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Zmiany? (...) Nie chce pani martwic, ale wiasciwie do
dzisiejszego dnia robi sig to samo. [AB]?

Powyzszy cytat dotyczy Polskiego Radia S.A. Czy organizacja ta jest oaza
stabilizacji? W zadnym wypadku. Projektujac badania dotyczace zmiany or-
ganizacyjnej wybratam Polskie Radio dlatego, ze z moich obserwacji wynika-
lo, iz zaszlo w nim wyjatkowo duzo zmian — zniesiona zostata cenzura, Radio
oddzielito si¢ od Telewizji, zmienita si¢ forma prawna dziatania, zmieniony
zostat ksztalt Programu II, Radio Bis zastgpito Program IV, dlugo jeszcze
trzeba byloby wymienia¢ wszystkie przemiany, jakie zaszly w tej organizacji.
Z drugiej jednak strony nie sposob zaprzeczy¢, ze Polskie Radio to takze sta-
bilnos¢. Jest to organizacja, w ktorej odnalez¢ mozna wiele sprzecznych war-
tosci i paradoksow. Badanie takiej organizacji jest wyzwaniem i przyjemno-
$cig zarazem — wyzwaniem, gdyz niezmiernie trudno przesledzi¢ panujace
w niej zaleznosci i1 zrozumie¢ logike funkcjonowania, przyjemnoscia, gdyz
mozna spotka¢ tam niezmiernie zyczliwe i otwarte osoby.

Klasyczna teoria ekonomii zaktada racjonalne pobudki zachowan rynko-
wych podmiotow gospodarczych. Obserwujac funkcjonujace w rzeczywistosci
organizacje nie mozna oprze¢ si¢ wrazeniu, ze zalozenie to mocno upraszcza
rzeczywistos¢ — decyzje podejmowane w organizacjach nie sg wytacznie efek-
tem racjonalnych, w sensie ekonomicznym, kalkulacji. Oprocz nich dochodza
do glosu wzgledy kulturowe, réznego rodzaju wewnatrzorganizacyjne roz-
grywki i inne czynniki powodujgce, ze interpretacja dzialan organizacji niejed-

''W artykule wykorzystuje fragmenty rozprawy doktorskiej ,,Spoteczne i kulturowe aspekty
zmian organizacyjnych na przykladzie radia publicznego” napisanej pod kierunkiem
prof. dr hab. Moniki Kostery na Wydziale Zarzadzania UW.

2 Cytat pochodzi z wypowiedzi jednego z moich rozméwcow. Inicjaty zostaty zmienione.
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nokrotnie wymyka si¢ ekonomicznym kryteriom. Zmiany organizacyjne sg ob-
szarem szczegolnie wrazliwym na oddziatywanie tych czynnikow’. Zmiany
bardzo czgsto przybieraja nieoczekiwany ksztalt, ulegaja modyfikacjom, ktore
z pozoru wydajg si¢ nieracjonalne. Niemozno$¢ podjecia decyzji, odchodzenie
od pierwotnych zatozen, paradoksy organizacyjne — to wszystko elementy co-
dziennego funkcjonowania wielu organizacji. Gdy zaczynamy analizowa¢ zmia-
ny przez pryzmat kultury organizacji, bardzo wiele pozornie nieracjonalnych
rozwigzan znajduje swe wyjasnienie. To wlasnie jest tematem niniejszego tekstu.

BADANIE

Podczas badania, ktore przeprowadzitam w Polskim Radiu S.A. przesle-
dzitam zmiany, jakim — w roznych wymiarach — podlegata organizacja. Okre-
slitam gltowne czynniki determinujace ich ksztatt. Ze wzgledu na uzyskane
wyniki — pokazujace, ze kultura badanej organizacji w duzej mierze opiera si¢
na prowadzonych grach® — interpretujac zmiang i zastanawiajac sie, dlaczego
odbyta si¢ w okreslonych kierunkach, wykorzystatam rowniez metafore poli-
tyczng (Morgan, 1997, s. 161-231). Innymi stowy: zmiany organizacyjne
traktuje¢ jako procesy zdeterminowane przez zakorzenione w kulturze gry to-
czace si¢ w organizacji.

Przeprowadzajac badanie przyjetam konwencje poglebionego studium
przypadku przygotowanego w oparciu o teori¢ ugruntowana (Glaser,
Strauss 1967; takze Martin, Turner, 1986 i Konecki 2000)’.

POLSKIE RADIO SA - CHARAKTERYSTYKA OGOLNA

Rozgtosnia publiczna — Polskie Radio SA, wywodzi si¢ ze spotki z ograni-
czong odpowiedzialno$cig Polskie Radio, ktora 18 sierpnia 1925 r. otrzymata
koncesj¢ na nadawanie programow radiofonicznych w Polsce.

W trakcie swojego istnienia Polskie Radio zmieniato si¢ wraz ze zmienia-
jaca si¢ sytuacja spoteczno-polityczna, posiadalo zmienny zakres swobody
poczynan. Najnowsza historia Radia nierozerwalnie zwigzana jest ze zmia-

3Por. np. Konecki K., Tozsamo$¢ organizacyjna [w:] Szkice z socjologii zarzqdzania,
red. Krzysztof Konecki, Piotr Tobera, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2002.

4 Termin ,,gra” wykorzystuje tutaj w znaczeniu opisanym przez Kozminskiego i Zawislaka
(1982).

5 Zasadnicza czeécig badania bylo przeprowadzanie wywiadow poglebionych z pracowni-
kami r6znych szczebli (i réznych profesji). Wywiady te (w sumie ponad 50) odbywaty si¢ w la-
tach 1997-1999. Podczas badania prowadzitam biezace notatki i obserwacje, analizowatam do-
kumentacj¢ (notatki stuzbowe, pisma, plany restrukturyzacji, plany programowe, regulaminy,
gazete wewnetrzng itd.).
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nami ustrojowymi, ktére zaszty w naszym kraju. W tym czasie rozpoczeta
dziatalno$¢ komisja do spraw reformy Radiokomitetu, ktorej zadaniem byto
przygotowanie szkieletu przysztej ustawy. Komisjg kierowali Karol Jakubo-
wicz 1 Stanistaw Jedrzejewski. Ustawa zostata uchwalona — po kilku latach
debat — w grudniu 1992 i weszta w zycie 1 marca 1993, jednym z najwazniej-
szych jej postanowien byto przeksztalcenie Polskiego Radia w spotke akcyj-
ng. Nieco wczesniej, 11 kwietnia 1990, zostala zniesiona cenzura.

Dwa sposrod nadawanych przez radio programow — drugi i czwarty, zosta-
ly calkowicie przeprojektowane. W 1991 roku zmieniono formute Programu
II (m.in. zrezygnowano z nadawania w nim muzyki rozrywkowej, nadano mu
charakter muzyczno literacki), w 1994 zlikwidowano Program IV powotujac
na jego miejsce Radio Bis, program o charakterze edukacyjnym.

Lata dziewigcdziesigte to okres odchodzenia od monopolu na rynku me-
diéw w Polsce. Polskie Radio SA. stalo si¢ samodzielng jednostka organiza-
cyjna (oddzielong od telewizji), po raz pierwszy w swej historii musiato za-
cza¢ zdobywac srodki na swojg dziatalnos¢ — Ustawa o Radiofonii i Telewizji
okresla, iz zrodtami przychodow spotek sa optaty abonamentowe, srodki po-
chodzace z obrotu prawami do audycji, reklamy i audycje sponsorowane
a takze dotacje z budzetu panstwa. Poza tym media publiczne zobligowane sg
do wypelniania misji — to znaczy szerzenia edukacji, promowania kultury itd.

