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W LABIRYNCIE SYMBOLI I ZNACZEN
- O UCZENIU SIE MIEJSCA PRACY

We wspolczesny $wiat pracy i drogi zawodowych karier wpisane sg zmiany, ktore
przejawiaja sie w tymczasowym, kontraktowym charakterze pracy, w zmiennosci
zapotrzebowania na kompetencje, w zmiennoséci zaangazowania pracownika w za-
dania, a takze w czestych zmianach grup czy zespoléw pracowniczych. Wspinanie
sie po szczeblach kariery, nawet jesli odbywa sie¢ w strukturze jednej organizacji,
polega na przemieszczaniu si¢ z dziatu do dzialu i budowaniu nowej roli zawodowej
wynikajacej z awansu. Coraz czesciej mowi sie o tym, Ze najszybciej zrobi kariere nie
osoba, ktéra posiada umiejetnos¢ trwania w grupie, ale ta osoba, ktéra potrafi
wchodzi¢ do réznych grup spotecznych.

Kazdorazowa zmiana, kazde kolejne wejscie w nowsa sytuacje zawodowsa kreuje
nowego pracownika. Mozna powiedzie¢, ze podstawowym aspektem tych zmian jest
sztuka adaptacji spolecznej polegajaca na wdrozeniu czy dopasowaniu sie pracow-
nika do nowej kultury. To wchodzenie w kulture wymaga za kazdym razem naucze-
nia sie jej.

W niniejszym artykule chciatabym skoncentrowa¢ si¢ na problemach poznawa-
nia i adaptowania si¢ pracownika do nowej przestrzeni kulturowej. Uwazam, Ze ten
pierwszy etap, ktéry bede nazywala etapem wejscia, jest bardzo waznym czasem dla
nowo zatrudnionego, czasem wyjatkowo owocnym i bogatym dla uczenia si¢
w miejscu pracy. Chcialabym odpowiedzie¢ na pytanie, jak wyglada ten etap, na
czym on polega oraz jakie rodzaje uczenia sie mozna wyrézni¢ na tym stadium.

Przekroczenie granic kultury miejsca pracy jest wejsciem w ,medium Zycia spo-
tecznego™. W ten sposob o kulturze organizacji méwi Monika Kostera, ktdra okre-
§la to pojecie jako spoleczng przestrzen, stale negocjowana, zbiorows tozsamosc,
w ktorej i przez ktdrg ludzie dzialtajg i widzg $wiat. Kultura oferuje wspdlny jezyk,

! M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Warszawa 2005, s. 35.
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podzielane skojarzenia i wyobrazenia oraz wspdlne, przynajmniej cze¢sciowo, warto-
$ciowanie réznych rzeczy i zjawisk. Jest ona spolecznie skonstruowana, ale nieko-
niecznie intencjonalnie. Ponadto kultura organizacji jest procesem, dzieje sie,
stanowi zbior ram odniesienia dla dzialania. W tym sensie organizuje ona doswiad-
czenie i dzialanie?.

Przyjmujgc sposob widzenia kultury miejsca pracy jako spolecznej przestrzeni,
réwniez uczenie sie traktuje jako spoleczny, interaktywny i dynamiczny proces
i osadzam go na gruncie teorii uczenia sie sytuacyjnego Jean Lave i Etienne Wenge-
ra. Obszar problematyczny tej teorii odwoluje sie do $wiata spotecznych praktyk,
ktéry niewatpliwie mozna odnalez¢ w miejscu pracy. Cytujac wypowiedz Mieczy-
stawa Malewskiego ,,[...] uczenie sie, myslenie i wiedza sa relacjami pomiedzy dzia-
tajacymi ludZzmi, powstajacymi w spotecznie i kulturowo ustrukturowanym $wiecie.
Ten $wiat jest ukonstytuowany spolecznie; obiektywne formy i systemy aktywnosci
z jednej strony, oraz subiektywne i intersubiektywne ich rozumienie z drugiej, wza-
jemnie konstytuujg $wiat i sposob jego doswiadczania™.

Mozna wigc powiedzie¢, ze wiedza rodzi sie w spoleczenstwie, tworzy specy-
ficzna sie¢ powigzan spotecznych, ktére tworza ludzkie narracje i dialogi. Jest ona
nierozlgcznym elementem ludzkich dzialan, a jej opanowanie nastepuje w procesie
uczestnictwa w danej spolecznosci praktyki. Z tych praktycznych przestrzeni zbu-
dowane jest zasadniczo cale nasze zycie. Pelniac liczne role spoteczne, wchodzimy
w okreslong wspdlnote*. W przypadku uczenia si¢ w miejscu pracy jest to rola pra-
cownika, a wspdlnotg staje si¢ spolecznos¢ organizacyjna, do ktdrej przynalezymy.
Przynalezno$¢ ta zwigzana jest z procesem przyswajania przez jednostke wartosci,
norm, przekonan i zachowan, ktére obowiazuja w danej grupie spotecznej.

Owe wartosci, normy i zachowania to obecne w kazdym ujeciu teoretycznym
skladniki i przejawy kultury. Wartosci to przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktore
ludzie cenig i staraja si¢ osiagnal. S stabilne i okreslajg to, co stuszne i pozadane.
Normy najczesciej okreslane sg jako niepisane reguly, na ktdrych oparte jest Zycie
spoleczne w organizacji. Majg charakter obligatoryjny i méwig o tym, do czego
nalezy dazy¢, a czego unikaé. W przeciwienstwie do wartosci sg wyraznie artykuto-
wane jako powinnosci i wskazania. Zachowania ksztaltujg sie na skutek upowszech-
nienia postaw, bedacych wynikiem okreSlonych wzoréw myslenia. Bezposredni
wplyw na ich ksztaltowanie majg obowigzujace w danej spoteczno$ci normy.

