¢ rozdzieli¢. Nie jest to jednak
tekst chaotyczny czy zle ustrukturowany. Autorka od lat osiemdziesigtch pracu-
jaca w Szwecji i publikujaca przede wszystkim po angielsku dysponuje $wiet-
nym piorem. Jej wywadd jest weiagajacy, lekki i dowcipny. Czesto postuguje sie
metaforami i grami stéw. Jest to strategia Swiadomie podjeta i posiadajaca takze
drugie dno — nie jest tylko ozdobnikiem. Badaczka analizuje strategie budowa-
nia narracji i uzywane przez badanych metafory w opisie ich pracy i procesow
organizowania, w ktorych uczestnicza. Najbardziej znang ksigzka Czarniaw-
skiej, ktora wywarla olbrzymi wplyw na wspoétczesne studia nad organizacjami,
jest wszak Narrating the Organization (1997).
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Istotnym kontekstem prowadzonych badan bylo przygotowywana i réwnole-
gle z nimi wprowadzana w zycie reforma ustroju miasta Warszawy. W jej trak-
cie Czarniawska starata si¢ rekonstruowac ,,wybrane czesci sieci dzialania, ktora
mozna nazwaé zarzgdzaniem miastem Warszawg oraz pole organizowania, ktore
mozna okresli¢ jako »zarzadzanie wielkimi miastami«” (s. 32).

W czgéci 1. zatytutowanej ,,Projekty miasta Warszawy” Barbara Czarniaw-
ska przedstawia wyniki swoich badan skoncentrowanych na wielkich projek-
tach realizowanych éwcze$nie w Warszawie. Byly nimi: budowa metra i zmiana
ustroju administracyjnego. Cato$¢ Zmiany kadru okreslana jest przez autorke
raportem, a ta czg$¢ ma najbardziej raportowy charakter. W niej Czarniawska
relacjonuje wyniki swoich badan. W odréznieniu od angielskiej wersji raportu
(Czarniawska 2000) pominigte sg tutaj analizy wodociggdéw miejskich oraz pla-
nowania budzetu.

Narracja Czarniawskiej polega na udzielaniu glosu swoim badanym, wplata-
nie swoich interpretacji w opisy obserwowanych zdarzen oraz fragmentéw do-
kumentow. Jest to forma ,,opowiesci na wiele gtoséw” (s. 68), w ktorej badacz-
ka-narratorka stosuje, jak to okresla, ,,konwencje¢ naiwnego realizmu” (s. 32).
Autorka nie rozstrzyga, kto w swoich narracjach o organizowaniu ma racje, lecz
gdy znajduje w opowiesciach badanych rozbieznosci, stara si¢ zrozumieé¢ przy-
czyny ich powstawania.

We fragmentach pracy dotyczacych budowy metra — rok 1994 byt finiszem
pierwszego etapu tej wielkiej inwestycji, Warszawiacy metrem jezdza od wiosny
1995 roku — Czarniawska w dowcipnie pokazuje, jak do sieci dziatan wcigga-
ny byt nieludzki aktor spoteczny: kurzawka. W czgéciach dotyczacych reformy
ustrojowej Warszawy czytelnik zapoznaje si¢ z opisem przeksztalcen organi-
zacyjnych bedacych praktycznym wecielaniem nowej ustawy w zycie. Mozna
stwierdzi¢, ze jest to bardzo konkretne studium przypadku transformacji ustro-
jowej w Polsce. Rozne od wigkszoS$ci prac pisanych na ten temat w polskich na-
ukach spotecznych, gdyz niestarajace si¢ uchwycic ,,cato$ci” transformacji jako
makroprocesu, lecz pokazujace jej przebieg w praktykach dziatania konkretnych
ludzi i organizacji.