W latach 90 Polskie Radio stopniowo tracilo udzialy w rynku — stuchacze
coraz czg$ciej wybierali stacje komercyjne, reklamodawcy w przewazajacej
czesci rowniez woleli korzysta¢ z ich ustug. Program I ciggle utrzymuje si¢
w czolowce pod wzgledem stuchalnosci (ale pod wzgledem przychodow z re-
klam jest daleko w tyle za RMF FM i Radiem Zet), Program III (obecnie
Trojka) odnotowat spektakularny spadek stuchalnosci, Program I1 i Radio BIS
sg programami niszowymi, o niewielkiej stuchalnosci (szczegodlnie Radio Bis,
ktorego udziat w rynku nie przekracza 0,1%).

Wszystkie opisane uwarunkowania spowodowaty, ze Polskie Radio, po to
by przetrwaé, musiato zdecydowac¢ si¢ na zmiany organizacyjne. Niewielkg
przesada bytoby stwierdzenie, ze lata 90 to okres nieustajacej restrukturyzacji
— mniej lub bardziej skutecznej, odbywajacej si¢ na r6zng skale, niejednokrot-
nie przybierajacej forme odbiegajacg od zamierzen. Moje badanie Polskiego
Radia zbieglo si¢ w czasie z jednym z glebszych proceséw zmian — zapoczat-
kowang w roku 1998 restrukturyzacja, ktora miata na celu usprawnienie dzia-
tania organizacji migdzy innymi poprzez zmiane¢ struktury organizacyjnej
1 zmniejszenie zatrudnienia.

Rownoczesnie nie mozna zapomnie¢ o dziataniach przebiegajacych na
nieco mniejsza skalg — dotyczacych poszczegdlnych obszardéw czy progra-
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moéw. Niewatpliwie najbardziej spektakularny (i wzbudzajacy najwiecej kon-
trowersji) charakter maja proby zreformowania Programu III — zwigkszenia
jego stuchalnosci, odzyskania dawnej pozycji.

Pracownicy Polskiego Radia od przeszto 10 lat zyja wiec w podlegajace;j
ciaglym zmianom organizacji. Sytuacja taka nie moze pozosta¢ bez wptywu
na kultur¢. Wplyw ten nie jest rzecz jasna jednokierunkowy: to, w jakim osta-
tecznym ksztatcie wprowadzane s zmiany organizacyjne w wielkiej mierze
zalezy od czynnikéw kulturowych.

ZMIANA I STABILNOSC

Wiele aspektow funkcjonowania organizacji uleglo istotnym modyfika-
cjom na przestrzeni ostatnich lat. Zmiany organizacyjne — o bardzo r6znej si-
le, daja si¢ zaobserwowa¢ zaré6wno w obrgbie samej organizacji i jej poszcze-
gblnych obszardéw, jak i w sposobie ksztaltowania relacji z otoczeniem.
Postaram si¢ przyblizy¢ te zmiany, ktore byly w opinii moich rozméwcow
najistotniejsze. Warto zwroci¢ uwage na to, ze w najnowszej historii Radia
niemal wszyscy oni wskazywali na trzy, kluczowe ich zdaniem, okresy.
Pierwszy to ,,ztoty wiek radia” — lata siedemdziesiate, okres, o ktorym ci, kto-
rzy go pami¢taja moéwia z nieukrywang nostalgia. W opinii wielu byl to okres
najwickszej §wietnosci organizacji, bujnego jej rozwoju, powstawania najlep-
szych programow. Okres ten zakonczylo wprowadzenie stanu wojennego
(Radio przestato wtedy nadawa¢ normalne programy). Kolejny wazny okres
(cho¢ juz nie okres wielkiej $wietno$ci) rozpoczat si¢, gdy Radio zaczeto wra-
ca¢ do normalnej pracy, po stynnych ,,weryfikacjach” dziennikarzy. Ostatni
wazny okres zapoczatkowany zostal przez zmiang systemows, nastepnie zniesie-
nie cenzury i uchwalenie nowej Ustawy o Radiofonii 1 Telewizji. Wtasnie w tym
ostatnim okresie zmiany byly wprowadzane z najwigksza czgstotliwoscia.

W pierwszym rzedzie nalezy raz jeszcze podkresli¢ fakt, iz po roku 1989
Radio zaczeto funkcjonowaé w catkowicie odmiennej sytuacji rynkowej
i prawnej. Zmiana przepisoOw prawnych regulujgcych funkcjonowanie rynku
medidow elektronicznych i zmiana zasad rzadzacych gospodarka w znaczacy
sposob wptynety tak na modyfikacje sposobu funkcjonowania jak i na we-
wnetrzng organizacje¢ Radia. Przede wszystkim Polskie Radio utracito pozy-
cje faktycznego monopolisty na rynku. Co za tym idzie, musiat ulec zmianie
sposob ksztattowania relacji ze stuchaczami, ktorzy zaczeli mie¢ realng
mozliwo$¢ wyboru. Warte podkreslenia jest, ze w Polsce proces demonopo-
lizacji rynku mediéw elektronicznych przebiegal w sposob szybki, zwlasz-
cza w zestawieniu z niektorymi krajami Europy. W krajach Europy Zachod-
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niej (na przyktad w Wielkiej Brytanii) demonopolizacja rynku mediow réw-
niez uznawana bylta za konieczno$¢, czgsto jednak przebiegata stopniowo, po-
przedzaty ja dlugie dyskusje i przygotowania. W efekcie radiofonie publiczne
miatly wigcej czasu na to, by przygotowac si¢ do funkcjonowania w nowych
warunkach. Wystarczy wspomnie¢, ze w wigkszo$ci krajéw konkurencje¢ na
rynku radiowym dopuszczono w latach osiemdziesiatych i dziewigcdziesia-
tych (na przyktad w Niemczech i Francji nadawcy prywatni pojawili si¢
w 1984 roku, w Szwajcarii za$ dopiero w 1994). Polskie Radio stangto wiec
przed trudnym zadaniem szybkiego dostosowania si¢ do nowych realiow.

Stuchacze nie tylko zaczgli mie¢ mozliwos¢ wyboru 1 mogli ,,0dejs¢” do
konkurencji, stali si¢ oni ponadto ,,no$nikiem” pieniedzy — Radio, ze wzgledu
na zmian¢ sposobu finansowania musialo zacza¢ zdobywac¢ $rodki od rekla-
modawcow, ci za$ chcg reklamowa¢ si¢ tam, gdzie sg atrakcyjni stuchacze.
Atrakcyjny stuchacz jest cztowiekiem miodym lub w $rednim wieku, maja-
cym dochody na poziomie pozwalajacym na skorzystanie z uslug reklamuja-
cej si¢ firmy. Wkroétce stato si¢ jasne, ze znaczna cze$¢ stuchaczy Radia pu-
blicznego nie odpowiada definicji ,atrakcyjnego stuchacza”, atrakcyjny
stuchacz woli bowiem czesto inng forme przekazu, niz ta, ktéra zawsze
w Polskim Radiu przewazata — bardziej zywa, podobng do tej, ktorg oferuja
rozglo$nie komercyjne. Aby osiaggnaé swoje cele finansowe, Radio publiczne
musialo wigc zacza¢ mysle¢ o ,,atrakcyjnych stuchaczach”. Z drugiej strony ta
sama ustawa, ktora zobligowata Radio do pozyskiwania funduszy na wtasng
dziatalnos¢, okreslita takze inne powinnosci publicznych rozgtosni: koniecz-
no$¢ realizacji misji publicznej. Programy umozliwiajace realizacje misji sa
kojarzone z tradycyjnymi programami radiowymi — takimi, jakie rozgtosnia
oferowala w latach osiemdziesiatych, siedemdziesigtych i wczesniej. Innymi
stowy, programy pozwalajace na realizacj¢ misji nie sg tymi samymi progra-
mami, ktore przyciagaja cennych dla reklamodawcow stuchaczy.