2 Ibidem.

* J. Lave, Situating Learning in Communities of Practice, [w:] Perspectives on Socially Shared
Cognition, red. .M. Levine, L.B. Resnick, S.D. Teasley, Washington 1991, [cyt. za:] M. Malewski,
W poszukiwaniu teorii uczenia sig¢ ludzi dorostych, ,, Teraziniejszo$¢ — Czlowiek — Edukacja” 2006,
nr 2,s. 33.

4 Ibidem, s. 33, 34.

> C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2006, s. 8-13.
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Kulture i jej przejawy mozna obserwowac¢ za pomocg symboli. To dzigki nim jest
ona widoczna. Symbole sa wiec podstawowym abecadlem kultury miejsca pracy.
Mozna je podzieli¢ na fizyczne, jezykowe, behawioralne i osobowe. Symbole fizycz-
ne to sposéb ubierania sie, standard wygladu, a takze uklad przestrzenny, wystrdj
budynku i sztuka uzytkowa.

Symbole jezykowe dotycza specyficznego stylu porozumiewania si¢ ludzi. Do
najwazniejszych sposobow porozumiewania si¢ naleza: wspolne wyrazenia, skroty
myslowe, hasta, przydomki, a takze sposoby odnoszenia si¢ ludzi do siebie nawza-
jem. W nieformalnym przekazie wartoéci i norm wazng role odgrywaja mity i jezy-
kowe tabu. Mity sa to anegdoty, opowiesci, mocno utrwalone w danej kulturze;
maja cel socjalizacyjny, podkreslajg to, co jest akceptowalne, a takze to, czego nie
mozna tolerowa¢. Tabu to sprawy, o ktorych nie wypada méwié, a takze dziatania,
ktérych nie mozna wykonywac.

Do symboli behawioralnych zalicza si¢ rytualy i ceremonie. Cechy charaktery-
styczne rytuatéw to na przyklad sposoby witania sie ludzi, rozpoczynania dnia pra-
cy, przyjmowania nowych osob na stanowiska, obchodzenia szczegoélnych uroczy-
sto$ci (np. imienin, urodzin, slubéw), spedzania przerw w pracy.

Symbolami osobowymi sa tak zwani bohaterowie organizacyjni. Spelniaja oni
funkcje modeli do nasladowania, sg przykltadami, do ktérych mozna odwota¢ sig
w konkretnych przypadkach. Oprdcz bohateréw symbolami osobowymi moga by¢
takze czarne charaktery, ktdre niosg ze sobg informacje o tym, co zfe i nieakcepto-
wane®.

Etap wejscia w swietle badan empirycznych

W niniejszym tekscie chcialabym przedstawi¢ jeden obszar tematyczny moich ba-
dan, dotyczacy, jak juz wspominalam, uczenia si¢ podczas pierwszych dni w pracy.
Na to uczenie si¢ chce spojrze¢ przez pryzmat kultury, starajac sie pokazac proces
nabywania spoleczno-kulturowych kompetencji. Badania przeprowadzalam we
wroctawskiej firmie zajmujacej sie organizacjg wydarzen kulturalnych, takich jak:
koncerty, widowiska, imprezy sportowe, targi handlowe, wystawy, a takze kongresy
i konferencje naukowe. Procedura badawcza skladata si¢ z dwdch czesci — ukrytej
ijawnej. Zastosowang metodg badawcza byla etnografia organizacji. Dla realizacji
celu moich badan zastosowalam technike obserwacji uczestniczacej, przyjmujac role
pelnego uczestnika spolecznoéci. Zostalam zatrudniona w dziale sprzedazy na sta-
nowisku referenta i pomocnika do spraw organizacji imprez na okres pigciu miesie-
cy. Po tym czasie powrdcitam do firmy juz jako jawny badacz w celu przeprowadze-

¢ Ibidem.
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nia wywiadéw z pracownikami. Ta czes¢ badan nie zostala jeszcze przeze mnie za-
konczona. W tekécie przedstawiam wyniki wstepnych badan zebranych dzieki
obserwacji uczestniczacej i kilku wywiadom, jakie udalo mi si¢ do tej pory przepro-
wadzic.

Dokonujac wstepnej analizy danych, inspirowalam sie teorig ugruntowans, jed-
nakze na tym etapie nie wykorzystatam dokladnie jej zasad, ale podobng logike. Jak
pisze Kathy Charmaz, ,etnografia w ujeciu teorii ugruntowanej przyznaje priorytet
badanemu zjawisku lub procesowi — nie za$ opisowi badanego miejsca™. Analizujac
proces wchodzenia pracownika w nowg kulture, probowatam poréwnywaé dane
z wylaniajacymi sie kategoriami i przedstawi¢ relacje pomiedzy nimi i pojeciami.

Analizujac pierwszy etap — etap wejécia — wyrdznitam trzy kroki: pierwszy -
podstawowe zasady poruszania si¢; drugi — nawiazywanie relacji; trzeci - stopnio-
wanie zadan.

Podstawowe zasady ,,poruszania si¢”

Pierwszym krokom w nowym miejscu towarzyszy stan pewnego napiecia, niepokoju
i zagubienia. Kiedy pytalam respondentéw o to, czy pamietaja swéj pierwszy dzien
w pracy, kazdy odpowiadal twierdzaco i kazdy opowiadat o uczuciach, ktdre towa-
rzyszyly im podczas tego dnia.

Pierwszy dzien w pracy? Oczywiscie, ze pamietam! Jakby to byto wczoraj. Na poczatku
batam si¢, balam sie¢, bytam niesmiala, ale zostalam przyjeta przez szefa z u$émiechem.

Pierwszy dzien tutaj? Pewnie, ze pamietam. Pierwszy dzien to chyba w kazdej pracy wy-
glada tak samo. Nie lubi¢ bardzo tego dnia, nie nalezy do najprzyjemniejszych, ale wiesz, jak
sie juz ten pierwszy dzien kilka razy przezywa - to juz sie go tez troche inaczej traktuje.

