Ewa Kruk, Arkadiusz Klos

AKktorzy spoteczni w organizacji na
rynku doznan : etnografia rol
organizacyjnych w cyrku

Problemy Zarzadzania 9/2, 172-192

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 9, nr 2 (32): 172-192
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzadzania UW

Aktorzy spoteczni w organizacji
na rynku doznan.
Etnografia rél organizacyjnych w cyrku

Ewa Kruk, Arkadiusz Ktos

Przedmiotem artykutu sa relacje miedzy gtéwnymi aktorami spotecznymi,
zachodzace w ramach rdél organizacyjnych przez nich odgrywanych, w organi-
zacji artystyczno-kulturalnej dziatajacej na rynku doznan. Obiektem badan
prowadzonych przez studentéw Uniwersytetu Warszawskiego jest polska orga-
nizacja cyrkowa. Cyrk nalezy do zjawisk marginalnych, wykraczajacych poza
popularny obszar zainteresowan nauki o zarzadzaniu. Na przestrzeni wielowie-
kowej historii, czesto w niezwykle trudnych warunkach funkcjonowania cyr-
kowych organizacji ich czlonkowie wyksztalcili ponadprzecietne zdolnosci
adaptacji w niesprzyjajacym Srodowisku, ktdre zastuguja na uwage w obszarze
badan nad organizacjami. Bardzo popularne obecnie podejscie do klienta zwane
zarzadzaniem na rynku doznan byto juz od dawna charakterystycznym modus
vivendi tego rodzaju organizacji. W badanej organizacji zaobserwowalismy trzy
grupy aktoréw spotecznych, ktérych cztonkowie wywierajg zasadniczy wpltyw
na funkcjonowanie cyrku. Szczeg6lna grupa aktordw sa w cyrku zwierzeta,
a relacje pracownikdw z nimi wyznaczajg specyficzng przestrzen struktury spo-
fecznej. Wplyw zwierzat na organizacje i otoczenie rozpatrujemy na trzech
podstawowych ptaszczyznach: znaczenia dla funkcjonowania organizacji jako
calosci, oddziatywania emocjonalnego na publiczno$¢, zwihaszcza dziecieca,
oraz warunkowania pracy i zycia pozostatych aktoréw w organizacji.

1. Wstep

Cyrk jest organizacjag o dtugiej historii, lecz rzadko budzgca zaintereso-
wanie naukowcow z dziedziny zarzadzania. Sg jednak wyjatki. | tak, Cum-
mings i Valentine St Leons (2009) opisuja wykorzystanie rachunkowosci
w australijskim cyrku, wskazujac na brak systematycznosci i liczne potknie-
cia oraz bledy, jakich te organizacje sie dopuscity. Simon (2005) charakte-
ryzuje cyrk jako jeden z projektow tworczych, obok firm dziatajgcych
w branzy gier, reklamie i multimediach, i podejmuje sie refleksji nad spe-
cyfika zarzadzania nim. Takze Beadle i Kdnydt (2006) podejmujg watek
zarzadzania i koncentrujg sie explicite na zbadanym przez nich cyrku, wycho-
dzac z Mclntyre’owskiej koncepcji architektury débr i spotecznosci praktyk
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(communities of practice). Warto tez wspomnie¢ o tradycji etnograficznej
zajmujgcej sie badaniem cyrku, przyktadem sg tu m.in. pisma Little’a (1991;
2003), ktory zajmuje sie gtéwnie dyskursem i znaczeniami w sztuce cyrko-
wej, czy Offen (2010) opisujacej z bliska prace jednej z rozméwczyn badaczki.
Istniejg tez liczni autorzy przedstawiajgcy cyrk jako taki, jako zjawisko kul-
turowe i spoteczne (Croft-Cocke i Cotes 1986; Danowicz 1984; Kozlenko
2009) oraz prace w nim w sposéb biograficzny (Adrianski 1961). Jednakze
artykutéw naukowych poswieconych cyrkowi od strony zarzadzania jest bar-
dzo mato. W tym artykule staramy sie przedstawi¢ cyrk jako organizacje
dziatajagca na rynku doznan na podstawie naszych trwajacych prawie rok
badan etnograficznych.

W zaleznos$ci od trenddw, jakie akurat dominowatly w spoteczenstwach,
cyrk byt modny lub nie, powazany lub wySmiewany. W tych trudnych warun-
kach funkcjonowania organizacje, a zwilaszcza ich cztonkowie wyksztatcili
nieprzecietne zdolnos$ci adaptacji w niesprzyjajacym $rodowisku, ktdre zastu-
guja na uwage w obszarze badan nad organizacjami. W obecnych czasach
jest to organizacja szczegolnie zastugujaca na uwage, poniewaz bardzo popu-
larne obecnie podejscie do klienta, zwane zarzadzaniem na rynku doznan
(Pine i Gilmore 1999; Kostera 2008; Kostera i Sliwa 2010), byto juz od
dawna charakterystycznym modus vivendi tego rodzaju organizacji.

Wedrowni artysci przez wieki byli uwazani za nieodtgczng, aczkolwiek na
0go6t gorszg cze$¢ spoteczenstwa (Danowicz 1984). Przez ciggte przenoszenie
sie z miejsca na miejsce i transport catego dobytku wyksztakcili nieprzecietne
umiejetnosci, nazwane ,,mentalno$cig wedrowca” (Bartosz 1994). Ich barwne,
niespokojne zycie oraz sposoby zarabiania stanowity duzy kontrast dla moral-
nosci Sredniowiecza, dlatego cyrkowcéw nazywano pogardliwie kuglarzami
albo ,,ludkiem wedrownym?” lub ,,dzie¢mi drogi”. Czesto byli oni wyjeci spod
praw, ich losem byta tutaczka i odrzucenie, a nawet zagrozenie zycia. W p0z-
niejszych wiekach, gdy minat $redniowieczny czas polowan i bezposredniego
zagrozenia, kultury osadnicze zawsze z obawg i lekcewazeniem odnosity sie
do kultur wedrownych, prébujac je zmusi¢ do osiadtego trybu zycia lub odsu-
na¢ poza granice zamieszkiwanych skupisk (Danowicz 1984).

W dziatalno$ci przedsiebiorstw cyrkowych wielowiekowa tradycja oraz
niezwykte doswiadczenia gromadzone w dtugiej i burzliwej historii tgcza
sie z nowoczesnoscia, wywotujac zdumiewajgce efekty synergii. Umiejet-
nosci nawigowania w ptynnej rzeczywisto$ci (Bauman 2006), podobnie jak
kreatywno$¢ w biznesie, sg dzi§ bardzo aktualnymi zjawiskami (Kostera
i Sliwa 2010). Prowadzone przez nas badania etnograficzne pokazaty, ze te
bardzo aktualne pomysty na biznes w cyrku wystepujg od dawna, warun-
kujac funkcjonowanie organizacji. Ludzie o niezwyklych umiejetnosciach
i zachodzace miedzy nimi specyficzne relacje uczestniczg w nieustajgcym
procesie budowania samej organizacji i jej kultury. Kultura takiego miej-
sca sama w sobie jest wedrowkg i mieszanka, podobnie jak praca i zycie
w cyrkowym taborze.
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Cyrk ma zatem zaréwno diugg tradycje, jak tez moze by¢ widziany
z perspektywy nowoczesnego zarzadzania - organizacji dziatajacej na rynku
doznan. W tym artykule pragniemy zwiaszcza skoncentrowac sie na relacjach
miedzy gtéwnymi aktorami spotecznymi w cyrku, zachodzacych w ramach
rél organizacyjnych przez nich odgrywanych. Przeprowadzone przez nas
badania etnograficzne wskazujg na zasadno$¢ stosowania réznych stylow
kierowania wobec roznych grup aktoréw. Ponadto aktorami spotecznymi
w cyrku sg takze zwierzeta i relacje pracownikdéw z nimi wyznaczajg specy-
ficzng przestrzen struktury spotecznej. Artykut ten odpowiada na pytanie,
jakie sg gtowne typy tych relacji i na czym polega istota ich wspétdziatania
w ramach organizacji artystyczno-kulturalnej dziatajgcej na rynku doznan.

2. Role organizacyjne

Metafora organizacji jako teatru stosowana w opracowaniach naukowych
podkresla znaczenie rdl spotecznych petnionych przez uczestnikéw (patrz
np. Kostera 2003).

Aktorem jest kazdy, kto zatamuje przestrzen wokot siebie, uzalezniajgc inne obiekty
od siebie i przektadajac ich dziatania na swoj jezyk (Postuta 2008: 298).

Uczestnicy kazdej organizacji przyjmuja na siebie wiele rol, czasem
odmiennych, a czasem wystepujacych ze sobg w konflikcie (por. Goffman
1981). Analizujac za Monika Kosterg (1996) role aktoréw lub grup aktoréw
w trzech wymiarach: oczekiwan spofecznych, wymiaru profesjonalnego
i kontekstu instytucjonalnego, zaobserwujemy ich wielowarstwowo$¢ i pola-
ryzacje znaczen. Sceng i ttem dla granego przedstawienia jest otaczajaca
i warunkujgca wykonanie rdl kultura organizacji. Kazdy aktor natomiast,
na swoj sposdb odgrywajacy powierzong mu role, uczestniczy w procesie
wspottworzenia kultury.

Granie roli posiada zaréwno wymiar subiektywny, jak i intersubiektywny. Role spo-
teczne sa zjawiskami kulturowymi, siecia komunikacji interpersonalnej i strukturali-
zacja znaczen (Kostera 1996: 123).