Kolejna niezwykle wazna ptaszczyzna zmian zwigzana jest z tworzeniem
i oceng programu. Podstawowa zmiana polega tutaj na zroznicowaniu kryte-
riow oceny jakos$ci programu — obok tradycyjnej wartosci merytorycznej po-
jawita sie wartos¢ komercyjna. Programy mozna wigc ocenia¢ z dwoch punk-
tow widzenia — czy sg dobre merytorycznie, zawierajg tre$ci edukacyjne
i kulturotwércze, sa profesjonalnie przygotowane, a takze czy odpowiadajg
potrzebom wigkszosci stuchaczy (najlepiej tych atrakcyjnych z punktu widze-
nia reklamodawcow), a wigc przyczyniaja si¢ do generowania zysku. W §lad
za zmianami w podejs$ciu do programu poszty zmiany w podejsciu do pojecia
profesjonalizm i w definicji wtasnej roli profesjonalnej. Tu réwniez nastgpita
zmiana kryteriow oceny, inne sg tez obecnie drogi osiggania zawodowego
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sukcesu. Kolejna, wspotzalezna z opisanymi powyzej, warstwa zmian, to
zmiany strukturalne. Niebagatelna z punktu widzenia organizacji byla tez re-
definicja relacji ze §wiatem polityki.

Zaprezentowany powyzej opis wskazuje na to, ze Radio podlega ciaglym
procesom zmian. Zmiany te wprowadzane sa badz z inicjatywy aktoréw we-
wnatrz organizacji, badz tez stanowig reakcje na przeksztatcenia zachodzace
W otoczeniu, czy tez uwarunkowania narzucane przez otoczenie (np. prawo).
Z drugiej jednak strony trzeba zauwazy¢, ze Polskie Radio czesto postrzegane
jest jako oaza stabilno$ci. Poglady takie daje si¢ stysze¢ tak w samej organi-
zacji jak i poza nig. Przekonanie takie prezentowane jest, na ogétl, na tamach
prasy (kiedy ta porusza tematy zwiazane z polska radiofonig). Prowadzac ba-
dania w Radiu czesto zauwazatam owa stabilno$¢, moje wrazenia potwierdza-
to wielu sposrod rozméwcow — podkreslali oni, ze Radio wcigz funkcjonuje
tak, jak dawniej (cho¢ z drugiej strony wskazywali wiele oznak istotnych
zmian). Opinie takie styszalam tak od pracownikow doswiadczonych, z du-
zym stazem pracy, jak i od ludzi krocej pracujacych w Radiu, co ciekawe, od
tych ostatnich nawet czgéciej. Ci ostatni znacznie czesciej niz pierwsi podkre-
slali, iz owa stabilno$¢ to zjawisko negatywne. Nader czesto zmiany —
w szczegOlnosci te inicjowane wewnatrz organizacji — przygotowywane sa
dtugo, czesto ich ksztalt ostateczny odbiega od zamierzen.

Woyjasnienia tego ciekawego paradoksu — z jednej strony wieloptaszczy-
znowe zmiany i z drugiej strony, w tym samym czasie, stabilno$¢ — doszukaé
mozna si¢ w kulturze determinujacej sposoby postepowania cztonkéw organi-
zacji. Korzenie owego paradoksu tkwig w ludziach — ich indywidualnych
przyzwyczajeniach, przekonaniach i uprzedzeniach. Jeszcze pelniejszy obraz
przyczyn da¢ moze spojrzenie na omawiane zjawiska przez pryzmat uwarun-
kowanych kulturowo gier i relacji migdzyludzkich. W ten sposéb mozna do-
strzec wielos¢ czynnikow, ktore wplywaja na to, ze niektore ze zmian —
zwlaszcza te o szerszym zasiegu, planowane przez Zarzad — wprowadzane sa
wolniej niz zaktadano, niekiedy daja efekty odbiegajace od oczekiwan, czy
tez przyjmuja ksztatt nieco inny od planowanego.

Kultura badanej organizacji w duzej mierze oparta jest na grach, ktore
w zwigzku z tym stajg si¢ waznym zajeciem uczestnikow organizacji. Szcze-
golnie silnie jest to widoczne wtedy, gdy z przyszloscig organizacji zwigzana
jest duza niepewnos¢, a takze wtedy, gdy ludzie nie wiedza, czy znajda
w przyszto$ci swoje miejsce w organizacji, a jesli tak, to jakie ono bedzie.
Z zewnatrz wydaje si¢, iz organizacja nic nie robi, podczas gdy ,,zycie we-
wnetrzne” kiebi sig, tyle tylko, ze odbywa si¢ ono w sferach nie zawsze bez-
posrednio zwigzanych z podstawowymi funkcjami organizacji.
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RAMY ORGANIZUJACE GRY, NIEPEWNOSC

Ksztalt zmian organizacyjnych i instytucje spoleczne, ktoére wylaniajg si¢
i podlegaja ewolucji w organizacji sg swoista wypadkowa gier. Zmiana orga-
nizacyjna ksztattujaca si¢ pod wpltywem roznorodnych rozgrywek, moze by¢
rownoczesnie okreslona jako zastgpowanie jednych gier innymi (ksztattowa-
nymi pod wptywem innych wartosci). Warto zauwazy¢, ze podstawowe zna-
czenie ma tutaj zmiana samego uktadu gry, podstawowych ram, w ktorych
owe gry si¢ tocza. Gtowne réznice pomiedzy ramami wyznaczajacymi granice
gier, mozliwe reguly i strategie graczy, przedstawia ponizszy rysunek (rys. 1).

W chwili obecnej nie istniejg juz niemal Zzadne z najwazniejszych wy-
znacznikow ksztaltujacych dzialanie organizacyjne jeszcze przed rokiem
1989. ,,Stare” ramy dzialania zanikaly wprawdzie stopniowo, jednakze odby-
wato si¢ to na przestrzeni stosunkowo krotkiego okresu.

stuchacze
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Rysunek 1. ZMIANA RAM WYZNACZAJACYCH GRY ORGANIZACYIJNE

Niewielkg przesada jest wigc stwierdzenie, iz ludzie, niemal z dnia na
dzien znalezli si¢ w kompletnie zmienionych warunkach dziatania. ,,Stare”
ramy dziatania byly stosunkowo jasno okreslone, stabilne, a nade wszystko —
przyswojone przez uczestnikow organizacji. Pomimo wigc tego, iz nie dawaty
one ludziom catkowitej swobody dziatania, zapewniaty im jednak stosunkowo
znaczng pewnos¢. Mozna powiedzie¢, ze uksztattowaly one swoistg ,.kulture
stabilizacji”. ,,Nowe” ramy bez watpienia charakteryzuja si¢ wicksza zmien-
no$cig, mozna powiedzie¢, ze w pewnych wymiarach sg niezbyt jasno okre-
$lone, plynne, a co za tym idzie wytwarzaja zwickszong niepewnos¢. Zwigk-
szona niepewno$¢ za§ wplywa na zwickszenie ilosci gier w organizacji i ich
intensyfikacje (por. np. Kozminski 1 Zawislak, 1982).
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Rozbieznosci interesow i rozgrywki polityczne sa widoczne w codziennej
pracy organizacji — zardbwno dla badacza jak i dla samych pracownikow. Cha-
rakterystyczne jest, ze wiele 0sob w sposob spontaniczny charakteryzowato
swoje miejsce pracy przy uzyciu terminologii metafory politycznej: moéwiono
o grach, wtadzy, konfliktach, interesach, stawkach.