Pierwszy dzien... tak pamigtam... kazdy kolejny byl lepszy. [...] balam si¢ czy sobie pora-
dze, jak mnie przyjma, czy w ogéle bede wiedziala jak dang rzecz wykonad, czy si¢ nie po-
myle, czy czegos zle nie zrobie, czy kto§ mnie potraktuje powaznie.

A oto fragment dziennika badacza.

Niedziela, godz. 22, dzien przed rozpoczeciem pracy. Musze przyznal, ze jestem zanie-
pokojona. Nie, to zle stowo, jestem zdenerwowana, zestresowana. Jak bedzie wygladal ten
pierwszy dzien? Jak zostane przyjeta przez wspdtpracownikéw? Oby tylko nie popelnic ja-
kiej$ gafy. Pomimo tego, ze nie zapominam o ,tozsamosci badacza” i w jakim celu tam si¢
udaje, to jednak dopadl mnie ten lek przed nowa sytuacja.

Ciekawa rzeczg jest postrzeganie pierwszego dnia w pracy nie tylko jako tego je-
dynego, ale w szerszej perspektywie czasowe;.

Ten pierwszy dzien to tak naprawde pierwszy tydzien, albo i dluzej, bo i tak tego pierw-
szego dnia nie poznasz wszystkich, nie porozmawiasz ze wszystkimi, nie dowiesz si¢ gdzie co
jest.

7 K. Charmaz, Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po analizie jakosciowej, thum.
B. Komorowska, Warszawa 2009, s. 34.



W labiryncie symboli i znaczen - o uczeniu si¢ miejsca pracy 29

Pierwszy dzien... hmm... doskonale pamietam ten pierwszy okres, pierwszy czas, moze
tydzien to byl, moze dwa? Posadzili mnie tam na gérze u Iwony, zmajstrowali biurko, ale to
tylko na chwile, bo to byl czas tych przeprowadzek, nie miatam swojego stalego miejsca, nie
mialam komputera, jak chcialam popracowa¢ to chodzitam tam na to puste miejsce, w tym
pokoju, gdzie pracowaty Ewa i Dorota. Na jakie$ dziwne zebrania ciggle chodzitam, nie wie-
dzialam po co, nie wiedzialam gdzie mam ié¢, bo np. padalo haslo ,loza”, co za loza? Ten
czas byt dla mnie taki obserwatorski, czas obserwacji — ,0 co chodzi?”, ,,0 co tu chodzi?”
Wiadomo, na poczatku cztowiek jest taki zdezorientowany, nie wie za co ma si¢ zlapaé, nie
wie jakie ma obowiazki.

Problemy zwigzane z pierwszym dniem to takze problemy zwigzane z autopre-
zentacjg, a takze z pewnym wymiarem potrzeb fizjologicznych cztowieka.

Przysztam do pracy na 9. ... Aaa, nie wiedzialtam jak mam si¢ ubra¢. Nie wiedzialam czy
moge np. dzinsy ubra¢, czy mam marynarke nosi¢ czy nie? W koncu ubratam sie tak bardzo
neutralnie bo wiesz, jak Cie widza, tak Ci¢ odbieraja, a jak jeszcze nie znajg i zobacza kogos
wbitego w kostium, to wiesz, ,,bez zelazka na kant nie podchodz”.

O wszystko musialam pytaé, nic nie wiedzialam, pamietam mialam p6j$¢ po podpis do
pani Ani z inwestycji, musialam pyta¢, gdzie to jest, jak ta Pani wyglada, zle si¢ z tym czulam.
Jak glupol jakis. A nawet o jedzenie musialam pyta¢, o kawe, jak tu jest, czy jest przerwa, czy
jak?

Jak juz dostalam to biurko i informatyk podlaczyl mi komputer, naprawde mily czto-
wiek, najmilsza osoba jakg tego dnia poznatam, to pamietam pytalam jeszcze o kawe. Bylam
w pokoju z takg Ewelina, ona miata swdj kubek, swoja kawe, swdj pltyn do naczyn i wszystko
miala w szufladzie. Wiec zapytatam grzecznie jak tu generalnie jest. Trzeba bylo zapytac.

Powyzsze wypowiedzi zakreslajg pewien abstrakcyjny obraz chaosu, z ktérym
musi poradzi¢ sobie nowy pracownik. Musi on odnalez¢ gtéwny szlak poruszania
sie w tym nieznanym miejscu. Problemy typu: ,kto jest kim”, ,gdzie co jest”, ,jak
mam sie zaprezentowac”, ,jakie podstawowe zasady dnia codziennego obowigzuja”,
dominujg w tym pierwszym okresie. Odnoszac te problemy do wymiaréw kultury
i procesu uczenia sie, mozna powiedzie¢, ze w sytuacjach, jakie generuje pierwszy
dzieni, uczenie si¢ dotyczy rozpoznania grupy fizycznych symboli. Sg one mocno
zwigzane z wizerunkiem nowego pracownika, ktéry zdaje sobie sprawe z oczekiwan
spolecznych i wymagan, jakie stawia mu srodowisko pracy. Wiedze o tych oczeki-
waniach czerpie z doswiadczenia, jakie zdobyt w poprzedniej pracy, chociaz uwa-
zam, ze to doswiadczanie — w ujeciu czasownikowym - tego pierwszego dnia czy
okresu stanowi¢ bedzie podstawe do dalszego uczenia sie i dalszych dziatan. O do-
$wiadczaniu jako ,,stanie bycia czlowieka we wlasciwych mu relacjach ze $wiatem™®
pisze John Heron. Zwraca on uwage na to, ze dos§wiadczenie ma charakter dyna-
miczny, jest bytem ciggle zmieniajacym sie i ,stajacym si¢”; jest zbudowane nie
z wiedzy, ale z ,wiedzenia”. Stany emocjonalne s3 podstawowym elementem do-

8 J. Heron, Feeling and Personhood: Psychology in Another Key, Newbury Park 1992, [cyt. za:]
M. Malewski, op. cit., s. 40.
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$wiadczanych ,stanéw wiedzenia”, sg one ,nastepstwem indywidualnych perspek-
tyw poznawczych przyjmowanych przez jednostke™.