Wejscie aktora do sieci jednoznacznie oznacza ze wkgczyt sie w sie€ rela-
cji (Postuta 2008). Takiego aktora okreslamy mianem aktanta. Wewnatrz sieci
kazdy z nich petni okreslone role i cechuje go specyficzne zachowanie, ktére
jest wynikiem wzajemnych relacji z innymi aktorami. Na zasadzie wzajemnych
relacji tworzona jest wtasnie sie¢. Proces ten nazywany jest translacjg (Callon
1986, cyt. za: Postuta 2008). Powstajaca sie¢ charakteryzuje dynamika i dlatego
w naszych badaniach nie zajmowaliSmy sie cechami statycznymi poszczegol-
nych aktoréw, ale relacjami zachodzacymi pomiedzy nimi. Funkcjonujacy
system przez caly czas swojego istnienia nieustannie sie zmienia, co pozwala
na tworzenie sie nowych form i znaczen. Sg to dziatania czasem bardzo
proste, a czasem skomplikowane, ale zawsze ze sobg powigzane.
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Sieci pomiedzy poszczeg6lnymi aktorami, odpowiednio obdarzonymi wtadza, tworzone
sg we wspdlnym procesie przenikania aktoréw do sieci przez nieustajace negocjacje
i translacje (Latour 1987, cyt. za: Postuta 2008: 302).

Na strukture sieci sktadajg sie nie tylko ludzie, ale w rGwnym stopniu
moga jg tworzy¢ zwierzeta, a takze artefakty fizyczne lub technologia.
W cyrku aktorzy, czyli takze wystepujace tam zwierzeta, warunkujg charak-
ter relacji, jakiego nie spotykamy w innych organizacjach. Pokazanie tych
relacji pomaga opisac i zrozumie¢ funkcjonowanie badanej organizacji dzia-
ajacej na rynku doznan (Pine i Gilmore 1999).

Rynek doznan to nowy typ rynku, bardziej zaawansowany niz dominujace
dotad rynki dobr i ustug. Pojawia si¢ tu catkiem nowe kryterium zakupu,
nie jest nim jako$¢ czy cena, lecz autentycznos¢ (Kostera 2008).

Gdy konsumenci pragng tego, co prawdziwe, zarzadzanie percepcja autentycznosci
klienta staje sie podstawowym, nowym Zrédtem przewagi konkurencyjnej i nowym
imperatywem biznesu (Pine i Gilmore 2007, cyt. za: Kostera 2008: 405).

Obok autentycznosci mozna zaobserwowac takze bardzo duze zrdznico-
wanie produktu, ktére ma na celu dostosowanie sie do potrzeb indywidu-
alnego klienta. Rekompensatg za tak silne dostosowanie moze by¢ dla
przedsiebiorcy pobieranie ceny premium. Wieksze dostosowanie do istotnych
potrzeb klienta i zachowanie unikalnosci swoich towaréw, zapobiegnie tzw.
utowarowieniu, czyli standaryzacji, a w konsekwencji przejsciu do nizszego
poziomu rynku. Klient na podstawie wiasnego wizerunku ocenia atrakcyjnos¢
i autentyczno$¢ produktu, a nastepnie podejmuje decyzje o jego nabyciu.

Dzisiejsze zarzadzanie przedsiebiorstwem na rynku doznan jest porow-
nywane do aktorstwa. To sztuka, w ktdrej klient moze bra¢ czynny udziat
w tworzeniu produktu. Podobnie dzieje sie w badanej przez nas organizacji.
Widzowie poprzez zywe reakcje, $miech, oklaski, czesto wiasne uczestnictwo
wspalnie z artystami tworzg produkt, ktéry moze by¢ najlepiej dostosowany
do indywidualnych potrzeb. Przedsiebiorca posiadajgcy w ofercie produkt
wytwarzany wspolnie z klientem zwieksza swoj wptyw na wzajemne relacje,
aw konsekwencji na wieksza lojalnos¢ klienta. Uniformizacjaw tym przypadku
jestwykluczona. Problemem jest niestabilnos¢ i krotki czas trwania wypracowa-
nych relacji. Trwatos¢ doznah mozna uzyskac€, stosujac najbardziej zaawanso-
wany etap rozwoju rynku okreslany jako transformacja. W badanej organizacji
takie préby sa juz wdrazane poprzez zapraszanie przypadkowych widzow
do uczestnictwa w przedstawieniu. Wspdélny wystep z clownem na arenie
lub uczestnictwo w tresurze zwierzat pozostawiajg niezapomniane wrazenia.

U podstaw zarzadzania organizacjg cyrkowa lezy dbato$¢ o wysoki poziom
artystyczny programu. Wiasciciel w kazdym sezonie modyfikuje program,
umieszcza w nim nowe pokazy i zatrudnia nowych artystéw. Jednoczesnie
dba o odpowiednig oprawe programu i wygode klientéw, aby jeszcze bardziej
podwyzszy¢ poziom indywidualnych doznan. Doznania oferowane przez cyrk
opierajg sie na kilku zasadach. Jedng z nich jest tematyzacja przezy¢. Wyglad
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cyrku, kolory, niespotykany i specyficzny rodzaj muzyki, charakterystyczne
wystepy artystow cyrkowych. Cyrk taczy przezycia z mozliwoscig zakupu
pamigtek, ktére je utrwalajg na dtuzej, oraz wiacza do strefy doznan wszyst-
kie zmysty poprzez zapach trocin, cukrowej waty lub zwierzat.
Organizacja, ktorg przedstawiamy, zdaje sie doskonale wpisywac w sce-
nariusz nowoczesnego rynku przysztosci, ktéry nakreslajg Pine i Gilmore:

Te firmy, ktére releguja sie na zmniejszajace sie rynki dobr i ustug, stang sie niei-
stotne. By unikng¢ tego losu, musisz nauczy¢ sie aranzowac, bogate, fascynujace
doznania (Pine i Gilmore 1999, cyt. za: Kostera 2008: 407).

Dla wielu klientow produkty oferowane przez organizacje dziatajace na
rynku doznafh majg znaczenie symboliczne. Miejsca, gdzie powstajg takie
wartosci, sg szczegOlnie wazne i jednym z takich miejsc jest wihasnie cyrk.
Obecno$¢ na przestawieniu moze by¢ doznaniem niecodziennym i unikal-
nym, ktérego nie da sie zapakowaé, zabra¢ do domu i pokaza¢ rodzinie.
Miejscami konsumpcji doznania jest ciato i dusza (Kostera 2008).

Owa autentycznos$¢, bedaca poszukiwang i ceniong wartoscia, niezmien-
nie od wiekow i jakby na przekdr nowoczesnosci, jest podstawowg cecha
sztuki cyrkowej. Ta wtasnie autentyczno$¢ zdecydowata, ze wsréd przedsie-
biorstw dziatajgcych na rynku doznan na obiekt badan wybralisSmy cyrk.
Aby pokazac, jak tworza ja aktorzy spoteczni i jak mozna nig zarzadzac
(czy w ogéle jest mozliwe?), odwotamy sie do teorii rdl organizacyjnych,
ktorych wykonywanie naswietlimy za pomoca naszych badar etnograficznych
przeprowadzonych w cyrku.

3. Etnografia, czyli to, co sie robi

Do badania organizacji wybraliSmy etnografie, poniewaz najbardziej
odpowiadata potrzebom badania, w ktérym pragnelismy uchwyci¢ dynamike
kulturowg interesujacej nas organizacji (Czarniawska 2010; Hatch 2002).
Badana organizacja, chociaz powstata dopiero w 2005 roku, jest nastepca
bogatej historii i tradycji. Wykorzystuje sie tam specyficzne poktady ludzkiej
Swiadomosci i zaspokaja potrzebe pozytywnych doznan (Croft-Cocke i Cotes
1986). O wyjatkowosci przedsiebiorstwa cyrkowego decyduje réwniez fakt,
ze jest ich tylko dwadziescia w Polsce. Do zbadania organizacji przyjelisSmy
perspektywe symboliczno-interpretatywna:

Paradygmat interpretatywny oparty jest na zatozeniu o niestabilnosci i wzglednosci
rzeczywistosci spotecznej. Ludzie znajdujacy sie w tej rzeczywistosci tworzg jg sami,
dzieki swoim dziataniom (Kostera 2003: 16).

Przeprowadzilismy badania jakosciowe, majac na celu poznanie i zrozu-
mienie zachodzacych w organizacji wszechstronnych relacji, zgodnie z rozu-
mieniem etnografii na trzy sposoby: etnografia jako to, co sie robi, co sie
mysli i to, co sie pisze (Gellner i Hirsch 2001, cyt. za: Krzyworzeka 2008).
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Zastosowalismy w procesie badawczym tzw. triangulacje, czyli taczenie
kilku metod badawczych, na co zwracajg uwage metodolodzy badan jakos-
ciowych (Konecki 2000; Kostera 2003). Wybrane metody uzupetniajg sie
i pozwalajg ukaza¢ szerszy aspekt badanych zagadnien. Zastosowalismy
obserwacje zaréwno nieuczestniczaca, jak i uczestniczaca, wywiad niestan-
daryzowany, studia dokumentacji, a takze notatnik badacza. Podstawowg
metoda, z ktorej korzystaliSmy, byt wywiad niestandaryzowany i niestruk-
turalizowany. Jako badacze bez doswiadczenia uznaliSmy, ze taka forma
bedzie najbardziej odpowiednia.