GRY, ZMIANY, PERSPEKTYWY NA PRZYSZEOSC

W opisanych wyzej, zmienionych warunkach, odbywaja si¢, na roznych
poziomach i o rézne stawki, gry organizacyjne. Jak juz zostato pokazane po-
wyzej, owe gry determinujg ksztalt przemian (badz ich brak), ktérym podlega
Radio w czasach najnowszych.

Co ciekawe, zmiana ram nie spowodowata zasadniczej zmiany typéw moz-
liwych do identyfikacji gier. Podstawowe mozliwe do zidentyfikowania roz-
grywki toczg sig, co zreszta nie jest charakterystyczne wylacznie dla badanej
organizacji, o zasoby (pienigdze, czas antenowy, wielkos¢ jednostek organiza-
cyjnych), o mozliwo$¢ wpltywu na procesy decyzyjne a takze o wptyw na zmia-
ne 1 przyszty ksztalt organizacji, w przesztosci wigkszos¢ z mozliwych do zaob-
serwowania obecnie gier rowniez istniata, inny byt ich kontekst, ale podobne
reguly oraz niektore strategie bioracych w nich udziat os6b. Wprawdzie czesé
sposrod starych strategii stata sie teraz mniej skuteczna, nie znaczy to jednak, ze
sg one automatycznie porzucane. Wiele strategii zachowato zarowno skutecznosé¢
jak 1 popularnos¢, chocby te stosowane w rozgrywkach o dostep do anteny.

Proby stosowania starych regut i sposobow dziatania (chocby tych obo-
wigzujacych w latach 70.) do nowej sytuacji wynikaja z kilku przyczyn.
Pierwsza jest to, ze wiele strategii wciaz jest skutecznych, wiele gier z prze-
sztosci zachowato swa aktualno$¢ do dzisiaj (cho¢ odbywaja si¢ juz w innych
ramach), glowne zasoby i stawki pozostaly niezmienione. Tak wigc kierujac
si¢ checig racjonalnego dzialania, ludzie wybieraja te sposoby, ktore juz kie-
dys$ pozwolity na wygrang w grze o podobne stawki (np. strategie polegajace
na szukaniu wptywowego protektora).

Niewatpliwie wazng role odgrywa réwniez przyzwyczajenie — w grach
biorg udzial w duzej mierze wciaz te same osoby. Ponadto pracownicy Radia
maja, skadingd dos¢ czesta dla ludzi, tendencje¢ do idealizowania przesztosci —
wszystko, co kojarzy si¢ z okresem $§wietno$ci Radia, z jego dobra przeszto-
$cig, samo w sobie musi by¢ dobre. Przesztos$¢ to okres dobry, charakteryzu-
jacy si¢ stabilnos$cig 1 znanymi regulami gry. Terazniejszo$¢ to trudny do upo-
rzgdkowania chaos. Ludzie probujac redukowaé zwigkszona niepewnoS$é,
czesto podejmujg proby porzadkowania chaosu terazniejszosci przy uzyciu
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metod z przeszto$ci. Paradoksalnie jednak, czgsto osiggany jest cel przeciwny
— niepewnos¢ wzrasta, gdyz dziatania przynosza skutki odmienne od zamie-
rzonych. Innymi stowy, stary ,,przewodnik” miast pomagac¢, niejednokrotnie
powoduje zagubienie si¢ w nowej sytuacji.

Po raz kolejny zaobserwowac¢ mozna wigc zjawisko koegzystencji zmiany
i stabilizacji. Z jednej strony mamy zmian¢ ram dziatania wymuszajacg wiele
wewnetrznych dostosowan, z drugiej zas — wzgledng statos¢ metod dziatania
i sposobow stosowanych do redukcji niepewnosci. Mozna tez zauwazy¢, ze
w duzym stopniu to, ktore elementy pozostajg niezmienne, a ktore ulegaja
przemianie samo w sobie jest efektem gier organizacyjnych, o czym bedzie
jeszcze mowa ponize;j.

konkurencja preferencje stuchaczy reklamodawcy
otoczenje
pracowmcy
- che¢ zmiany produktu - poczucie misji
- che¢ nawigzania walki - przyzwyczajenie,
z konkurencja - poczucie zagrozenia

Zmiana <€@——pStabilnosc

koniecznosé wzgledne
samofinansowania koniecznosé podobienstwo

dostosowan produktu

uwarunkowania
prawno - ekonomiczne |uwarunkowania techniczne |

Rysunek?2. CZYNNIKI DETERMINUJACE KOEGZYSTENCIJE ZMIANY I STABILNOSCI

Oprocz starych gier toczacych sie w zmodyfikowanych warunkach, mozna
dostrzec kilka rodzajow gier nowych, do ktorych powstania przyczynily si¢
zmiany rynkowych i prawnych wyznacznikéw dziatania organizacji (np. gra
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o czgstotliwo$ci). Niewatpliwie warta uwagi, w duzej czesci nowa, wydaje si¢
gra o ksztatt zmiany i przyszly ksztalt organizacji. Jest to bez watpienia naj-
bardziej skomplikowana i wieloplaszczyznowa gra. Mozna zauwazy¢, ze od-
bywa si¢ ona na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze gra ta toczy si¢ na plasz-
czyznie ideologii — konkuruja ze soba dwie wizje przysztosci (komercyjna
i tradycyjna). Po drugie — gra toczy si¢ na poziomie codziennych, ,,przyziem-
nych” dziatan: liczby etatow, pieniedzy, czasu antenowego (a wigc przyszto-
$ci w rozumieniu bytu poszczegdlnych oséb w organizacji). Ponadto wiele
sposrod pozostaltych typow gier stanowi jej pochodna, a przyjeta przez ich
uczestnikdw postawa i strategie, sa logiczng konsekwencja stanowiska, jakie
zajmujg oni w grze o przyszto$¢. Przebieg i wynik tej gry w najwiekszym
stopniu i w sposob najbardziej widoczny wplywaja na ksztalt przemian za-
chodzacych w organizacji. W zwiazku z tg gra rodzi si¢ tez najwiecej pytan.
W szczego6lnosci zastanawiajace jest pytanie, czy jest to gra o sumie zerowej.
Na pierwszy rzut oka zauwazy¢ mozna, ze tak — wydaje si¢, ze wygra¢ moze
tylko jedna ze stron, jedna wizja Radia, jeden model jego funkcjonowania, co
automatycznie oznacza¢ powinno porazke koncepcji alternatywnej. Jednakze
obserwacja wskazuje, ze w rzeczywistosci przeciwstawne koncepcje koegzy-
stuja w ramach organizacji. Nie mozna wigc jednoznacznie wskaza¢ na wy-
granych i przegranych (zwlaszcza na poziomie ideologii).

Kolejne wazne pytanie dotyczy zwigzkéw pomiedzy ideologiczng a prak-
tyczng plaszczyzng gry. Czy ktoras z nich ma charakter nadrzedny? Czy ktora$
moze by¢ uznana za narzedzie? Wydaje si¢, ze nie mozna jednoznacznie odpo-
wiedzie¢ na to pytanie. Plaszczyzna ideologiczna niewatpliwie wysuwa si¢ na
pierwszy plan w okresach bardziej zasadniczych zmian — wtedy powszechne
jest wypowiadanie si¢ o Radiu w kategoriach ,,wizji przysztosci”, ,,modelu
funkcjonowania”, ,.kluczowych decyzji strategicznych™. Plaszczyzna ta jest
wiec silnie obecna w sferze deklaracji’. Praktyczna ptaszczyzna za$ dominuje
w codziennych dziataniach wielu osob — ideologia przektada si¢ przeciez
w koncu na to, ile czasu na antenie zajmie stuchowisko a ile konkurs dla stu-
chaczy. Mozna powiedzie¢, ze bardzo czesto motywem popierania danej opcji
na poziomie ideologicznym jest przekonanie, ze w ramach tej opcji mozna od-
nie$¢ wicksze korzysci na poziomie praktycznym. Warto takze zauwazy¢, ze
poziom ideologiczny zdaje si¢ by¢ mniej istotny dla pracownikow nie zwigza-
nych z anteng (tu bardziej istotna jest rola i pozycja danej osoby czy komorki
w przysztosci, niezaleznie od tego w ramach jakiego modelu bedzie funkcjo-
nowac).