Skladniki emocjonalne stanowig najglebszy wzor funkcjonowania psychiki czlo-
wieka. Heron nazywa go wzorem afektywnym. Na nim zbudowane sg wzory: wy-
obrazeniowy, pojeciowy i praktyczny tworzace forme piramidy. Lokuja sie one po-
miedzy indywiduacyjnym i partycypacyjnym wymiarem funkcjonowania psychiki
czlowieka. I w zaleznosci od tego, w jakiej sytuacji bedzie dominowal jeden z nich,
zostang uruchomione odpowiednie mechanizmy regulacyjne. Jesli na poziomie
afektywnym dominowal bedzie perspektywa indywidualna, zintensyfikuje ona
emocje, natomiast jesli przewaza¢ bedzie perspektywa uczestnictwa spotecznego,
wowczas mozna mowi¢ o uczuciach zwigzanych ze ,zdolno$cig psychicznego
uczestnictwa w szerszej istocie bycia. Jest to domena empatii, przynaleznosci,
uczestnictwa, obecnoéci, rezonowania™.

Uwazam, ze uczucia, o ktérych opowiadali respondenci, zwigzane sg z nabywa-
niem zdolnosci psychicznego uczestnictwa w spolecznosci. Budowanie wiedzy na
tym etapie to do$wiadczanie przede wszystkim wrazeniowe. Jest to jeden z elemen-
téw budujacych uczenie si¢ kultury w tej fazie.

Odczuwana dezorientacja wynika z subiektywnie do$wiadczanego braku miejsca
w strukturze organizacji. To poczatkowe peryferyjne uczestnictwo jest mato istotne
dla organizacji, dlatego nie jest ono wyraznie zdefiniowane. W konsekwencji nie s
znane obowiazki zawodowe ani to, jakie relacje powinny wynika¢ z ich realizacji
z innymi osobami. Te niejasnosci rodza zagubienie i czynno$ciowe, i personalne,
a nowi pracownicy majg dwie mozliwoéci — albo samemu zdefiniowa¢ swoja pozycje
i narzuci¢ ja otoczeniu, albo czeka¢ az zdefiniujg ja inni.

Nawigzywanie relacji

Kolejnym krokiem, jaki wylonilam z opowie$ci o pierwszym okresie pracy, jest
uczenie si¢ budowania i nawigzywania relacji z innymi ludzmi. Na relacje te chcia-
tabym spojrze¢ przez pryzmat sytuacji, w jakich znalezli si¢ nowi pracownicy. Chce
przedstawi¢ dwie rdzne sytuacje. Jedna z nich pochodzi z wywiadu, w drugiej nato-
miast uczestniczytam.

A jeszcze moge opowiedzie¢ Ci taka anegdote, bo wiadomo ten pierwszy czas w pracy to
sie tak dokladnie pamieta. Szef wystat mnie, zebym zrobita ksero, a wiadomo, kazda maszyna
do ksera jest inna. Wczesniej obstugiwalam juz ksero, miatam jakie$ dos$wiadczenie. No
i posztam i nie mogtam sobie poradzi¢, bo tam trzeba byto wprowadzi¢ jaki$ kod, a ja go nie

znalam. A ksero byto w drugim budynku, w drugim obiekcie, gdzie nie bylo osob, ktére ja
znam z mojego biura czy z pobliskich biur i nie moglam do niego trafi¢, bo stalo w jakims

° Ibidem.
10 Thidem.
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ciemnym, bocznym korytarzu. No i podeszta do mnie jakas pani z marketingu i od razu,
nawet nie zapytala, kto ja jestem, co ja tu robie, tylko powiedziala ,, Ty glupolu, nie wiesz jak
sie ksero robi?” yyyy, nie glupolu, gamoniu! Gamoniu powiedziala, bo to bylo jej stéwko!
»1y gamoniu pokaze ci”. Pamietam, tak si¢ wtedy zestresowatam tym, ze kto§ nazwal mnie
gamoniem, ale jak si¢ pdzniej okazalo, ona miala po prostu taki styl bycia, luzny, bardzo
bezposredni. Ale wtedy, to si¢ wystraszylam, bo nie znalam tej pani i nie wiedziatam, ze to
»gamoniu”, to raczej w takim pieszczotliwym znaczeniu.

Dzi$ mieliémy w pracy malg uroczystos¢. Imieniny szefa, czyli kierownika dziatu. Ludzie
juz od tygodnia Zyja tym wydarzeniem. Zbierane byly pienigzki na prezent, prowadzone byly
dyskusje na temat tego, co i za ile kupi¢. Podczas tych rozméw, jedna z oséb kilkakrotnie
zwracala uwage na to, Ze znéw majg ten sam problem, ze trzeba skonczy¢ z tym kupowaniem
prezentéw, bo ciagle sie na kogo$ sklada. Jej stowa ,ulatywaly w przestrzen”, nikt ich nie
skomentowal, nie zostala podjeta kontynuacja tego tematu, po prostu uwagi te zostaly przez
grupe zignorowane. Kilkakrotnie, w formie zartobliwego pytania, pojawiala si¢ kwestia §le-
dzika. ,,Noo, juz niedlugo $ledzika dobrego zjemy”, ,,Sledzik dobry bedzie”. Na te uwagi szef
reagowal u$miechem na twarzy, ale nie podejmowal tematu. Jest listopad, wiec haslo ,sle-
dzik” wydalo mi si¢ co najmniej dziwne. Przeciez do ,,lutowego §ledzika” jeszcze duzo czasu.
Zapytalam wiec cichaczem Ewy (osoby z ktdrg bytam najbardziej zzyta) o co chodzi z tym
$ledzikiem? Okazalo sie, ze od kilku lat szef z okazji swoich imienin przynosi oprécz ciastek
takze pysznego $ledzia. Ale nie tylko o tym chcialam pisaé. Przyjecie odbylo sie w pokoju
socjalnym, przy zastawionym stole. Sledzia nie zabraklo. Poszliémy tam calym dziatem. Byl
wérod nas i Marek. Nowy pracownik. Jest z nami od dwodch tygodni. Marek dat sie juz po-
zna¢ i byl odbierany przez zesp6t jako osoba zarozumiata, ,wszystkowiedzgca”, ale jednocze-
$nie zadajaca mnostwo pytan. Niestety tylko zadajaca pytania, bo odpowiedzi nie wystuchi-
wal do konca, szybko przerywajac wspolrozmoéwcy stowami ,,no przeciez wiem”. Ludzi bar-
dzo ten sposéb bycia denerwowal, nie zjednat sobie w tym czasie sympatii innych.