Poczatki nie byty fatwe. Podczas pierwszych spotkan nie mieliSmy zgody
na nagrywanie i sporzadzaliSmy reczne notatki z przebiegu rozmowy. Tylko
fakt, ze bylo nas dwoje, umozliwit jednoczesne prowadzenie rozmowy i za-
pisbw w notatniku badacza, w taki spos6b aby do minimum ograniczyé
straty w utrwalaniu zdobywanych informacji. Dyrektor nie wyrazit tez zgody
na filmowanie. Dopiero w dalszym przebiegu badan dowiedzielismy sie, ze
ten zakaz jest spowodowany zakusami konkurencji, ktéra za pomoca kamer
zapisuje najciekawsze wystepy, aby je nastepnie skopiowac.

Przetamywanie barier obywato sie stopniowo. Okoto dwdch miesiecy
czekalisSmy zanim pozwolono nam uzy¢ dyktafonu i sfotografowaé to, co
nie bylo czescia spektaklu lub nie byto przeznaczone dla widzéw. W gronie
kilkudziesieciu 0s6b spotkalismy takze ludzi, ktérzy podczas badan trwaja-
cych od kwietnia do listopada 2009 roku mniej lub bardziej konsekwentnie
odmawiali rozmowy albo wrecz nas unikali. Chociaz niezamierzenie, to
jednak oni réwniez wnosili swdj wkiad w nasz proces badawczy.

Rozméwcy pozbawieni negatywnego nastawienia czy uprzedzen czesto
spontanicznie poruszali temat, w ktérym czuli sie lepiej podczas wywiadu,
to za$ sprzyjalo nawigzywaniu kontaktéw. Dzieki umiejetnemu stuchaniu
swobodnych wypowiedzi moglismy obserwowac jezyk, jakim postuguja sie
aktorzy w terenie, a nawet staraliSmy sie go uczy¢ i wykorzystywa¢ podczas
kolejnych wywiadéw (Kostera 2003). Po otwarciu sie¢ nasi rozméwcy opo-
wiadali nie tylko o swoich osiggnieciach, ale tez o bolgczkach, niezadowo-
leniu, pretensjach. Kontakty przybieraty coraz mniej oficjalne formy, a wtedy
rozmoéwcy dzielili sie z nami nawet marzeniami. Kilkakrotnie zdarzaty sie
tak osobiste rozmowy, ze musieliSmy zapewnia¢ rozméwcow o absolutnej
anonimowosci lub wrecz o dochowaniu tajemnicy.

Wywiady prowadziliSmy zaréwno z jednym rozmdwca, jak i grupowo.
Grupowe miaty trudniejszy przebieg i byty trudniejsze do transkrybowania.
Obawialismy sie, ze ludzie nie bedg tak otwarci, jednak w rezultacie to one
daty szerszy poglad na poruszane tematy. Pokazywaly, ze podejscie roz-
moéwcow do zagadnienia moze by¢ rézne, nawet wséréd Scistego zarzadu.
Ich stosowanie byto czesto nieuniknione ze wzgledu na specyfike miegjsca,
gdzie sie odbywaty. Salg konferencyjna w cyrku byla, jedyna dostepna, przy-
czepa campingowa nalezaca do dyrektora. Czesto przebywajace tam osoby
braty udziat w dyskusji, chociaz nie byto to zamierzone. W sumie przepro-
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wadzilismy trzydziesci dziewie¢ wywiadoéw z osiemnastoma rozmoéwcami. Po
przetamaniu pierwszych lodéw, przebrnieciu sztywnych, oficjalnych rozmoéw
nasza komunikacja zaczeta w niektorych przypadkach przypomina¢ spotka-
nia przyjaciot i zdarzato sie, ze wykraczata daleko poza ustalone ramy.

Réwnolegle do wizyt w cyrku prowadziliSmy analize tekstow organizacji,
takich jak: strony internetowe, materiaty reklamowe, wywiady prasowe,
muzyka, zdjecia, ogtoszenia, wystgpienia telewizyjne, dokumentacja
wewnetrzna. Jest to swoisty $lad, jaki pozostawia organizacja po sobie (Kostera
2003). StaraliSmy sie na podstawie tych dokumentéw odpowiedzieé¢ na pyta-
nie, jak cyrk, mimo tak silnej konkurencji ze strony srodkéw masowej rozrywki,
wcigz przyciagga ludzi. Co powoduje, ze catymi rodzinami, nawet z sasiednich
dzielnic, miasteczek i wiosek przychodza obejrze¢ pokazy cyrkowe?

Pierwsza metoda, ktora wykorzystalismy, byta obserwacja. Pomogta ogél-
nie zorientowac sie w sytuacji i nakreslita nam tto (Kostera 2003). Dostar-
czyla tematéw, ktdére nastepnie rozwijaliSmy podczas wywiadéw. W pierw-
szej fazie zbierania materiatu byta to obserwacja nieuczestniczaca. Splot
okolicznosci sprawit, ze postanowiliSmy wykorzysta¢ do celéw badawczych
takze obserwacje uczestniczaca. Ptynnie przeszliSmy z bycia na zewnatrz do
bycia wewnatrz. To do$wiadczenie pozwolito spojrze¢ na spoteczno$é z zu-
petnie innej perspektywy, lepiej poznaé codziennos¢, prace w cyrku i nabyé
tzw. milczacej wiedzy (Kostera 2003).

Pewne trudnosci sprawiaty nam rozmowy z publicznoscia, cze$¢ ludzi odno-
sita sie do nas nieufnie, tu jednak uzylismy fortelu, wystepujac w podarowanych
nam przez wiasciciela koszulkach firmowych opatrzonych logo cyrku. Pomyst
okazat sie trafiony. Ludzie, wchodzac na teren cyrku, widzieli osobe ubrang
w stréj firmowy i juz sami nawigzywali kontakt. Najpierw nieSmiaty i raczej
ukierunkowany na sprawy informacyjne. Pytali, gdzie znajduje sie kasa, jakie
s ceny biletéw, ile trwa przedstawienie, gdzie znajduja sie miejsca oznaczone
na bilecie. Pierwszy kontakt przy wejsciu pomagat w zdobyciu zaufania, ktére
procentowato w rozmowach podczas przerwy. Na stawiane pytania ludzie
odpowiadali juz znacznie chetniej, do rozmoéw wiaczaly sie dzieci i opowiadaty
0 swoich wrazeniach po obejrzeniu pierwszej czesci przedstawienia.

Badania nabieraty tempa, coraz bardziej nas pochtaniajgc. Nie potrafimy
juz sobie przypomnieé, od kiedy wkasciwie uzywamy okreslenia ,,nasz cyrk”,
»,nasza etnografia”, od kiedy jesteSmy zwigzani z cyrkiem nie tylko jako
para autorska, ale takze jako wierni widzowie i dobrzy znajomi. Nie pamie-
tamy, kiedy po raz pierwszy na powitanie ustyszeliSmy ,nasi przyjechali”
albo kiedy przestaliSmy w cyrku budzié¢ emocje zwigzane z wizyta obcych
ludzi do tego stopnia, ze pewnego dnia dyrektor w nattoku swoich zajec¢
zapomnial o naszej wizycie. Pojechat w towarzystwie artystdw do studia
telewizyjnego na umoéwione spotkanie, zostawiajagc nas pod opieka wspot-
pracownika. Poczatkowo sytuacja nas zdeprymowata, potem sie jednak
okazato, ze tamtego wieczoru udato nam sie przeprowadzi¢ jedne z najdtuz-
szych, najwartosciowszych, wyczerpujacych wywiadow.
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W celu lepszego zrozumienia materiatu z terenu, ktéry sukcesywnie groma-
dzilismy, wykorzystywalismy zapiski z notatnika badacza. Czesto zagladalismy
do nich juz po zakonczeniu badan, aby lepiej zrozumieC i opisa¢ zaistniate
zdarzenia, sens stéw, whasne mysli notowane w czasie rzeczywistym. Zapisy
pozwolity nam na utrwalenie takich aspektow, ktérych dyktafon ifotografia
nie sa w stanie uchwycié¢, gtéwnie naszych odczu¢: zapach trocin i popcornu,
smak cukrowej waty czy ciepty i miekki dotyk wielbtgda lub kucyka, skia-
dajacych sie na niepowtarzalne uczucie powrotu do dzieciecych wspomnien.

Badania rozpoczete w kwietniu 2009 roku kontynuowali$my przez okres
dziewieciu miesiecy, to tylko o miesigc krécej niz trwat sezon w cyrku. W su-
mie przeprowadziliSmy okoto stu godzin rozmdéw. Wiele z nich (szacujemy,
ze okoto 40%) byto poswieconych na nawigzanie wiezi i zdobycie zaufania
ludzi z terenu, na ktéry wkroczyliSmy. Nie byly to stracone godziny, chociaz
podczas transkrypcji mieliSmy poczucie, ze niczego nie wnoszg i dotycza spraw
zupetnie nie zwigzanych z cyrkiem. Stanowity solidng podbudowe dla pdz-
niejszych rozméw, ktére w naszej subiektywnej ocenie zastugiwaly juz na
miano wywiadow etnograficznych. PrzeprowadziliSmy trzydzieSci dziewie¢
wywiaddw z osiemnastoma osobami. Zebrane materiaty w catosci poddalismy
transkrypcji, co zajeto nam ponad dwiescie godzin. Na wynik naszych badan
sktadaty sie takze: obserwacja nieuczestniczaca w ilosci dwudziestu pieciu
godzin oraz kilkugodzinna obserwacja uczestniczaca. Ta ostania okazata sie
doskonatym Zrodtem tzw. milczacej wiedzy, pozwolita ham wczué¢ sie w role
artysty i na whasnej skérze doswiadczyc, ile ciezkiej pracy trzeba wiozy¢, aby
w efekcie powstalo dwugodzinne przedstawienie. Okoto trzydziestu godzin
pochtoneta analiza materiatéw dotyczacych otoczenia rynkowego i dokumen-
téw wewnetrznych organizacji. Badania zakoriczyliSmy w listopadzie 2009
roku. Tematy wywiadow i obserwacji zaczynaty sie powtarza¢, co sugerowato,
ze osiggneliSmy poziom nasycenia badawczego. Stan ten zbiegt sie z przerwa
zimowa, do ktdrej przygotowywat sie cyrk.