® Tak bylo na przyktad w czasie przygotowywanej w 1998 roku restrukturyzacji.
7 Cho¢ niekiedy, co warte zauwazenia, deklaracje te przybieraja forme ironii.
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Gdy teraz jest zebranie, na ktorym sig spotyka te kilka czy kilkanascie osob
i jakby pani mogta popatrzy¢ przez takq szybe jednostronnie przepuszczal-
ng, to zobaczytaby pani po kilkunastu minutach, zZe to jest zebranie kilku-
nastu ludzi, kilkunastu monad, ktore myslq caly czas, bez wzgledu na to,
o czym si¢ gada, jak uszczkng¢ kawaltek anteny, jak dopasé jakiejkolwiek
audycji i jak zrobic, zeby nie dostat tego lksinski. Efekt jest taki, ze atmos-
fera jest koszmarna. To jest boj, to sie robi taki mikro krwiozerczy kapita-
lizm w wydaniu konkretnej instytucji... [CD]*

Na skutek prowadzonej w sposob permanentny gry, wicle elementow ule-
ga zmianie, rownie duzo za$ stabilizuje si¢. Pomigdzy stronami zachowany
jest stan chwiejnej rownowagi — szala ,,zwyciestwa” przechyla si¢ na jedna
badz druga strong w zalezno$ci od biezacego ukltadu sil, preferencji i prioryte-
tow decydentow i1 uwarunkowan zewnetrznych. Ten stan rownowagi nie jest
by¢ moze najlepszy z punktu widzenia przyszlo$ci organizacji, jest jednak
dos$¢ wygodny z punktu widzenia pracownikoéw. W pewnym sensie bowiem
obie strony wygrywaja, cho¢ zadna z nich nie odnosi pelnego sukcesu.

JEDNA KULTURA? WIZJE PRZYSZEOSCI

Pora przyjrze¢ si¢ nieco blizej gtdwnym wyobrazeniom na temat tego, jak
powinna ksztaltowaé sie przyszto$é¢ organizacji’.

Nikt chyba nie spodziewal si¢ zmian tak radykalnych, jak te, ktore zaszty
po roku 1989. Tradycyjny model funkcjonowania rozglosni, jedyny jaki znali
jej pracownicy, zostat zakwestionowany przez rynek. Jednoczesnie niemozli-
we stalo si¢ nie reagowanie na zmiany — demonopolizacja sprawila bowiem,
iz Polskie Radio musiato zacza¢ konkurowa¢ na rynku. Co wigcej, zmuszata
do tego sytuacja finansowa ($rodki z abonamentu przestaty wystarczac). Tak
silna destabilizacja sytuacji wewnetrznej spowodowata zagubienie wielu pra-
cownikdw, trudnosci z odnalezieniem si¢ w nowej rzeczywisto$ci. Tradycyjne
wartosci przestaty wystarczac.

Jednoczesénie coraz wyrazniej zaczat rysowac si¢ ideologiczny dylemat,
przed ktorym stangto Polskie Radio: wybra¢ tradycyjny model dziatania, czy
tez moze zdecydowac si¢ na model komercyjny? Dylemat ten do tej pory nie
zostal rozstrzygniety. Mozna powiedzie¢, ze spdjnos¢ organizacji zostata na-
ruszona — w ramach w miare jednolitej dotychczas kultury zaczety funkcjo-

8 Cytat pochodzi z wypowiedzi jednego z moich rozméwcow. Inicjaty zostaty zmienione.
® Czyli na ideologicznej, zwiazanej z wartosciami plaszczyznie, opisanej wczesniej gry
0 przysztosc.
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nowa¢ odmienne sposoby postrzegania $wiata, organizacji i jej przyszlosci.
Podstawowe cechy obu modeli przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. MODEL TRADYCYJNY I KOMERCYJNY — POROWNANIE

Charakterystyka Model tradycyjny Model komercyjny
Glowny cel Realizacja misji Generowanie zysku
Stuchacze Radio chce dociera¢ do wszystkich | Stosunkowo mtodzi, bogaci —

atrakcyjni dla reklamodawcy

Zrodlo finansowania

Gloéwne — w wersji preferowane;j je-
dyne — abonament

Reklamy, imprezy, dzialalno$¢
wydawnicza, sponsoring

Definicja profesjona-
lizmu

Wnhikliwe, zgodne z regutami sztuki,
poprawne jezykowo i warsztatowo
przygotowywanie programu

Umiejetnos¢ przyciagnigcia
stuchacza

Definicja jakoS$ci

Zgodnos¢ z wysokimi standardami
profesjonalnymi

Chgtnie stuchane przez odbior-
coOw

Podejscie do techno-
logii

Przydatna, umozliwia poprawe tech-
nicznych warunkéw pracy, odbioru

Przydatna, umozliwia poprawe
technicznych warunkow pracy,
odbioru, a takze ozywienie
programu

Preferowany sposob
prowadzenia pro-

Pewny, poprawny jezykowo,
z szacunkiem dla stuchacza

Szybki, zywy, atrakcyjny

gramu

Zrodto: opracowanie wilasne.

Model tradycyjny w duzym stopniu opiera si¢ na stabilnosci, podczas gdy
model komercyjny zaktada, przynajmniej w poczatkowym okresie, zmiang.