Pod koniec ,,przyjecia” Marek, jak dotagd milczacy, zaczat swoim zwyczajem zadawad py-
tania. Jednak dotknat bardzo niebezpiecznego obszaru - zarzadu. W tej firmie o zarzadzie
nie moéwi si¢ jawnie, w grupie. To tabu, ktére poruszane jest jedynie w rozmowach indywi-
dualnych, ,.face to face”. Marek zapytal wiec ,,A dlaczego nie ma tu z nami pani Wladystawy?
Nie przychodzi? A co z szefowa? Nie przychodzi na takie uroczystoéci?” Przy stole zapadta
cisza. Pani Alicja i Weronika wstaly od stotu pod pretekstem umycia naczyn. Padty ogélni-
kowe odpowiedzi: ,No wiesz, nie przychodza, zarzad to zarzad, oni majg swoje imprezy
i swoje towarzystwo” ; ,,Nie no, zyczenia sktadajg, tylko nie siedza z nami”; ,,No po prostu tak
jest”. Zauwazylam, ze odpowiedzi te byly udzielane nadzwyczaj niechetnie. Marek odpart na
to: ,,No, ja si¢ pytam, bo nie znam tu waszych zwyczajow, nie wiem, jak mialbym sie zacho-
wag, jak ja co$ bede robil, no i pytam, zeby nie popelnic¢ en face”. Znéw zapadta cisza, prze-
rywana tylko chichotem o0sé6b, ktére zmywaly naczynia. Tak, Marek nie chcac popelni¢ faux
pas wlaénie je popelnil. Przejezyczyt sie. A w tej spolecznosci taka gafa nie ujdzie na sucho.
W tym momencie impreza bardzo szybko skonczyla sie, ludzie zaczeli wstawaé od stotu,
sprzata¢. Atmosfera zrobila sie lekko nerwowa, ale tylko dlatego, ze ludzie starali si¢ po-
wstrzymac $miech. Patrzylismy na siebie znaczaco a kaciki ust lekko nam drzaly. Kiedy pot
godziny po tym zdarzeniu posztam do sekretariatu zanie$¢ poczte do wyslania pani Kasia,
nieobecna na uroczysto$ci, powitala mnie radosnym u$miechem i sfowami ,,Jak tam wasz en
face?”. Okazalo sig, ze w firmie, gdzie mam mozliwo$¢ obserwacji kulejacej komunikacji
i wielu w niej blokad, ta informacja rozprzestrzeniata si¢ wyjatkowo szybko. Cata firma od
ksiegowosci po dzial techniczny wiedziala o tej gafie. I tym sposobem Marek otrzymat pseu-
donim ,,En face”.

W przedstawionych powyzej historiach mozna dostrzec calg game symboli kul-
turowych. Poczynajac od probleméw zwiagzanych z symbolika fizyczna, czyli nie-
znajomoscig przestrzeni fizycznej obiektu (,nie wiedzialam gdzie stato to ksero”),
poprzez symbole jezykowe, behawioralne i osobowe.
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Typ symboli jezykowych wigze si¢ ze specyficznym stylem porozumiewania
i sposobami odnoszenia si¢ ludzi do siebie. Historia pierwsza pokazuje, jak pewien
specyficzny zwrot jezykowy (,ty gamoniu”) zostal niewlasciwie zinterpretowany.
Zostal on odebrany jako krytyka i nagana. Jest to zrozumiale, gdyz niesie on ze soba
negatywny wydzwiek. Jednak ,jak si¢ pozniej okazalo”, taki byt sposéb odnoszenia
sie starszych pracownic do mlodych, byta to forma Zartobliwa wyrazajaca troske
i zainteresowanie. Jednakze nieznajomos$¢ pewnego specyficznego stylu moéwienia,
czy tez zakodowanej informacji, spowodowala, Ze na tym poczatkowym etapie
kontekst nie byt mozliwy do odczytania. Nowa pracownica nie miata dos§wiadczen
pomocnych w interpretacji przekazu, a dopiero je zdobywata. Podobnie wyglada
sytuacja z hastem ,,$ledzik” — nowa osoba w zespole, nie znajac obyczajow panuja-
cych w tym miejscu nie jest w stanie zrozumie¢ przekazu, w tym przypadku dodat-
kowo zakamuflowano Zartobliwym stylem.