4. Aktorzy spoteczni i ich wspoétdziatanie
W ramach organizacji

4.1. Artysci i techniczni

Filarami badanej organizacji sg niezwykli ludzie. Cztonkowie, aktorzy,
»ubylcy” z badanej egzotycznej wyspy. Czasem wyeksponowani na plakatach
reklamowych, jak artyci. Czasem zupelnie anonimowi, jak techniczni pra-
cownicy, o ktérych mysleliSmy jak o ,,zotnierzach imperium”, poniewaz kazdy
z osobna ma niewielkie znaczenie, ale jako grupa sg niezbedni i niezastgpieni.
I najwazniejsi bodaj ludzie w tej organizacji, czyli zarzad, na czele z whasci-
cielem, bez ktorego charyzmy, entuzjazmu i uporu cyrk nigdy by nie zaistniat.

W cyrku spotykamy ludzi nawyktych do cierpliwosci bez granic i wytrwatosci w tre-
ningu, bez czego nie bytoby mozliwe osiagniecie perfekcji w zadnej dyscyplinie (...).
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Cyrk kultywuje wiare w konieczno$¢ przestrzegania zasad samodyscypliny. Jest dzie-
dzing sztuki, w ktorej przedsiebiorczo$¢, odwaga i poswiecenie wydajg sie tak natu-
ralne (Croft-Cooke i Cotes 1986: 137).

W cyrku spotykalismy ludzi zarzadzajgcych swoja pracg, czasem i zaso-
bami. Swiadomych swojej wartosci, ale takze swoich ograniczer. Zatrudnia
sie ich na zasadzie negocjowanych obustronnie kontraktow i traktuje bardziej
jak partneréw niz personel.

Spotykalismy réwniez innych pracownikéw: niezdyscyplinowanych, pozba-
wionych inwencji twérczej i samokontroli. Takich, ktdrzy w sytuacji ptynnej
rzeczywistosci nie potrafig sie odnalez¢é. Nie umieja ani nie chcg dzwigaé
brzemienia niezaleznosci czy wolnosci (Bauman 2000/2006). Spotkalismy
ludzi poszukujacych pracodawcy wyznaczajgcego sztywne granice, zarzadza-
jacego w ich imieniu, zapewniajacego spetnienie podstawowych potrzeb.

Aktorzy spoteczni w cyrku prezentuja odmienne sposoby petnienia przez
siebie ro6l w organizacji. W zaleznosci od ich stopnia zaangazowania w prace,
zdolno$ci samoorganizowania oraz wymaganej dozy kontroli lider stosuje
zrdéznicowane metody zarzadzania.

Artystami dyrektor kieruje w mysl zasady, ze jesli zarzadzanie powoduje
udreke ograniczenia wolnosci, to najwieksza zaletg niektérych organizacji
jest zredukowanie zarzadzania do niezbednego minimum. Tymi za$ pracow-
nikami, ktorzy potrzebujga sztywnych regut, zarzadza tradycyjnie. By¢ moze
to wiasnie dlatego techniczni pracownicy oraz najemni opiekunowie cudzych
zwierzat odczuwajg przymus i niecheé do pracy. Natomiast ci, ktérzy sg
artystami, przejawiajg rados¢ tworzenia lub pracy ze swoimi zwierzetami.

Stosunek dyrektora do artystow zilustrujemy fragmentem jego wypowiedzi:

Dyrektor: Ja jestem taki, ze jak co$ mi sie podoba i jest to w porzadku, to nie pro-
buje narzuca¢ zmian w numerze czy w choreografii, bo sie na tym do korca nie
znam. Natomiast gdy widze, ze artysta robi co$ i jest to nieapetyczne, sztuczne, to
wtedy zwracam uwage.

Artystom dyrektor daje oczywiscie wskazdwki. Pokazuje, jak sobie wyob-
raza dany numer lub czego wediug niego oczekujg widzowie. Bywajg sytu-
acje, ze artysta z innego kraju nie rozumie polskiej mentalno$ci. Moze sie
okazaé, ze pewne dostosowania sg niezbedne.

Partnerskie uktady wobec artystow wydajg sie jedyng akceptowang forma
wladzy. Praca nie jest dla nich tylko Zrédtem dochoddéw, ale takze satys-
fakcji. Artysta czuje sie dowarto$ciowany poprzez wykonywanie swojego
zajecia. Czuje dume ze swojej profes;ji.

Treserka: Ja robie to, co kocham, i jeszcze mam z tego pienigdze. Nie wyobrazam
sobie innej pracy, ktéra by dawala takg satysfakcje i jeszcze z tego korzysci.

Zupetnie odmiennych wartosci poszukuja pracownicy techniczni. Maja
w cyrku zapewniony nocleg i ciepty positek, wymaga sie od nich tylko dobrej
pracy. Wszystko inne zapewnia cyrk. Trudno kierowa¢ grupa ludzi, jesli
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dominujacym uczuciem, jakie zywig do swojej pracy, jest niecheé. Dyrektor
nie jest w stanie dopilnowac¢ wszystkich i wszystkiego.

Dyrektor. To by$ musiat sta¢ i pilnowaé, to sie nie da. Nic innego nie zrobisz, bo
bedziesz tylko siedziat i byt w tym momencie takim ,,poganiaczem wielbtgdéw™.

Nadzér ma duze znaczenie i nie nalezy go zaniedbywac. Problemem sg
pracownicy, zwiaszcza fizyczni, ich brak dbatosci o mienie cyrku. Beztroska
przynosi czasem ewidentne straty dla wiasciciela, ktéry nie jest w stanie
powetowaé sobie tych strat ze zobowigzan wobec pracownika, poniewaz
straty sg o wiele wyzsze niz zarobki. Bywajg oczywiscie tez rzetelni pracow-
nicy, wykazujg sie troskg o powierzony samochéd czy inne mienie, pracuja
sumiennie. Stycha¢ jednak rozzalenie w gtosach naszych rozméwcow, ze
tacy ludzie nalezg do zdecydowanej mniejszosci.

Wiekszos$¢ z pracownikow cieszy sig, ze kto inny jest od myslenia i od
zarzadzania. To zdejmuje odpowiedzialno$¢ z pracownikéw, przenoszac ja
na barki wiasciciela. Mimo iz nie spetniaja wielu wymogoéw, pracownicy
techniczni czesto nie ponoszg odpowiedzialnosci ani nie sg karani. Powodem
jest niezdrowa sytuacja na rynku pracy. Mimo wysokiego bezrobocia wcigz
brakuje ragk do pracy. Niewiele jest na rynku dobrych miejsc pracy, ale
réwniez trudno znalezé wielu dobrych pracownikéw.

Dyrektor. Nie ma ludzi do roboty, a ci, ktorzy sa, to sg lewusy. Teraz, nie obrazajac
miodziezy, dwudziestolatek czy osiemnastolatek (...) nie potrafi szanowac pracy, nie
potrafi szanowa¢ ludzi dookota. On mysli, ze mu si¢ wszystko nalezy, ze wszystko
powinno by¢. Napatrzy sie na te filmy, ze w konsorcjach wielkich wszyscy chodza
w koszulkach biatych. A rzeczywisto$¢ jest catkiem inna, tutaj w cyrku ta praca jest
zupetnie inna.

ZapytaliSmy miodego sympatycznego chtopca o jego prace w ekipie
technicznej. OdpowiedZ az nadto wyraZnie okre$lita priorytety wazne dla
niego i jego kolegow.

Pracownik. Jak kto$ ugotuje, to jest lepiej, bo po pracy mamy gotowe jedzenie. Potem
jak wracamy w tych uniformach, to juz si¢ mozna walna¢, odpocza€ i luz.

Wielu pracownikéw traktuje prace jak zto konieczne, czesto ograniczajac
wysitek do absolutnego minimum, w takich przypadkach sprawdza sie zarza-
dzanie poprzez kontrole i okres$lenie twardych regut. Pracownicy akceptuja
pewno$é, z jakag przywddca wydaje polecenia, jego przekonanie o stusznosci
sadow. Wszyscy czujg sie rdwni wobec krytycznego i wymagajacego szefa.
Nikt nie kwestionuje polecen, polegajac na szefa doswiadczeniu. Zwiaszcza,
ze dyrektor zna cyrk od podszewki, zaczynat jako miody chlopak, nikt nie
zarzuci mu, ze zostat wiascicielem na drodze innej niz ciezka praca.