Trzecia cze$¢ ksigzki ,,Organizowanie w przeksztatconym porzadku instytu-
cjonalnym” to wnioski z badan odniesione do problematyki zmiany organizacyj-
nej. Czarniawska analizuje réznice w pojawianiu si¢ innowacji i ich wdrazania
w zaleznoS$ci od ,,g¢sto$ci” pola organizacyjnego. W polu rozrzedzonym inno-
wacje pojawiajg si¢ tatwiej, ale tez tatwiej obumierajg i trudniejsze jest ich przy-
swojenie. W polu zaggszczonym nowe praktyki pojawiaja si¢ rzadko, jednak
gdy przetrwaja, sa natychmiast szeroko propagowane i szybko wchodzg w zy-
cie. W Polsce pole zarzadzania wielkimi miastami bylo w owym okresie — tak
jak 1 wiele innych pdl wylaniajacych si¢ wraz z transformacja ustrojowa — po-
lem rozrzedzonym. W tym i w innych aspektach zycia spotecznego Polski tych
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czasOw powstawato wiele roznych pomystow, jak je organizowac, ale tez wiele
szybko odchodzito w niepamig¢.

Moim zdaniem najwazniejsze w ksiazce sg rozwazania dotyczace problema-
tyki imitacji. Wptywowi autorzy analizujacy polska transformacj¢ utyskiwali, iz
ma ona charakter bezrefleksyjnej imitacji (Zidtkowski 1999), jednak Czarniaw-
ska aplikujac do badan nad organizacjami latourowska koncepcje translacji (La-
tour 2010) pokazuje, ze czerpanie ze wzoréw zawsze ma charakter tworczy. Na
okreslenie ,.translacji” Czarniawska stosuje, jej zdaniem mniej pretensjonalny
w jezyku polskim, termin ,,przektad”. Przektad to przeniesienie idei z jednego
kontekstu do innego. Zawsze przy okazji musi nastapi¢ przeksztalcenie samej
idei oraz nowego kontekstu. Jest to zatem zabieg destabilizujacy. Tym samym
transformacja ustrojowa byta wielka operacjg ,,przektadu na polski modelu de-
mokracji z gospodarka wolnorynkowa” (s. 182). Jak zwraca uwage Czarniaw-
ska, to, co nasladowane, nigdy nie moze by¢ przeniesione do nowego kontekstu
jako takie. Potrzebne sg modele, uproszczenia i wyobrazenia o tym, co przekta-
damy. Waznym wnioskiem, ktory mozna traktowa¢ réwniez jako rekomendacje
dla praktykoéw, jest stwierdzenie, ze przy przeprowadzaniu reform i imitowaniu
cudzych sukceséw nie jest istotne zastanawianie si¢, jaki model przektada¢ do
swojego kontekstu, lecz jak ci, ktorzy odniesli sukces sami dokonywali przekta-
du.

Kolejnym waznym wnioskiem wyprowadzonym przez Czarniawska jest —
takze latourowska w duchu — pochwata hybryd (Latour 2011). Autorka prze-
konuje, ze modernistyczna pogon za oddzielaniem i utrzymywaniem czystych
form byla utuda. Dzisiejsze organizowanie musi, jej zdaniem, polega¢ na prak-
tycznym taczeniu sprzecznosci, stosowaniu form hybrydowych i akceptowaniu,
nie za$ unikaniu paradoksow. W ostatnich stowach pracy Czarniawska podkre-
$la, iz nie chce przedstawia¢ gotowych metafor, ktorych moga uzywac¢ w przy-
szto$ci zarzadzajgcy miastami, lecz zainspirowac ich do tworzenia metafor wia-
snych.