Druga historia pokazuje, jak w firmie rodzg si¢ anegdoty i opowiesci, ktore sg
wyjatkowo wazne w procesie uczenia si¢ kultury, gdyz moéwiag o tym, co jest akcep-
towalne, a czego nie mozna tolerowa¢. Ponadto opis tej sytuacji pokazuje cale bo-
gactwo symboli kulturowych. Po pierwsze rytual i ceremonie, czyli sposéb obcho-
dzenia uroczystosci. To jest bardzo wazny element tej kultury i odwzorowuje pewng
specytike relacji pomiedzy ludzmi. Trzeba sie nauczy¢ sposobu bycia i zachowania
podczas rytuatéw. W tej kulturze uderzajace jest to, ze codzienne relacje pomiedzy
ludZmi sg do$¢ chtodne, atmosfere budujg wzajemne sympatie i antypatie, mimo to
jest ona bardzo ceremonialna. Z mojego punktu widzenia wyglada to tak, jakby
rytualy tworzyly nowa kategorie sytuacji spolecznej. Sa to $wieta, do ktérych ludzie
sie przygotowuja, oczekuja, ze bedzie to czas mile spedzony z dala od obowiazkdéw.
Symbolike tych ceremonii mogltabym poréwna¢ do innego symbolu - zasiadania
przy stole wigilijnym - sytuacji, podczas ktérej nikng spory. Podczas tych spotkan
trzeba wiec umie¢ zachowywac¢ sie w sposéb odpowiedni, nie poruszaé drazliwych
tematow, czyli tabu (,,0 zarzadzie si¢ nie dyskutuje”). Jest to dobra sytuacja do za-
prezentowania siebie, swojej osobowosci, pokazania drugiej strony medalu, czyli
pokazania si¢, od - jak nazywaja to sami czlonkowie tego zespotu - ,ludzkiej stro-
ny”. Podczas tych uroczystosci przewazaja tematy osobiste lub neutralne, takie jak
kultura, polityka, moda.

Na etapie wejscia, podczas pierwszych kontaktow z sytuacja ceremonialng, ucze-
nie sie zndéw przyjmuje forme uczenia si¢ opartego na emocjach. Powolujac sie¢
w dalszym ciggu na uczenie si¢ emocjonalne J. Herona, jednostka doswiadcza gtéw-
nie na poziomie afektywnym, gdzie dominuje empatia i uczestnictwo'!.

1 Ibidem.
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Stopniowanie zadan

W opowiesciach dotyczgcych pierwszych dni w pracy jeden z przewodnich tematow
dotyczyl obowigzkéw pracowniczych.

Na poczatku robitam wszystkie sprawy, ktore byly malo wazne, ale byto tego bardzo du-
zo. No, mysle, ze na poczatku wszyscy maja takie obowigzki, jak bieganie po pisma, czy
z pismem po podpis, kserowanie. Jak zaczelam tu pracowa¢, to akurat byly przygotowania do
targdw i przez jakie§ moze pierwsze 3 tygodnie, wlasnie takie, przede wszystkim, rzeczy
robitam. Ale pézniej, jako$ tak wyszlo, okazalo sig, Ze jestem bystra i ze szybko ucze si¢
nowych rzeczy. Wtedy pani Lucja data mi szanse: ,,Jak Ty tak szybko wszystko lapiesz to
pomozesz mi w targach”. Opanowatam szybko program komputerowy do obstugi targow
i zaczetam obstugiwaé wystawcow. Potem szybko nauczytam si¢ programu do obstugi faktur
i doszty mi nowe obowiazki;

Potem rozmawiatam z szefowg i dostalam pierwsze zadanie. No wiadomo, jakie zadanie
daje sie¢ nowemu pracownikowi — byle bzdure, zeby si¢ wdrozyl, a reszta tych powazniejszych
rzeczy to stopniowo, to przyjdzie pdzniej. Na poczatku szukalam czego$ w internacie, jakies
pisma pisatam, notatki. Pdzniej przyszedt czas na powazne artykuty do prasy.

Raczej $mieszyl mnie ten chaos niz denerwowal. Nie denerwowalto mnie, bo nie miatam
jeszcze wtedy obowigzkow, wiec nie musiatam sie frustrowaé. Na poczatku miatam niewiele
pracy. Tak ironicznie na to wszystko patrzytam. [..] Zaobserwowalam dziwng atmosfere -
ogolne lenistwo, ogdlne niezadowolenie [...] i nie wiem jak to nazwa¢, ale taka dziwng at-
mosfere... Takie szkolne zachowania... Ktos sie lubi, kto$ si¢ nie lubi. [...] Nie wiedziatam, jak
sie w tym wszystkim zachowal. Powiedzie¢ czy nie powiedzie¢? Ruszy¢ czy nie ruszy¢? Nie
wiedzialam, jak mam sie¢ zachowywac. [...] Dla mnie to brak zarzadzania. Cale studia $mia-
tam sie z procesu zarzadzania, pracowalam wczes$niej w zarzadzaniu, a teraz tu nagle do-
strzegam, ze nie ma potrzeby zarzadzania. [...] Ale ja si¢ juz tego zarzadzania tak nauczytam,
ze sama sobg zarzadzam. Potrafie to zrobi¢. Moim bezposrednim szefem jest pani prezes
i gtupio byloby, zeby ona przychodzita i méwila mi, co mam robi¢. Stwierdzitam, ze najma-
drzej i najrozsadniej, w tej sytuacji, bedzie, jak sama zaczne sobie stopniowa¢ i organizowa¢
nowe obowigzki. Teraz juz jestem tak zajeta, ze nie mam czasu na wglebianie si¢ w atmosfere.

Ten pierwszy okres, to bylo tak okolo dwdch tygodni nie mialam swoich obowiazkdéw.
Wykonywalam tak monotonne i proste rzeczy, ze to mnie bardziej meczyto, martwito, nu-
zylo. Martwilo chyba najbardziej.