Oba modele, ktore wspotistniejg w Radiu, w duzej mierze sg efektem hy-
brydowej konstrukcji stworzonej przez ustaweg. Zastanawiajgce jest, czy no-
welizacja ustawy spowodowalaby jaka$ radykalng zmiang tej sytuacji. Nie po-
trafie jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie, wydaje mi si¢, iZ zmiana
niewatpliwie nastgpitaby wtedy, gdyby ustawodawca zdecydowat si¢ na bar-
dzo radykalne kroki, na przyklad rezygnacje z zapisow o misji — w takim
przypadku model tradycyjny zapewne przegratby. Taka zmiana jest jednak
mato prawdopodobna, cho¢by ze wzgledu na to, ze byloby to rownoznaczne
z rezygnacja z radiofonii publicznej. Wigkszos¢ zmian, jakich mozna si¢ spo-
dziewac (poza wymieniong wyzej 1 zakazem umieszczania reklam), nie wpty-
nelaby radykalnie na sytuacje Radia, ksztalt przemian jakie w nim zachodza
1 ksztaltowanie docelowego modelu jego funkcjonowania. Trzeba takze za-
uwazy¢, ze sytuacja obecna, w ktoérej Radio jest finansowane zaréwno ze
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srodkéw abonamentowych jak i z reklam, umozliwila, w pewnym sensie
przynajmniej, w miar¢ normalne funkcjonowanie instytucji. Trzeba sobie bo-
wiem uswiadomi¢, ze sam abonament (pobierany w taki sposob jak dzieje si¢
to obecnie) nie bylby w stanie pokry¢ wszystkich kosztow zwigzanych
z funkcjonowaniem tak duzej organizacji. Wydaje si¢ roOwniez, ze zmiana
ustawy nie wptynetaby na gre o przysztosc na jej praktycznej ptaszczyznie.
Obecny stan ulega procesowi instytucjonalizacji, co czyni wysoce praw-
dopodobnym jego trwanie. Stan obecny to chwiejna rownowaga pomigdzy
dwoma modelami, wprawdzie niezadowalajaca dla wszystkich, ale z drugiej
strony akceptowana jako mniejsze zto. Wszelkie rozchwiania, odchylenia
w jednym kierunku nie majg charakteru radykalnego, na ogot sg przejsciowe.
Z drugiej strony jednak warto zauwazy¢, ze wiecej odchylen wystepuje
w strong modelu komercyjnego, czego przyktadem moze by¢ chocby wymia-
na kierownictwa Trojki'’. Mozna wysnué wniosek, ze obecnie punkt réwno-
wagi zostal nieznacznie przesuniety w stron¢ komercji i zwigzanych z nig
wartoséci. Spowodowane jest to zapewne faktem, ze przy niesatysfakcjonuja-
cej Sciggalnosci abonamentu, zmniejsza si¢ motywacja do realizacji celow ja-
kosciowych, gdyz nagrody z tego tytulu sa mniejsze od nagrod jakie mozna
uzyska¢ decydujac si¢ na walke o reklamodawcow. W tej sytuacji zmniejsza
si¢ tez sila jednej ze stron rozgrywki — zwolennikéw modelu tradycyjnego.
Ponizej przedstawiam zestawienie czynnikow, faktycznie istniejacych i po-
tencjalnych, ktoére przemawiaja za zwickszeniem znaczenia poszczegolnych
modeli funkcjonowania. Warto zauwazy¢, ze zaistnienie przynajmniej czes$ci
z opisanych czynnikow (np. odpowiednie wykorzystanie technologii cyfro-
wych), nie musiatoby wcale oznacza¢ przechylenia stanu rownowagi w jed-
nym kierunku — przeciwnie, mogloby spowodowac ustalenie si¢ nowej, bar-
dziej stabilnej réwnowagi (na wyzszym poziomie). Mozliwa jest wigc,
W mojej opinii, sytuacja, w ktorej obie ze stron bylyby bardziej usatysfakcjo-
nowane (musiatyby godzi¢ si¢ na mniejsze ustepstwa), niz w chwili obecne;j.

19 Stowa te byly rownie aktualne dwa lata temu gdy po raz pierwszy prezentowatam wyniki
badan — wtedy rowniez nastgpita zmiana kierownictwa w programie.
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Tabela 2. ISTNIEJACE I POTENCJALNE CZYNNIKI MOGACE WPLYWAC NA
WZROST ZNACZENIA POSZCZEGOLNYCH MODELI

Czynniki wptywajace na wzrost
znaczenia modelu tradycyjnego

Czynniki wptywajace na wzrost
znaczenia modelu komercyjnego

— zmiana preferencji spotecznych (np. na
skutek wzrostu poziomu wyksztatcenia,
przesytu formami w pelni skomercjali-
zowanymi), ktora spowodowataby po-
wrot stuchaczy do PR,

— znalezienie takiej formy przekazu, ktora
umozliwitaby jednoczesne realizowanie
misji i przyciaganie atrakcyjnych

z punktu widzenia reklamodawcow shu-
chaczy,

— rezygnacja z reklam i przejécie na za-
silanie wylacznie ze srodkéw budzeto-
wych,

— lepsze wykorzystanie technologii cy-
frowych i Internetu, ktére mogloby
umozliwi¢ istnienie obu modeli nie

w formie kompromisu (w ktorym kazda
ze stron nie jest w pelni zadowolona)
lecz w formie w petni dopracowane;j,

Istniejace — fakt istnienia statych zasilen abona- — brak pieniedzy i konieczno$¢ po-
mentowych, szukiwania ich u reklamodawcow,
— $rodki pozyskiwane z MEN i MSZ, — fakt istnienia ogromnej rzeszy
— duza grupa pracownikow preferuja- 0s0b, dla ktorych przekaz komer-
cych model tradycyjny, cyjny jest najatrakcyjniejszy,
— istnienie grup stuchaczy, dla ktorych
istotna jest merytoryczna, kulturalna, na-
ukowa warto$¢ programoéw

Potencjalne | — zwigkszenie $ciggalno$ci abonamentu, | — ustawowa rezygnacja z realizacji

misji (b. mato prawdopodobna),

— staly spadek $ciggalnosci abo-
namentu, ktoéry spowodowatby ko-
niecznos$¢ bardziej intensywnego
positkowania si¢ reklamami,

— zanik potrzeb natury kulturalnej,
ktéry spowodowatby catkowity
odwrot od audycji / programow
stuzacych realizacji misji,

— lepsze wykorzystanie technolo-
gii cyfrowych i Internetu, ktdre
mogloby umozliwi¢ istnienie obu
modeli nie w formie kompromisu
(w ktorym kazda ze stron nie jest
w pelni zadowolona) lecz w formie
w pelni dopracowanej,

Zrodto: opracowanie wilasne.

W powyzszej tabeli nie zostal ujgty jeszcze jeden wazny czynnik — aktual-

ne preferencje decydentow, tak na szczeblu zarzadu jak i dyrekcji programow
(te ostatnie sg w pewnym sensie pochodng tych pierwszych, gdyz obsadzanie
stanowisk kierowniczych w programach lezy w gestii zarzadu). Czynnik ten,
co oczywiste, moze dziata¢ zard6wno na korzys$¢ jednego jak i drugiego mode-
lu. Zarzad, nie biorgc bezposredniego udziatu w duzej czesci rozgrywek to-
czacych si¢ na poziomie praktycznym, zdecydowanie wptywa na ich ksztatt
podejmujac decyzje dotyczace calej organizacji. Decyzje te bardzo czesto
ulegajg znacznej modyfikacji podczas wdrazania.
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Biezace decyzje dotyczace funkcjonowania Polskiego Radia (zwlaszcza te
o0 znaczeniu pierwszorzednym dla przysziosci) sa wiec wypadkowa wyniku to-
czacej si¢ w ustalonych granicach gry o przyszly ksztalt Radia, na ktory to wynik
dodatkowo dziata zestaw wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow, opisanych
wyzej. Osoby podejmujace decyzje, czy tez po prostu bioragce udzial w codzien-
nym funkcjonowaniu Radia, majg do czynienia ze swego rodzaju ,.konfliktem
tragicznym”. W efekcie kazde posuniecie jest wyborem nie najlepszym, co wig-
cej nie ma pewnosci co do tego, ze wybdr zostanie zrealizowany zgodnie z za-
mierzeniem. Raz jeszcze trzeba tez podkresli¢ niezwykle istotng kwesti¢ jaka sa
motywacje osobiste pracownikéw — zarowno zwolennicy jednego, jak i drugiego
modelu popieraja go nie tylko ze wzgledu na dobro Radia, ale takze — niekiedy
przede wszystkim — ze wzgledu na dazenie do realizacji wlasnych interesow
(a wigc sg zainteresowane praktyczng plaszczyzng gry). Model tradycyjny otwie-
ra dostep do anteny dziennikarzom specjalizujacym si¢ w programach w tym
modelu preferowanych, daje zajecie duzej grupie osob (lektorzy, spikerzy itd.),
ktore ,,nie pasuja” do modelu komercyjnego. Model komercyjny odsuwa na
boczny tor wymienione wyzej grupy faworyzujac inne formy radiowe i sposoby
dziatania.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze dylematy dotyczace wyboru pomig-
dzy modelem komercyjnym a tradycyjnym nie sg polska specyfika. Mozna
zaryzykowac twierdzenie, ze pojawiajg si¢ tam, gdzie monopol mediéw pu-
blicznych zostaje zachwiany. Bardzo ciekawie pisze o tym Tom Burns (1977),
ktory zaobserwowatl analogiczne zjawisko badajac w latach 60 i 70 BBC
(w tamtym okresie dziatali juz prywatni nadawcy telewizyjni, pojawialy sie
prywatne rozglosnie lokalne).