Oceniajac ksiazke Zmiana kadru nalezy zacza¢ od stwierdzenia, iz kazda
polskojezyczng publikacj¢ Barbary Czarniawskiej nalezy wita¢ z entuzjazmem.
Jest to nadal autorka nieproporcjonalnie do jej znaczenia w nauce $wiatowej
mato znana w Polsce. Zmiana kadru jest dopiero druga po Troche innej teo-
rii organizacji (Czarniawska 2010) ksiazka tej wybitnej autorki opublikowana
W jej ojczystym jezyku — nie wliczam tutaj prac wydanych przed jej emigracja
oraz artykuldw. Narzucajacym si¢ podobienstwem miedzy tymi dwiema ksigz-
kami jest to, ze obie sg autorskimi przektadami prac wczesniej opublikowanych
po angielsku. Swiadomie uzywam tutaj terminu ,,przektad”, nie za$ ,,thimacze-
nie”, gdyz zarbwno Zmiana kadru nie jest dostownym ttumaczeniem A4 City Re-
framed, jak i Troche inna teoria organizacji nie jest ttumaczeniem A Theory
of Organizing (Czarniawska 2008b). O obu polskojezycznych ksigzkach mozna
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powiedzieé, ze sg tworczymi przektadami w sensie, w jakim autorka uzywa tego
pojecia do badania procesow organizowania. Cze$¢ rozdziatow to dostowne thu-
maczenia, cze$¢ jest jednak dodana lub przebudowana na uzytek polskiego czy-
telnika — adaptacja do lokalnego kontekstu. Mniej wazne, z punktu widzenia
polskiego czytelnika fragmenty zostaly pomini¢te — dekontekstualizacja. Wresz-
cie obie ksigzki uzupelnione sa o nowe refleksje i spostrzezenia — przeciez prze-
ktad to zawsze rowniez podrdz w czasie.

W moim odczytaniu Zmiana kadru jest wnikliwym studium transformacji
ustrojowej. Materiat empiryczny zebrany 20 lat temu zostal zaprezentowany
tak, aby dostrzec na przyktadzie zarzagdzania miastem aspekt wielkiego proce-
su spotecznej zmiany zachodzacej w Polsce. Inspirowane technikami typowymi
dla etnografii badanie pozwala lepiej zrozumie¢ zjawisko zachodzace na pozio-
mie makro. Sadze, ze jest to zdecydowanie lepsza strategia badania transforma-
cji ustrojowej niz skazane na porazke proby uchwycenia tego procesu w jego
cato$ciowosci.

Ksiazka Czarniawskiej poprzez lekki i dowcipny styl jest rowniez §wietnym
»czytadlem”. Doskonale rozumiejgca znaczenie narracji w opowiesci o organi-
zowaniu autorka prowadzi jg tak, aby oddawaé gtos bohaterom organizacyjnych
dramatoéw rozgrywanych dwie dekady temu. Jest tu miejsce na wiele zartow,
anegdot 1 opowiesci z moratem. Autorka jednak nie $mieje si¢ ze swoich bada-
nych, jak czasem paternalistycznie w tradycji polskich nauk spotecznych trak-
towani sg urzednicy, lecz $mieje si¢ razem z nimi, pokazujac, jak nieodmiennie
dowcip 1 gawedziarstwo towarzyszg procesom organizacyjnym. Czarniawska
dysponuje wspanialym wyczuciem jezyka i oferuje lepsze niz przyjete do tej
pory tlumaczenia/przektady poje¢ takie jak ,,przektad”, zamiast zbyt ezoterycz-
na ,translacja” oraz , kadr”, zamiast zbyt toporna ,,rama”. W tym miejscu nalezy
zwrdci¢ jednak na pewng edycyjng stabos$¢ recenzowanej ksigzki. Znajduje si¢
w niej kilka wpadek redaktorskich, zwtaszcza dotyczacych odno$nikéw i biblio-
grafii.

Zmiana kadru moze shuzy¢ rowniez jako zbior metodologicznych wskazo-
wek do prowadzenia badan w organizacjach z sektora administracji publiczne;.
Niestety w naszym kraju prawie nie sg prowadzone badania urzgdéw z wyko-
rzystaniem technik obserwacyjnych. Badacz chcacy podjaé si¢ takiego przed-
siewziecia znajdzie tutaj wiele wskazowek praktycznych oraz rzetelnie opisane
zalety i wady zastosowanych technik obserwacyjnych. Sa one rowniez dobrze
ugruntowane w przyjetych zalozeniach teoretycznych. Miejmy nadzieje, ze za
tym przykladem zaczng powstawac kolejne doglebne studia organizacji sektora
publicznego.
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