Stopniowanie zadan i obowigzkow to kolejny charakterystyczny krok etapu wej-
$cia. Pracownikowi daje si¢ szanse na wdrozenie do pracy, stopniowe zapoznanie si¢
z zakresem obowigzkow. Jest to czas, kiedy pracownik przede wszystkim obserwuje
innych, dowiaduje sie, jakie zachowania sg najbardziej pozgdane w firmie i jakich
wymaga sie od niego kompetencji. Ten czas wdrozenia posiada rdwniez druga stro-
ne zwigzang z obserwacja nowego pracownika przez wspoipracownikéw. Proste,
nieskomplikowane zadania dajg si¢ fatwo obserwowac i mozna je jednoznacznie
oceni¢. Na nowego patrzy sie przez pryzmat zaangazowania, jego mozliwosci, po-
stawy i podejécia do pracy, a takze ocenia si¢ jego zachowanie wobec innych pra-
cownikéw. Jesli te poczatkowe oceny sa pozytywne, jesli zaangazowanie pomimo
zajmowania sie blahymi czynnosciami byto wysokie, a praca wykonana zostala rze-
telnie, to nowo zatrudnieni otrzymywali bardziej odpowiedzialne zadania. Otwie-
raly one przed pracownikami nowe szanse na ugruntowanie, a nawet wzmocnienie
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swojej pozycji. Jedli i na tym etapie oceny s3 pozytywne, umacniaja one pozycje
odpowiedzialnego, zaangazowanego pracownika, ktéremu mozna juz zleca¢ samo-
dzielne zadania. Taki efekt Edgar Schein nazywa spiralg sukcesu w miejscu pracy,
ktéra prowadzi do rozwoju kariery zawodowe;j'2.

W tym momencie etapu wejécia mamy juz do czynienia z praktykowaniem.
Z uczeniem si¢ przez praktykowanie Iaczy si¢ koncepcja peryferyjnego uczestnictwa.
Mianowicie nowy czlonek zespotu pracowniczego uczy si¢ w spotecznosci, ktora jest
$wiadoma tego, ze jest to osoba poczatkujaca, rozpoczynajaca swoja nauke
z peryferyjnej pozycji i poprzez rézne formy aktywnosci zdobywajaca rézne umie-
jetnosci®.

Modelowa koncepcja peryferyjnego uczestnictwa zaklada, ze do$wiadczeni pra-
cownicy przekazujg wiedze tym mniej doswiadczonym. Jednakze nie zaobserwo-
waltam, ani nie do$wiadczylam w tej firmie takiej zaleznosci. Mlodzi sg od poczatku
pozostawieni samym sobie. To nowicjusze s3 grupg najbardziej aktywna, poszuku-
jaca podstawowych informacji potrzebnych do wykonania zadania. To aktywne
uczestnictwo pozwala im zdobywa¢ do$wiadczenie i kreowa¢ swoja rolg pracowni-
czg. Od starszych najczesciej slyszy sie. ,,A co ci bede opowiada¢ — przekonasz si¢
sama o wszystkim w ferworze walki”. Do$wiadczeni pracownicy tworzg swoistego
rodzaju bilans zyskéw i strat, stwierdzajac, ze proces przekazywania wiedzy jest
nieoplacalny i zbyt czasochtonny. ,Nie mam teraz czasu na wprowadzenie cig
w szczegdly”; ,Zanim ja ci to wszystko opowiem, to strace mndstwo czasu”; ,,Gdy-
bym musiata ci to wszystko ttumaczy¢, to nie nadazylabym z aktualng robota”.

Ta charakterystyczna postawa wynika z warto$ci przyjetej w tej kulturze, a mia-
nowicie samodzielnoséci. Samodzielnos¢ to jest ta wartos$¢, do ktorej ludzie dgzg, jest
ona bardzo czgsto podkreslanym walorem, to na jej podstawie docenia sie prace
innych. Ale jednoczeénie jest ona skuteczna blokada w zadaniach wymagajacych
wspotpracy. Dlatego tez stopniowanie trudnosci zadann nowego pracownika odbywa
sie pod katem ocenienia jego samodzielnosci.

Uczenie si¢ na etapie wejscia

Patrzac calo$ciowo na etap wejscia widzimy, Ze jest on nasycony czynnikami kultu-
rowymi. Nowicjusze, rozpoczynajgc swoj spacer po korytarzach kulturowego labi-
ryntu, muszg nauczy¢ si¢ pewnych zdolnosci dziatania. Michel Crozier i Erhard
Friedberg kulture traktujg jako ,calo$¢ skomponowang z poznawczych, emocjonal-

12 E. Schein, Process consultation: Its rolein organization development, Reading, MA, 1969,
[cyt. za:] ML.S. Knowles, E.F. Holton II, R.A. Swanson, Edukacja dorostych, Warszawa 2009, s. 282.

3 K. lleris, Trzy wymiary uczenia sie. Poznawcze, emocjonalne i spoleczne ramy wspotczesnej
teorii uczenia sig, Wroctaw 2006, s. 192-193.
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nych, intelektualnych i miedzyludzkich elementéw zycia psychicznego i umystowe-
go; jako instrument, jako caloksztalt zdolnosci, ktore jednostka nabywa, wykorzy-
stuje i przetwarza uczestniczac w procesach wymiany spolecznej”'.

Takie rozumienie kultury uwypukla dzialajaca jednostke. Pojecie zdolnosci
dzialania mozna odnie$¢ do jednostek, grup spolecznych, a takze organizacji. Jak
pisza autorzy,

[...] zdolnosci indywidualne nabywane sa w trakcie dzialania jednostki w réznorodnych
obszarach kultury [...] stanowigcych §rodowiska, w ktérych przebiega proces jej uczenia sie
i uspotecznienia. Zdolnosci grupowe i organizacyjne [..] powstaja w efekcie wytworzenia
struktur dzialania zespolowego okreélagqcych instrumenty tego dziatania i ograniczajacych
obszar dowolnego eksperymentowania'.