W Polskim Radiu ztozono$¢ problemu zwigksza jego aspekt finansowy.
W powszechnej bowiem opinii jednoczesne funkcjonowanie obu modeli
ijednoczesna realizacja celow jakosciowych (wysokie standardy programu)
iilosciowych (przychody z reklam) nie jest mozliwa. Mozna powiedzie¢, ze
przekonanie to stanowi pewien wspolny mianownik obu sposobow postrzegania
$wiata. Sprzecznos¢ ta opisywana jest w nastepujacy sposob'' (zob. tez rysunek
ponizej): zaldézmy, ze przewage zyskuja profesjonalisci, zwolennicy modelu
tradycyjnego (a wigc wygrywaja na poziomie ideologii) i Radio decyduje si¢ na
przywigzywanie wigkszego znaczenia do celow jakosciowych. Na antene trafia
wowczas zwigkszona ilo$¢ programow edukacyjnych, muzycznych i literackich
(czyli — na praktycznym poziomie rozgrywki wida¢ przewage jednej ze stron).
Sg to programy na bardzo wysokim poziomie, profesjonalne, jednakze rozmija-
ja si¢ z oczekiwaniami wigkszosci stuchaczy, co powoduje, ze ci, ktorzy od ra-

! Punkt wyj$cia moze tutaj by¢ oczywiscie dowolny.
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dia oczekiwali glownie rozrywki, tatwej muzyki i krotkich, szybkich informacji,
odchodza do konkurencji. W krotkim czasie okazuje si¢ wigc, ze oto nie ma
srodkéw na realizacjg ambitnych planéw. Coz wtedy mozna zrobi¢? Zwolenni-
cy opcji komercyjnej wskaza proste rozwigzanie — zwigkszenie ilo$ci progra-
mow popularnych, o typowo komercyjnym charakterze. Takie programy przy-
ciggaja stuchaczy, udziat w rynku rosnie, reklamodawcy bardziej interesuja si¢
oferta Radia, ktore w ten sposob zyskuje spore fundusze. Coz jednak z tego,
kiedy traci swoj publiczny charakter? Zaczynaja pojawiac si¢ pytania, dlaczego
wlasnie to radio ma dostawac $rodki z abonamentu, skoro oferuje niemal to sa-
mo co stacje komercyjne. Wyjsciem z tej sytuacji jest odparcie zarzutow po-
przez zwigkszenie znaczenia oferty publicznej (znow przewage uzyskuja zwo-
lennicy orientacji tradycyjnej). W ten sposob koto si¢ zamyka.

Jest jednak jeszcze jeden problem, po drodze mozna zgubié cze$¢ stuchaczy
— zniecheceni cigglymi zmianami po prostu odejda i nie powrdca nawet wtedy,
gdy ponownie pojawi si¢ interesujaca ich oferta. Aby tego unikna¢ trzeba mi-
nimalizowa¢ zmiany tak w jedng jak i w drugg strong i znalez¢ w miar¢ bez-
pieczny, cho¢ — jako si¢ rzekto — nikogo nie satysfakcjonujgcy, kompromis.

Potozenie
nacisku na ¢
realizacje misji

Jak
odeprzec
zarzut?

Zarzut: oferta

nie jest publiczna

Oferta profesjonalna
model tradycyjny

Wiecej pieniedzg Mniej stuchaczy

A

Wiecej stuchaczy Mniej pieniedzy

4 Skad wziac
$rodki na
dziatanie?

Oferta popularna, Potozenie nacisku
model komercyjny na komercjalizacje[®

Rysunek 3. WYBOR POMIEDZY MODELEM KOMERCYJNYM A TRADYCYINYM
I1JEGO WPLYW NA SYTUACJE ORGANIZACIJI
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Tak postrzegane dylematy towarzysza pracownikom Radia na co dzien.
Powyzsza, moze nieco uproszczona, modelowa ilustracja, ukazuje swoistg pu-
tapke, w jakiej znalazla si¢ organizacja. Wigkszo$¢ zdaje sobie sprawe, Zze na
dluzsza mete balansowanie pomiedzy dwiema wizjami przysztosci i brak jed-
noznacznego, wspolnego kierunku dzialania nie jest dla organizacji dobry,
nikt jednak nie wie, jak zmieni¢ t¢ frustrujaca sytuacje. Mozna powiedziec, iz
pomimo uplywu przeszto dziesieciu lat od zmian bedacych zarzewiem cha-
osu, ktory zapanowal w organizacji, ludzie wciaz czuja si¢ zdezorientowani
i ponieckad niekompetentni (zwlaszcza na poziomie spolecznym i kulturo-
wym). Wiele sposrdd starych instytucji spotecznych i starych ram organizuja-
cych codzienne dzialanie firmy upadio, wskutek czego ludzie stracili z oczu
wyrazne drogowskazy. W ich miejsce powstaja wprawdzie nowe, ale, po
pierwsze, nie sg one jeszcze zadomowione w nowej rzeczywistosci, czes$é
znich nie do konca si¢ wytonita, po drugie za$, sa o wiele bardziej wielo-
znaczne. Tak wigc w miejsce zinstytucjonalizowanego, tradycyjnego modelu
Radia powstaje model hybrydowy, instytucjonalizuje si¢ stan niepewnej roOw-
nowagi. Organizacja jest tworem zlozonym, zawierajacym w sobie trwale po-
faczone elementy réznych modeli funkcjonowania, ktérych réwnowaga wy-
znaczana jest przez uklad nieustannie toczgcych si¢ gier (oraz czynniki,
o ktérych mowa byla wczesniej). Wewnetrzne sprzecznosci, paradoksy, sytu-
acja pogranicza, sa nieodlacznym elementem codziennego funkcjonowania.
Postepujace procesy instytucjonalizacji pomagaja w powolnym porzadkowa-
niu chaosu, a wiec wplywaja na redukcje niepewnosci. Zgodnie z teorig gier
organizacyjnych powinno to spowodowa¢ zmniejszenie intensywnosci roz-
grywek, w tej chwili takiego zjawiska nie da si¢ zaobserwowac, co wynikaé
moze z kilku przyczyn. Po pierwsze, moze by¢ jeszcze zbyt wczesnie, by taki
efekt dat si¢ zauwazy¢. Po drugie, nalezy zwroci¢ uwage na ksztatt i charakter
wylaniajacego sie nowego porzadku — instytucjonalizacji ulegaja dziatania
ztozone, stany niejednoznaczne (np. wzglednej rownowagi pomigdzy mode-
lami), a takze same gry. Po trzecie, wydaje sig, Ze opisane gry s na tyle silnie
zakorzenione w kulturze organizacyjnej, ze moga by¢ uznane za jej niezmien-
ny sktadnik. Prawdopodobne jest wobec tego, ze pomimo pewnej redukcji
chaosu, gry w organizacji toczy¢ beda si¢ nadal, stanowigc jednag z najwaz-
niejszych aktywnosci jej pracownikow. Mozna powiedzie¢, ze kultura oparta
na stabilizacji (i w wickszym niz obecnie stopniu na wspolpracy) zostata za-
stapiona kulturg zwigkszonej niepewnosci, oferujacag pracownikom znacznie
stabsze oparcie. Gdy ludzie méwig o Radiu z przesztosci — zawsze uzywajg
terminu ,,my”, bardzo czesto w szerokim znaczeniu: ,,my”’, pracownicy Radia.
Mowigc w czasie terazniejszym pod pojeciem ,,my” najczesciej rozumiejg
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swoja komorke, redakcje czy biuro, rzadko kiedy odnosza ten termin do catej
organizacji. Radio to raczej ,,oni” (oni — konkurenci do niewystarczajacych
zasobow). Zawsze zreszta byli tacy konkurenci, ale byli oni takze wspotpra-
cownikami, w warunkach kapitalizmu, kultury niepewnosci ,,oni” stanowia
zdecydowanie wigksze zagrozenie. Co wigcej, bardzo czeste jest przypisywa-
nie innym ztych intencji — ,,oni” kierujg si¢ checig wlasnego zysku, czasem
chca oszuka¢ firmg lub zaszkodzi¢ kolegom.