Dyrektor. Przez pewien okres czasu bylem technicznym w cyrku. Zajmowatem

sie jego budowa. Robitem wszystko. Dlatego teraz nikt nie jest w stanie mnie
oszukac.
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Z opinii pracownikéw ekipy technicznej wywnioskowalismy, ze doceniaja
doswiadczenia osobiste wiasciciela, to za§ pomaga budowaé autentyczny
autorytet przywddcy.

Wyraznie widzieliSmy jak odmienne byly oczekiwania kazdej z grup. Jak
odmienne byly ich motywacje i postrzeganie pracy jako wartosci. Wystarczyto
postucha¢ fragmentéw rozmdw, aby sie zorientowaé, co sie liczy, dla ktorej
grupy uczestnikbw badanej organizacji. Doskonale wie o tym lider i dosto-
sowuje metody zarzadzania do adresatéw. Dualizm przejawia sie w twardym
zarzadzaniu wobec pracownikéw, ktérych zadania sg Scisle okreslone, wymagaja
duzej dozy kontroli i hierarchicznego uktadu wtadzy, oraz elastycznym i subtel-
nym zarzadzaniu artystami. W taki sposéb, w jaki artystami zarzadzac nalezy.

Dualizm w zarzadzaniu postrzegamy jako jeden z czynnikéw sukcesu
organizacji. Zdolno$¢ przechodzenia od jednej formy zarzadzania do drugiej
w zaleznosci od sytuacji. W zaleznosci od indywidualnego cztowieka, z kté-
rym zarzadzajacy nawigzuje relacje. Przez niektérych ludzi ptynnos¢ i moz-
liwos¢ kreacji jest postrzegana jako szansa na spetnienie potrzeby samore-
alizacji. Nimi zarzadzac nalezy miekko. Dla pozostatych natomiast przywédca
powinien byé synonimem statosci i bezpieczenstwa na oceanie ptynnej rze-
czywistosci, ktérej niezrozumiate nurty porywajg nieSwiadomych i niepew-
nych ludzi. W sytuacji permanentnej zmiany, z jakg mamy obecnie do czy-
nienia, rolg przywédcy bedzie tworzenie statych ladéw dla pracownikéw
nieodpornych na zmiang, szukajacych oparcia w autorytetach.

4.2. Zwierzeta jako aktorzy spoteczni

Zachowania ludzi jako aktoréw spotecznych byly poddawane wielokrot-
nym analizom. My - w mysl zasady, ze etnografia zajmuje sie czesto tym,
co marginalizowane i mniej znane (Kostera 2003) - proponujemy blizsze
przyjrzenie sie roli zwierzat i sile ich oddziatywania na funkcjonowanie
organizacji.

Chcemy zaprezentowa¢ wplyw zwierzat na organizacje i otoczenie na
trzech podstawowych ptaszczyznach, ktorymi sa:

— znaczenie dla funkcjonowania organizacji jako catosci,
— oddziatywanie emocjonalne na publicznos¢, zwlaszcza dziecieca,
— warunkowanie pracy i zycia innych aktoréw w organizacji.

Od czaséw prehistorycznych cztowiek wigzat swoje kluczowe aktywnosci
z udziatem zwierzat: prace, walke, pozywienie, transport, ale réwniez roz-
rywke i zaspokajanie potrzeby wiezi emocjonalnych. Wspotistnienie gatun-
kow jest oczywistoscig, chociaz w toku ewolucji zmieniat sie charakter tych
relacji. Cyrk, wywodzac sie z historii i tradycji, jest nierozerwalnie zwiazany
z pokazami i tresurg zwierzat. W cyrku, podobnie jak w catym otoczeniu,
zwierzeta byly i sg postrzegane wedtug dwaoch sprzecznych perspektyw: ani-
malistycznej, zaktadajacej ze zwierzeta sg tylko zwierzetami i nie maja cech
ludzkich, oraz antropomorficznej, wedtug ktérej zwierzeta czuja, cierpia
i mysla podobnie jak cztowiek (Konecki 2005).
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Z naszych obserwacji wynikato, ze osobg przejawiajaca myslenie wedtug
perspektywy animalistycznej byt najemny opiekun wielbtagdéw. Okreslat on
zwierzeta jako wymagajace statego dogladania, gdyz w przeciwnym wypadku
»nazrg sie tych lisci i choroba ich bierze”. W przypadku pozostatych wias-
cicieli i opiekundw zwierzat obserwowalismy typowy dla partykularnej antro-
pomorfizacji zachwyt i przekonanie o wyjatkowosci swoich zwierzat z przy-
pisywaniem im wielu cech ludzkich wigcznie. Podobnie jak w dokonanej
przez Krzysztofa Koneckiego analizie relacji wiascicieli zwierzat domowych
oraz wspomnien wybitnego zoologa i etnologa Konrada Lorentza, takze
w cyrku pojawiaty sie elementy postrzegania animalistycznego. Postrzeganie
takie dotyczyto jednak tylko zwierzat obcych, zwierze rozméwcy pozostawato
za$ na pozycji wyjatkowej i uprzywilejowanej (Konecki 2005).

Praca zwierzat w cyrku budzi wiele kontrowersji, wykorzystywanie zwie-
rzat do celéw rozrywkowych jest ostro krytykowane w kregach mito$nikow
zwierzat. U Zrddet tej niecheci sg naganne praktyki stosowane dawniej
w tresurze: naduzywania wiadzy, przemocy czy wrecz okruciefstwa. Cyrk
zostat na zawsze napietnowany sporadycznymi, a jednak zdarzajgcymi sie
przejawami okruciefstwa, jak chocby zmuszanie zwierzecia to stapania po
rozzarzonej plycie, ktore miato imitowac taniec, lub zmuszanie biciem do
skokow przez ptongce obrecze.

Treserka: Zwierzak, ktory jest maltretowany, zmuszany do pracy biciem, fizycznymi
metodami, on bedzie pracowat jeden rok, drugi rok, poki bedzie sie bat. W ktéryms
momencie miarka sie przebierze. Stwierdzi, ze on tak dalej zy¢ nie bedzie, ze ma to
gdzies, i sie postawi. W zaleznosci, jakie to jest zwierze i co moze zrobi¢, to bedzie
zalezat los czlowieka, ktdry go tak traktowat. Jezeli to bedzie duzy kon, to potrafi
tak przywali¢ z kopyta lub ugryz¢ czy stratowac.

Zastepca: Sg takie sytuacje, ze np. kon potrafi rozpedzi¢ sie i uderzy¢ w $ciane
i koniec, dlatego ze sa meczone, robig sobie same krzywde.

Na skutek zmian w $wiadomosci spotecznej oraz protestéw czesci spote-
czenstwa zdecydowanie przeciwnej wystepowaniu zwierzat na cyrkowej arenie
wspdiczesne warunki ich bytowania i pracy w cyrku znacznie sie poprawity.
Obecnie gldwny nurt wspdtistnienia i wspotpracy stanowig: codzienny trud,
praca zarobkowa, rozrywka i zaspokojenie potrzeb emocjonalnych. Zwierze
staje sie partnerem, wspéitworcg czasem nawet nieSwiadomym inspiratorem
scenek, z ktorych skfada sie pokaz. Nauka przez rozwijanie wrodzonych pre-
dyspozycji daje lepsze efekty niz przymus i przemoc.

Treserka: Takie rzeczy wychodzg w zyciu. Jeden konik mi stawat deba na tylne nogi,
a tego drugiego nie uczylam, i ktérego$ dnia sie przestraszyt i stanat do gory.
Przyuwazytam, pociggnetam go za lejce do géry. Stanat raz, stangt drugi, dostat
kostke. Potem jak nie wiedziat, co sie dzieje, to stawat deba, bo wiedziat ze zaraz
dostanie nagrode.

Treser najpierw diugo obserwuje zwierzeta, a dopiero potem wybiera
te, ktore przejawiajg naturalne zdolnosci. Niektdre zwierzeta, podobnie jak
ludzie, przejawiajg wiekszg chec i predyspozycje do nauki niz inne. Dlatego
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podczas wystepu kilku zwierzat czesto tylko jedno pracuje, realizujac tresure,
a reszta stanowi dla niego tlo. Reguta ta dotyczy zaréwno stada kucykdw
whbiegajacych na arene, jak i trzech tygrysow skaczacych groznie wewnatrz
stalowego ogrodzenia.

Miedzy treserami a zwierzetami nawigzuja sie wiezi silniejsze niz przy-
jazn, bez wahania méwia oni o mitosci do swoich zwierzat. Zwierzeta cze-
sto odwzajemniajg te uczucia. Potrafig rozpoznaé swojego dawnego tresera
po wielu latach, styszac chocby jego gtos w oddali wérod ttumu.

Zastepca: Bylismy ostatnio w Czechach, w cyrku, gdzie majg stonice z Polski - Naire.
Pojechali$my tam z osoba, kt6ra pracowata wczesniej z tym stoniem. Na dzwiek gtosu
stonica zaczeta taficzy¢. Byto wida¢ po niej rado$¢ i szczeScie. Treser prowadzit mie-
dzy innymi Naire, nie przez dtugi czas, ze trzy lata. Uptyneto od tamtej pory dziesie¢
moze pietnascie lat, a ona reaguje na sam glos. Jak sie przywitat, to ona trghe
wyciggata w gore, zeby sie tez przywita¢. Stato tam ile§ osob, a ona tylko do tej
konkretnej.