Biorac pod uwage to podejscie, mysle, Ze uczenie si¢ nowego pracownika na eta-
pie wejscia jest procesem aktywnym, w ktérym pokonuje on trudnosci pojawiajace
sie w trakcie dzialania. Nieustannie uczy si¢ on postugiwania kulturowymi instru-
mentami, ktére moze wykorzystywaé do rozwigzywania napotkanych w dziataniu
problemoéw, bierze takze pod uwage szanse i ograniczenia, jakie moga pojawi¢ sie
w sytuacji dzialania'e.

Podstawg uczenia si¢ jest wiec bycie w dzialaniu, ktore ksztattuje doswiadczanie
rozumiane jako ,,stan bycia cztowieka we wlasciwych mu relacjach ze $wiatem”.

Uczenie si¢ kultury jest procesem nieuswiadamianym przez jednostke. Respon-
denci, opowiadajac o tym, czego si¢ nauczyli w pierwszym okresie, wskazywali na
umiejetnoéci praktyczno-techniczne, takie jak nauczenie si¢ obstugi programéw
komputerowych i urzadzen biurowych. Pojawialy si¢ takze odpowiedzi typu ,nie
wiem, czego si¢ w tym okresie nauczytam”, albo ,,na poczatku to chyba niewiele”.

Pierwszy etap w pracy jest wspominany raczej w wymiarze emocjonalnym, jako
naturalny proces zapoznawania si¢ z otoczeniem, jako ,»CO$ nieuniknionego, co
trzeba przejs¢”.

By¢ moze nieuswiadamianie uczenia si¢ proceséw kulturowych wynika ze zbyt
duzej racjonalnosci codziennoséci miejsca pracy. Obawy, jakie towarzysza ludziom
przed pierwszym dniem w pracy, dotycza takze sfery praktycznej: ,batam sie, czy
bede wiedziata jak dang rzecz wykonad, czy czego$ Zle nie zrobie, czy si¢ nie pomy-
le”. Rowniez kompetencje techniczne wskazywane sa jako walory: ,,okazalo sie, ze
jestem bystra, bo szybko opanowatam program obstugi targow”.

Czeste odwolywanie sie do rutynowych praktyk, fragmentaryzacja codziennego
zycia pracy powoduje, ze racjonalizujemy nasza $wiadomo$¢. Zjawisko to Thomas

4 M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system, ograniczenia dzialania zespotowego, ttum.
K. Bolesta-Kukutka, Warszawa 1982, s. 193.

15 Ibidem.

16 Ibidem.
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Leithauser nazywa ,$wiadomoscig potoczng”"’. Autor ten zwraca uwage na to, ze
wspolczesne zycie codzienne jest charakteryzowane jako cykl nastepujacych po
sobie sytuacji majacych swoje znaczenia, lecz postrzeganych jako niepowigzane ze
sobg. Swiadomos¢ potoczna rozumiana jest jako struktura psychiczna, ktéra ,,pod-
trzymuje poszczegdlne tematy w odpowiednich horyzontach, wyznaczonych przez
sytuacje zycia codziennego'®. Schematy wplywaja na to, Ze rutynowo interpretuje-
my rozproszone w naszej codziennosci watki tematyczne bez koniecznosci refleksji.

Uczenie si¢ kultury jest procesem tak naturalnym, tak mocno zanurzonym
w codziennosci, ze cztowiek traktuje je niemal w sposob automatyczny, nawykowy.
Postuze sie tu stowami Edwarda T. Halla:

[...] wszystko, czym cztowiek jest i co robi, modyfikowane jest przez proces uczenia sie,
ktéry czyni czlowieka i jego zachowania bardziej elastycznymi. Raz przyswojone wzory za-
chowan, zwyczajowe reakcje, drogi interakcji, stopniowo przenikaja pod powierzchni¢ umy-
stu i, podobnie jak dowddca floty podwodnej, sprawujg kontrole z glebin. Ukryte $rodki
kontroli odbieramy zwykle jako cechy wrodzone, poniewaz s3 nie tylko wszechobecne, lecz
takze nawykowe'?.

Uczenie si¢ kultury miejsca pracy, pomimo tego, ze jest uczeniem si¢ nieuswia-
damianym, jest warunkiem koniecznym zrozumienia wielu sytuacji z codziennego
zycia spoteczno-zawodowego. Uczenie si¢ w tym poczatkowym etapie jest pozna-
waniem sie abecadla firmy. Im szybciej nowy pracownik zapozna si¢ z elementa-
rzem symboli i znaczen kulturowych, im szybciej rozszyfruje to medium zycia spo-
tecznego, tym szybciej nauczy sie specyficznych strategii wykonywania zadan,
rozwigzywania problemdw i rozumienia systemow nieformalnych.

In Maze of Symbols and Meanings - on Learning Ropes
Summary

The paper discusses learning social-cultural competencies during the first days at a new work-
place. The authoress focuses on the employee’s problems that stem from getting to know and
adopting to a new cultural space.

As the result of the research, conducted with the ethnography of an organization method and
the participant-observation technique, the authoress has distinguished three areas of learning,
characteristic of this period, referred to as: basic rules of getting around, building relationships,
gradation of assignments.

Learning at this stage concerns recognizing a group of cultural symbols; it is learning about
building relationships and affiliating with other people. By observing fellow workers a novice gets
to know which behaviours are most desired within a company and which competencies he or she
is required to possess. Learning about the culture is something that the individual is not made

17 T. Leithauser, Formen des Alltagsbewusstseins, Frankfurt 1976, [cyt. za:] K. Illeris, op. cit.,
s. 116.

8 Ibidem.

¥ E. Hall, Poza kulturg, ttum. E. GoZzdziak, Warszawa 2001, s. 50.
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aware of. It is perceived in an emotional dimension as a natural process of familiarizing oneself
with the environment. In spite of the fact that new workers are not being made aware of this
process, it enables them to understand many situations occurring in everyday socio-professional
life, i.e. specific strategies of completing assignments, solving problems and understanding infor-
mal systems.

Key words: workplace, learning the culture, cultural symbols