Wydaje sie, ze z punktu widzenia tak pracownikow, jak i dtugofalowego
rozwoju organizacji, znacznie korzystniejsze bytoby wyltonienie si¢ bardziej
jednolitego systemu norm obowiagzujacych w nowej rzeczywistosci, regut
dzialania i ram organizujacych to dzialanie. W takich warunkach rozpo-
wszechnienie si¢ nowej kulturowej kompetencji, pewnosci i swobody dziata-
nia wsrod pracownikoéw bytoby dalece bardziej prawdopodobne. Czy jednak
realizacja takiego systemu jest mozliwa? Odpowiedzi na to pytanie mogg
udzieli¢ jedynie intuicyjnie — w krotkim okresie chyba nie, nie wida¢ przesta-
nek, ktore wskazywalyby na to. Nie ma warunkdéw sprzyjajacych zdecydowa-
nemu opowiedzeniu si¢ za jednym z konkurencyjnych modeli, a kazdy jedno-
znaczny wybor napotkatby na opor nie tylko wewnatrz organizacji ale takze
poza nig. W dtugim okresie jednak, stworzenie spojnego systemu norm i regut
jest mozliwe, by¢ moze przyczyni si¢ do tego wykorzystanie nowych szans,
jakie oferuja technologie cyfrowe i1 informatyczne.

GLOWNE HAMULCE I MOTORY ZMIAN

Analizujac zmiany zachodzace w badanej organizacji na przestrzeni ostat-
nich dziesiecioleci, mozna powiedzie¢, ze jednym z gldownych czynnikow
wpltywajacych na ich ksztalt byta i jest kultura. Kultura ta opiera si¢ w duzym
stopniu na prowadzeniu gier. Moze by¢ ona uznawana zaréwno za katalizator
zmian, jak i za ich hamulec. Specyficzna, ksztaltowana przez lata, kultura or-
ganizacji sprawia, ze pracownicy, w sposob aktywny wiaczaja si¢ w procesy
ksztattowania zmian organizacyjnych. Czesciej robig to jednak bardziej po-
przez udzial w organizacyjnych rozgrywkach niz poprzez bezposredni udziat
w projektowaniu zmian. Kultura determinuje sposdb, w jaki uczestnicy orga-
nizacji postrzegaja $wiat; tozsamo$¢ — uznawana czesto za kwintesencje kul-
tury — wyznacza dominujaca logike dziatania odrdzniajacg dang organizacje
od innych (Strategor, 1997: 501). Powyzej opisatam niektore przekonania kie-
rujace postepowaniem pracownikow Polskiego Radia S.A. Sposrod nich za
katalizator zmian moze by¢ uznane do$¢ powszechne przekonanie, ze sytuacja
obecna nie jest ani dla organizacji, ani dla jej pracownikow korzystna. Prze-
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konanie, ze zmiany sg konieczne jest w§rod pracownikow organizacji dos¢
powszechne — niestety nie ma jednak zgody co do pozadanego ich kierunku
(ito nie tylko na poziomie ideologii). Zwolennicy opcji okreslonej przeze
mnie powyzej jako ,,model komercyjny” nie moga znalez¢ wspolnego jezyka
ze zwolennikami ,,modelu tradycyjnego”. Silnie zakorzenione w obu grupach
jest przekonanie o sprzecznosci obu modeli, a wigc o tym, ze gra o przysztosé
jest gra o sumie zerowej: ktora$ ze ,,stron” musi przegra¢. To przekonanie
sprawia, ze w organizacji bardzo trudno jest uzyska¢ zgode co do ksztattu
zmian (a wigc w rezultacie zmiany sg spowalniane, hamowane a ich ksztatt
ulega ciaglym modyfikacjom). Niewatpliwie wartoscig ceniong przez pra-
cownikow organizacji jest jako$¢ — dazenie do doskonalenia to kolejny czyn-
nik wspierajacy zmiany. Ponownie jednak mozna zauwazy¢ brak zgody co do
tego, jak owa jako$¢ powinna by¢ ,,roboczo” definiowana. Dla jednych waz-
niejsze jest to, aby programy radiowe odpowiadaty wysokim standardom pro-
fesjonalnym, dla innych jedynym wyznacznikiem jakosci jest akceptacja ze
strony shuchaczy. Czy te sposoby rozumienia sg ze soba sprzeczne? Czy stu-
zacy realizacji misji program, przygotowany w zgodzie z najlepszymi profe-
sjonalnymi standardami musi powodowa¢ odchodzenie stuchaczy do rozglo-
$ni komercyjnych? W badanej organizacji niewiele osob na tak postawione
pytania odpowie ,,nie”. Ta putapka — szczegdélowo opisana w poprzednim
punkcie — jest kluczowym elementem spotecznie skonstruowanej rzeczywi-
stosci organizacyjnej, koniecznym do zrozumienia procesoOw zmian.

Koniecznos$¢ realizacji zroznicowanych celéw — zarabiania pieniedzy i re-
alizacji misji, powszechnie uznawana jest za przyczyne ktopotéw organizacji,
ktoéra znalazta sie przez to w sytuacji konfliktu tragicznego.

Mozna powiedzieé¢, ze pracownicy badanej organizacji zdajg si¢ ceni¢ po-
dobne warto$ci: profesjonalizm, jako$¢, poszanowanie stuchacza. Wartosci te
zdecydowanie sprzyjaja doskonaleniu organizacji. Jednak sposob ich rozu-
mienia jest odmienny — niekiedy przeciwstawny. Prowadzi to do licznych pa-
radoksé6w w funkcjonowaniu organizacji, intensyfikacji gier (ktorych stawka
jest wtadza i mozliwo$¢ przeforsowania swojego sposobu rozumienia warto-
$ci) 1 w konsekwencji licznych trudnosci we wprowadzaniu zmian. Dla ob-
serwatora patrzacego na organizacje z zewnatrz zdawacé si¢ moze, ze niektore
sprzeczno$ci moga dac si¢ pogodzi¢ (np. realizacja misji w takiej formie, kto-
ra bylaby interesujaca dla duzej czesci stuchaczy) — dla uczestnikéw organi-
zacji nie jest to juz jednak ani tak proste, ani oczywiste.
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ORGANISATIONAL CHANGE AS A CULTURALLY
DETERMINED PHENOMENON"

Summary

In the article the issue of the influence of culture on the shape and course of changes occur-
ring in an organization is analyzed. The corporate culture, in which processes of change and
stabilization coexist, often leading to apparently paradoxical situations, is also described. The
analysis of changes occurring in an organization under research leads to the conclusion that one
of the main factors determining the shape of those changes is culture. Culture — in this particu-
lar case — is largely based on playing games. The article shows in what way games influence
the situation of an organization and changes that it undergoes. To sum up, culture can be con-
sidered as both catalyst of changes and as their restraint.

It causes that the employees join in the processes of shaping organizational changes, more
often however they do it by participating in games than by direct participation in designing
changes.

" In the article I use passages from the doctor’s thesis ,,Social and cultural aspects of organizational changes - the
example of the public radio” written under the guidance of prof. M. Kostera at the Department of Management UW.