Podejmowano préby wykluczenia tresury i pokazéw zwierzat z repertuaru
przedsiebiorstw rozrywkowych. W opinii wielu widzédw cyrk bez zwierzat nie
jest juz taki sam, wiele traci na swej atrakcyjnosci. Cze$¢ publicznosci rezygnuje
z ogladania pokazdw, w ktdrych nie uczestnicza zwierzeta. Dyrektor opowiada
o cyrkach bez zwierzat, ktdre sie nie spotkaty z aprobatg widzéw:

Dyrektor. ECA - Europejskie Centrum Asekuracji to organizacja, ktora dziata nie
tylko na forum samego cyrku, ale przede wszystkim zajmuje sie tematem zwierzat.
Cyrk zawsze istniat ze zwierzetami i cyrk bez zwierzat nie ma racji bytu. W wielu
krajach europy powstawaty zakazy wystepéw cyrkéw. Cyrki nie byty wpuszczanie do
miast. Teraz dodatkowo przywraca sie prawo posiadania zwierzat, nawet zostata
zwiekszona ilo$¢ gatunkOw zwierzat. Niektdre panstwa nie zezwalaty na tresure wielu
gatunkoéw. Teraz ustawa jest juz przegtosowana i wchodzi w zycie od nowego roku.

Dla wiasciciela cyrku pokazy zwierzat to jeden z obszaréw dziatalnosci
gospodarczej, chociaz oczywiscie zwierzeta sg objete nalezyta opieka i maja
zapewnione godziwe warunki bytu. Trudno odméwic¢ logiki jego argumen-
tacji przeciw zakazom:

Dyrektor: Bylo to niezgodne z Konstytucjg Unii Europejskiej. To samo w Polsce, gdy
miasta zaczety wprowadzac zakaz wjazdu, to kazdy cyrk moze poda¢ go do sadu za
utrudnianie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Ja jako dyrektor otworzytem
firme i dostatem od panstwa na to zgode. Jest to firma legalnie zarejestrowana,
ktorej dziatalno$¢ polega na wystepach artystow i zwierzat. Jezeli teraz nie pozwala
mi sie tego robi¢, to oznacza to, ze ogranicza mi sie swobode prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, na ktorg dostatem wczesniej zgode. (...) Cyrk bez zwierzat i bez
artystow nie istnieje. Kazdy z nabywcow ma wolng wole wyboru. Tak jak przy zaku-
pie papieroséw, kto§ musi je z wihasnej woli kupi¢. Podobnie jest i tutaj, jezeli ja
wyprodukuje przedstawienie ze zwierzetami i ludzie wiedza, ze one tam s, to nie
wszyscy muszg przyjsé i je zobaczyé. Jak przychodzg i ogladaja, to znaczy, ze jest
zapotrzebowanie. Nie dziatamy w ziej wierze, nie robimy nic, co jest niezgodne
z przepisami. Zwierzeta majg wszystkie dokumenty, ktére powinny posiada¢. Mamy
te zwierzeta, ktére sg zatwierdzone przez gtdbwnego weterynarza, co jest prawnie
wymagane przy prowadzeniu takiej dziatalnosci.

184 Problemy Zarzadzania



Aktorzy spoteczni w organizacji na rynku doznan...

Zwierzeta w cyrku budzg czasem skrajne emocje. Sg powodem protestow
ekologéw i grup mtodziezy popularnie nazywanych ,,zielonymi”. Udato nam
sie chwile porozmawia¢ i poobserwowac ich podczas akcji zniechecania
widzow we Wroctawiu:

Ekolog 1: Dzien dobry. Zasadniczo mamy taka akcje, ze jesli zrezygnujg panstwo
z wejscia do cyrku, gdzie mecza zwierzeta, tutaj jest koperta z upominkami, ktére
mozna sobie u nas odebraé¢, dodatkowo jeszcze kolorowanka dla dzieci.

My: Reprezentujecie jaki$ ruch czy macie takg spontaniczng akcje?

Ekolog 2: Mamy taka akcje, ze jesli nie skorzysta pani z tego oto cyrku, to mozna
od nas dosta¢ pluszaka, mozna sie poczestowac ciastem, Zbieramy podpisy pod pety-
cja, zeby cyrki ze zwierzetami nie mogty wjezdza¢ do miast, poniewaz jest to niezgodne
z ustawg o prawach zwierzat (...). Moze pani np. postucha¢ art. 10 $wiatowej dekla-
racji praw zwierzecia: a) zadne zwierze nie moze stuzy¢ rozrywce cztowieka, b) wysta-
wianie zwierzat na pokaz oraz widowiska z udziatem zwierzat narazajg na szwank
godnos$¢ zwierzecia.

Ekolog 1: Moze pani powiedzie¢, ze pani zdaniem nie jest fajnie. Moze pani zapro-
ponowa¢ dzieciom inng rozrywke. Na basenie tez jest fajnie. Mamy tutaj deklaracje
praw zwierzecia, wedtug ktérej to jest nielegalne. W ogdle cata instytucja cyrku ze
zwierzetami jest nielegalna. A sg cyrki bez zwierzat, sa. Zbieramy podpisy pod pety-
cja, zeby cyrk ze zwierzetami nie mdgt wjecha¢ do miasta.

Prowadzenie organizacji ze zwierzetami stawia specyficzne wyzwania
przed zarzadzajacym. Zwierzeta sg czesto ryzykowng inwestycja, ktéra nie-
zaleznie czy trafiona, czy tez nie, nakfada na wilasciciela state obowiazki
i koszty. Nalezg do nich catloroczna opieka i karmienie, zapewnienie bazy
zimowej w czasie przerwy miedzy sezonami i wiele innych. Po zakupie trzech
bengalskich tygryséw pilng potrzebg i trudnoscig okazato sie znalezienie
tresera o wysokich kwalifikacjach, ktéry poradzi sobie z prowadzeniem
dorostych zwierzat, mimo ich utrwalonych nawykoéw i przywigzania do
poprzedniego tresera. Kolejnym kosztem byto przystosowanie transportu
oraz zapewnienie bezpieczenstwa zwierzetom i opiekujgcym sie nimi ludziom.
Wydaje sie, ze dla wiasciciela cyrku duzo wygodniejszym i praktycznym
rozwigzaniem niz zakup jest zatrudnianie treseréw i zwierzat na kontrakty.
Wtedy o zdrowie i bezpieczenstwo zwierzat troszczy sie wiasciciel, podob-
nie jak o cate zaplecze zwigzane z ich utrzymaniem. W przypadku tygryséw
dodatkowy problem polega na wysokim stopniu zagrozenia, jakie niesie
bezposredni kontakt. Zwierzeta sg bardzo silne i sprawne. Moga zranié
cztowieka na wiele sposobdw. Zmiany treseréw sg trudne zaréwno dla ludzi,
jak i dla zwierzat. Ciezko jest je zaakceptowac obu stronom przez dbugi
czas. Traci na tym efektywno$¢ tresury, poniewaz kazdy poszczegdlny numer
wykonywany na scenie wymaga odpowiedniego przygotowania oraz czasu.
Niektorych wyuczonych wczesniej trikow tygrysy nie pokazujg, gdyz wymaga
to wiekszego zblizenia lub ryzyka, na ktdre treser moze sobie pozwoli¢
dopiero po latach obcowania ze zwierzeciem. Kilku lat wymaga zdobycie
odpowiedniej pozycji i zaufania zwierzecia.

Ze wzgledu na przepisy dotyczace transportu zwierzat cyrk nie powinien
przejezdza¢ dziennie wiecej niz czterdziesci do pieédziesieciu kilometréw.
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Niestety w petni sezonu lub pod jego koniec znalezienie miasta, ktoérego
dtugo nie odwiedzat zaden cyrk, jest bardzo trudne w tak niewielkich odle-
gtosciach.

Muzyk: Jest tysigc miast, a cyrkow jest okoto dwudziestu i na poczatku, jak startujemy,
no to przez jaki$ miesigc lub dwa miesigce jedziemy po $wiezych miejscach, Swiezych
miastach, ale potem juz cyrki zaczynajg si¢ dublowac, no i tak to wyglada, trzeba
szukac.

Réwniez z uwagi na zwierzeta czasem dokonuje sie wyboru placu, oczy-
wiscie jesli miasto dysponuje wiecej niz jednym placem. Betonowe, twarde
place nie cieszg sie sympatig ani pracownikéw budujacych namiot, ani tym
bardziej opiekunéw zwierzat, dla ktérych mogg by¢ nawet niebezpieczne.

Treserka: Ostatnio przez tydzien czasu [zwierzeta] chodzity mi po arenie jakby spaty,
nie chciaty w ogole biega¢, byly jakie$ ospate (...). Zrzucitam to na place, bo zeSmy
na targowiskach stali, na twardym podtozu, na kamieniach, na zuzlu, na betonie byta
raz arena. Po betonie za bardzo nie chcg biega¢. W zesztym roku to az sie¢ ganiaty
czasami, $lizgaly sie, przewracaly.

4.3. Cyrk a publicznos¢ - rola zwierzat i ludzi

Pokonywanie trudnosci stojacych przed organizacja posiadajaca zwierzeta
jest uzasadnione ich silnym oddziatywaniem emocjonalnym na publicznos¢,
zwhaszcza dziecieca.

Pierwsze pytania widzéw o zwierzeta padajg juz przy kasie, przed zaku-
pem biletéw. Ze wstepnych informacji wynika, jakie zwierzeta mozna obej-
rze¢ podczas spektaklu, ktére pogtaskac lub przytulié¢ w czasie przejazdzki.
Charakterystyczng cechg struktury fizycznej cyrku jest brak zamknietych
granic. Teren nie jest ogrodzony i pozostaje dostepny, wejscie jest raczej
symboliczne. Zdaniem dyrektora ma to zaprasza¢ widza do przyjrzenia sie
organizacji z bliska. W ciggu dnia kazdy moze wejs$¢ i popatrze¢ na zwie-
rzeta, na zycie cyrku w czasie poprzedzajacym spektakl. Nawet nie kupujac
biletu, mozna pospacerowa¢ wokdt namiotu i popatrze¢ na zwierzeta, kiedy
odpoczywaja. Fotografowanie zwierzat i dzieci w ich towarzystwie jest nie-
odtgcznym elementem wyprawy do cyrku. Zakazy wstepu obowigzuja tylko
w uzasadnionych sytuacjach, czyli podczas montazu i demontazu namiotu,
ze wzgledu na przepisy bezpieczenstwa. Z naturalnych przyczyn ograniczony
w czasie jest takze dostep do zwierzat, zwtaszcza dzikich. Czasem powodo-
wany bezpieczenstwem ludzi, a czasem zakazany dla komfortu i odpoczynku
zapewnianego zwierzetom. Dla dzieci takie bezposrednie spotkania maja
wartos¢ emocjonalng i poznawcza.

Treserka: Majg okazje podejs¢, poglaskac, dotknaé, popatrze¢. Szczeg6lnie tak jest
w miastach, gdzie dzieci nie miaty okazji dotkngé konika. Nawet sg pytania - czy to
jest krowa, bo jest faciate - to przeciez musi by¢ krowa. Ja juz styszatam duzo
okreslen na moje zwierzeta. (...) Stycha¢ r6zne komentarze, ze owieczki, krowki
faciate.

My: | to rodzice ttumaczg tak dzieciom?
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Treserka: Zdarza sig, ze tak. Mamusia tlumaczy dziecku, ze to jest owieczka, poka-
zujac na koze. Smiatam sie kiedys, ze powiesimy kartki z podpisami, ze tu sg kozy,
a tu konie.

Pomyst z kartkami wydawat nam sie dos¢ przeSmiewczy i chyba zbyt
surowo oceniajacy $wiadomosé polskich widzéw. DowiedzieliSmy sie jednak,
ze takie dziatania z powodzeniem sg stosowane na Swiecie.

Zastepca: Na ostatnim spotkaniu ECA wydano taki dokument, ktéry moéwi, ze nalezy
opracowac¢ taka strone edukacyjng o cyrku. Na zachodzie, w duzych cyrkach mozna
wej$¢ na teren cyrku za drobng optatg i ogladac zwierzeta jako takie mate zoo. Tam
znajduje sie mnostwo zwierzat, nie wszystkie wystepujg. Okoto 50% jest tylko do
pokazéw. Na klatkach, ogrodzeniach sa umieszczone informacje o zwierzakach. Na
przyktad nazwa, nadane imie, ze pochodzi z takiego regionu, jak znalazt sie w cyrku,
gdzie sie urodzit. Zamieszczone jest zdjecie i rycina, w jakim regionie ziemi zamiesz-
kuje w naturalnych warunkach.

W cyrku zywe i radosne reakcje publicznosci mobilizuja aktoréw do
zwiekszonego wysitku, sg obietnicg nagrody w postaci aplauzu i uznania
widzow. Juz dzwiek muzyki rozpoczynajacej wystep jest impulsem do staran,
nawet gdy frekwencja jest staba i finansowo wystep nie zapowiada sie dobrze,
wazniejsza jest publiczno$¢. O znaczenie relacji z widzami i jej wplyw na
intensywnos$¢ odgrywania roli pytaliSmy cenionych artystéw wywodzacych
sie z rodziny o wielopokoleniowej tradycji cyrkowej. UstyszeliSmy, ze po
wyjsciu na scene liczy sie juz tylko wystep i publiczno$é.

W teorii rél spotecznych podkresla sie ten aspekt wptywu publicznosci
na dziatania aktoréw:

Ludzie odgadujg, co ma by¢ przez nich odgrywane, majagc do dyspozycji mniej lub
bardziej wyrazne ,,podpowiedzi” od publicznosci (Kostera 2003: 180).

W przypadku zwierzat bywa podobnie, im réwniez publiczno$é, a wczes$-
niej treser, dostarcza informacji, jakie zachowania sg pozadane i zostaja
nagradzane, a ktore podlegajg wygaszaniu jako niewtasciwie. Odgrywanie
rél, podobnie jak ludzie, zwierzeta réwniez uzalezniajg od interakcji z pub-
licznoscig, doskonale odczytujg jej reakcje, bezbtednie kojarza brawa z na-
grodg i pochwaty. Oklaski sg rozpoznawane przez tresowane zwierzeta jako
zacheta do wystepdw zanim jeszcze program sie rozpocznie. Podczas spek-
taklu obserwowalismy kucyka i pieski odmawiajace opuszczenia areny po
zakonczonym wystepie w oczekiwaniu kolejnej pochwaty i kolejnej nagrody,
wywolujace jeszcze wiekszg rado$é wsrod dzieci.

Treserka: Wiasciwie wyszto to przez przypadek. Dwa koniki wchodza na tumbe [rodzaj
skrzyni, na ktérg wchodzg zwierzeta], trzeci wybiega, robi 6semki miedzy nimi i wcho-
dzi na tumbe tez na $rodku. Zawsze schodzit z tumby i sobie biegt, ale od pewnego
razu zaczat wraca¢ na te tumbe. Pewnie dlatego, ze nie dostat cukru albo cukier mu
wypadt. Dopominat sie¢ w ten sposdb, ze nie dostat cukru i drugi raz wchodzit na
tumbe. Raz wszedt, drugi raz wszedt, to ja go spycham, zeby sobie jednak poszedt.
Na poczatku raz wchodzit, a raz nie. Wiec jak wchodzit drugi raz, to porozmawiatam
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z konferansjerem, zeby moéwit, ze kucyk prosi jeszcze o brawa, bo pierwsze byly za
stabe i prosi jeszcze. Teraz juz tak zostato, w kazdym numerze, pomimo ze ja go
spycham i wyganiam, zeby poszed} sobie juz do domu, to on nie. Wychodzi i jeszcze
sobie n6zka pomacha i prosi jeszcze o brawa.

4.4, Wspotdziatanie aktoréw ludzkich i zwierzat

Zwierzecy aktorzy chyba najsilniejszy wptyw wywierajg na prace i zycie
swoich opiekunéw oraz treser6w. To opiekunowie sg z nimi zwigzani w pracy
i poza praca, charakter i sita tych relacji zalezg za$ od perspektywy postrze-
gania zwierzecia, cech charakteru ludzi i zwierzat oraz od stopnia zalezno-
ci zwierzecia (Konecki 2005). Dbato$¢ o dobra kondycje psychiczng i fi-
zyczna zwierzat opiekunowie traktujg powaznie, czesto bowiem warunkuje
ona powodzenie zawodowe i pozycje wiasciciela. Zwierze nie jest tylko
narzedziem pracy, nie da sie go odstawi¢ po skoriczonych éwiczeniach lub
wystepie. Nie da sie odmierzyé czasu poswieconego na opieke i nauke.

W architekturze cyrku, na ktérg sktada sie namiot i zaparkowane wokot
niego pojazdy, sa miejsca bardziej lub mniej wygodne, bardziej lub mniej
prestizowe, do pewnego stopnia odzwierciedlajace strukture spoteczna. Dla
wiascicieli zwierzat te miejsca sg niedostepne, gdyz samo posiadanie zwie-
rzat wptywa bezposrednio na miejsce ustawienia samochodu i przyczepy
mieszkalnej.

Opiekunka tygrysow: Przednia cze$¢ to ta, gdzie parkuje przyczepa dyrektora i, 0ogol-
nie méwigc, zarzadu. Natomiast pézniej, jakby nagle od potowy cyrku jest zupetnie
inny Swiat, zupetnie inne zycie, zupetnie inne problemy. Tu sie prawie z nikim nie
rozmawia, moéwi sie tam dzier dobry takie grzecznosciowe rzeczy, ale tu sie na kawe
nie przychodzi. A my wiasnie z racji naszych zwierzat zawsze mieszkamy z tyhu,
zawsze w tym samym miejscu. (...) Wszystkie zwierzeta sie ustawiajg z tytu, no to
tam jest zupetnie inne zycie. Naprawde zupetnie inny $wiat. Tam jest hatas, bo tak,
tam sg wielbtady, osty. Wiesz jak robi osiot? Tak zacigga, jakby sie dusit, w ogéle
strasznie kopig, wiesz, w naczepe. Konie tez strasznie kopig w naczepe.

Dwudziestoczterogodzinna opieka nad zywym inwentarzem jest dodat-
kowym obowigzkiem. Niektorzy artySci moga sobie pozwoli¢ na zatrudnia-
nie opiekuna do zwierzat, zwhaszcza duzych. Tak jest w przypadku wielbta-
déw i lam nalezacych do tresera z Czech. Ich opiekun mieszka przez sezon
w samochodzie z naczepa stanowiacym wsp6lny dom dla niego i zwierzat.
Nie zajmuje sie tresurg, tylko opieka i karmieniem. Pilnuje, zeby nic ztego
im sie nie przytrafito.

Wiekszos¢ artystow osobiscie angazuje sie w opieke i zabiegi pielegna-
cyjne. ZapytaliSmy treserki, ile czasu musi poswieci¢ na obstuge zwierzat:

Treserka: Caty dzien. Zwierzetom poswiecam najwiecej czasu. Rano po przerzucie,
dam im jes¢. Rano jak byto ciepto, to je wypuszczatam na trawe. Jak jest w miare
tadna pogoda, sucho, to je dopiero wypuszcze. Bo tak to sie zaraz upaprajg w btocie
(...). W Kole wzywatam weterynarza, bo taciaty mi spucht. Policzki miat takie, jakby
sobie powietrza nabrat. Bolat go pysk, a nastepnego dnia spuchtjak balon. Ogladatam
go dtugo i okazato sie, ze zrobit mu sie ropien na ganaszu [dolna czgs$¢, tylnej kra-
wedzi zuchwy konia].

188 Problemy Zarzadzania



Aktorzy spoteczni w organizacji na rynku doznan...

Inaczej rzecz sie ma z dzikimi zwierzetami, chociaz i tu opieki oraz
uczué nie da sie oddzieli¢ od obowigzku. ZapytaliSmy opiekunke tygryséw,
ile czasu oboje z treserem poswiecajg na prace:

Opiekunka tygryséw: No zwiaszcza my przy tych zwierzetach to juz dwadziescia cztery
na dobe. My nie mozemy sobie tak, wiesz... Jak pojedziemy gdzie$ do sklepu we
dwoje... Zawsze, ale to zawsze prosimy jakiego$ technicznego: ,Wez zerkaj, jak sie
beda gryzly, to tam popukaj. Zeby one sie rozdzielity, zeby sie nie gryzty”.

Nawet samo karmienie, chociaz odpowiednio zorganizowane i odbywa-
jace sie spoza klatki, moze stanowi¢ zagrozenie dla opiekuna.

Zastepca: ,,Wiadomo, pierwszego kurczaka musi rzuci¢ szybko, zeby sie nie denerwo-
waly, nie rzucaly i tak dalej, a jak dostang po pierwszym, to juz p6zniej spokéj”.

Opiekunka tygryséw potrafi na nie wrzasng¢, kiedy trzeba, wymdc
postuch, ale tez z rozczuleniem opowiada o tym, jak kiedy$ tygrysowi utkneta
drzazga w dzig$le i jak mu masowata zbolate miejsce. Dla niej cyrk nie jest
»magicznym miejscem”. Pracuje tutaj z mitosci do zwierzat.

Opiekunka tygryséw: Ja kocham te koty. W poprzednim cyrku mieli$my siedem sztuk.
Rozpiescitam je do granic mozliwosci.

Przebywanie ze zwierzetami wptywa na ksztattowanie dtugookresowej
perspektywy czasowej wsrdd ludzi. Istotne jest, ze po zakoriczeniu kariery
zwierzeta przebywajg nadal w cyrku, spotkaliSmy kundelka w podesztym
wieku na spacerze miedzy przyczepami:

Elektryk: To cyrkowy emeryt.
My: Na arenie byt? Co pokazywat?
Elektryk: Jezdzit na rolkach, na $lizgawce, na hustawce, $piewat.

Zwierzeta cyrkowe to wihasciwie artySci. Czasem wielkie stawy z rodo-
wodem, a czasem zwykite kundelki. Czasem dzikie, groZne tygrysy bengalskie,
a czasem kucyki i matpki bedace pieszczochami swoich wihascicieli. Dla nas
istotne byto ich znaczenie dla catoksztattu organizacji, wzajemne zaleznosci
ludzi i zwierzat, oparte na tresurze, a czasem na nauce przez zabawe iwy-
korzystanie wrodzonych predyspozycji. Wspotistnienie i wspétdziatanie, ktére
wymaga ciezkiej pracy i wielu wyrzeczen, a ktére widzowie moga podziwiac
przez kilkanascie minut podczas wystepu.

5. Wnioski

Celem badan naukowych jest uchwycenie i opisanie praktyki organizowania. (...)
Korzyscig z takich badan jest pokazanie ,,detali” wystepujacych w funkcjonowaniu
organizacji, ktére znane sg tylko praktykom (Czarniawska 2010: 17).

Zgodnie z tg myslg badaliSmy udziat aktorow w biezagcym tworzeniu
kultury organizacji cyrkowej. RozpatrywaliSmy znaczenie rél poszczegdlnych
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Styl zarzadzania

Aktor Opis rol organizacyjnych dyrektora
w odniesieniu do roli
Zarzad organizowanie, planowanie, Zarzad jednoosobowy,
motywowanie, kontrola, nadzorowanie dyrektor sam w stosunku
tworzenie norm i zasad do siebie przede
koordynacja dziatan poszczegélnych wszystkim przejawia
grup aktorow dyscypline i wyrabia
kontakty z zewnetrznymi aktorami sieci w sobie wrazliwos¢
tworzenie kultury organizacyjnej reakcji
dbanie o renome i pozytywny wizerunek
catej organizacji
zapewnianie réwnowagi miedzy innymi
rolami organizacyjnymi
dynamiczne réwnowazenie aspektow
wykonania rol
Artysci organizowanie, planowanie, Zarzadzanie miekkie,
motywowanie, kontrola, nadzorowanie ograniczenie zarzadzania
tworzenie norm i zasad do niezbednego
koordynacja dziatan poszczegélnych minimum. Partnerstwo
grup aktorow i zaufanie, swoboda
kontakty z zew. aktorami sieci w podejmowaniu decyzji
tworzenie kultury organizacyjnej
dbanie o renome i pozytywny wizerunek
catej organizacji
Techniczni kontakty z zewnetrznymi aktorami sieci Zarzadzanie twarde,
przygotowywanie placu wyznaczanie celéw
rozktadanie i sktadanie namiotu i zadan, organizowanie
pomoc przy organizacji przedstawienia  czasu, nieustanna
wspotpraca z pozostatymi grupami kontrola i nadzér,
organizacja przerzutéw/transport hierarchiczny uktad
wiadzy
Zwierzeta pokaz umiejetnosci Delegowanie na

tworzenie doznan

odpowiedzialnych
artystow - opieka,
tresura przez
wykorzystanie
predyspozycji

i motywowanie do
wykonywania rol przez
pozytywne wzmacnianie,
czyli nagrody

Tab. 1 Style zarzadzania warunkowane petnieniem rél spotecznych. Zrédio: opracowanie
wiasne.

grup aktordw w trzech aspektach: wzajemnych oczekiwan, wymiaru praktycz-
nego - zwigzanego z wykonywaniem pracy oraz kontekstu organizacyjnego.
Zaobserwowalismy, jak wiele wspolnych przestrzeni majg te aspekty i jak
Scisle sg powigzane, mimo ze wykonawcy rdl sg tak znacznie zréznico-
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wani. W calej organizacji wystepuje wiele wspoélnych norm i wartosci, ktére
dotycza wszystkich aktoréw. Z tych norm i wartosci wyptywajg wzajemne
oczekiwania co do petnienia kazdej z rél. Te oczekiwania takze niewiele sie
réznig dla poszczeg6lnych grup aktorow. Od wszystkich grup wymaga sie
ponadto przestrzegania regut i wymogdw przypisanych do przyjmowanej roli,
co wigze sie z kontekstem organizacyjnym - w cyrku jest to, jak wida¢ na
przyktadzie naszych badan, gtéwny wyznacznik struktury spotecznej, obok
bardzo schematycznej hierarchii (dyrektor - pozostali pracownicy). Zaréwno
ludzie, jak i zwierzeta najpierw odbieraja sygnaty zwigzane z oczekiwaniami,
a potem podlegaja wptywowi czynnikéw motywujacych do spetniania stawia-
nych wymogow. Takze sankcje naktadane na ludzi i zwierzeta sg odmiennego
rodzaju, a jednak ich przestanie jest identyczne - majg odwies¢ aktora od
niewtasciwego czy nieakceptowanego zachowania.

Nadrzednym celem pracy w cyrku jest wspominana wczesniej koncepcja
autentycznosci. Temu celowi podporzagdkowana jest roczna strategia pole-
gajaca na zmianach programu, dob6r oferty do oczekiwar klienta. Réwniez
autentycznos$cia powodowane sg inwestycje, na ktdre wiasciciel nie szczedzi
pieniedzy, aby konkurowac¢ na rynku rozrywki, gdzie wystepuje mnogosé
form tatwiej dostepnych i tanszych niz cyrk. Materiat etnograficzny pokazuje,
jak wzajemne przenikanie dziatan aktoréw i dostosowane do nich metody
zarzadzania, oparte na silnych kulturowych przestankach, przyczyniajg sie
do tworzenia wrazenia autentycznosci, a nawet swobody i wolnosci - cho¢
kontekst organizacyjny (zasady i regulaminy) oraz praktyczny aspekt rél
(rutyna, dtugotrwate éwiczenie i nauka) w zasadzie wykluczajg wszelka spon-
tanicznos¢. Naszym gtéwnym wnioskiem z badan jest, iz autentycznos¢ cyrku
tworzona jest przez jego specyficzng kulture w procesie odgrywania rol orga-
nizacyjnych.

Pilnowanie, by proces ten przebiegat wiasciwie nalezy do dyrektora, ktory
balansuje miedzy ré6znymi aspektami i dba o zachowanie niebanalnej dyna-
micznej rownowagi kulturowej. Zestawienie metod i charakterystyke poszcze-
gblnych grup aktoréw prezentujemy w tabeli 1
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