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ySKultura” jest pojeciem, ktérego uzywa sie w licznych konteks-
tach. Z tej przyczyny nie da sie wskazac¢ jednej, obowigzujacej
definicji. Dzieki temu terminem ,kultura” mozna sie¢ postugiwac
na wielu polach, czesto na pierwszy rzut oka zupelnie ze sobag
niezwigzanych. Tak tez jest w przypadku panstwa i organizacji.
Wydawacé by sie moglo, ze rzeczywistoS¢é panstwowa i organiza-
cyjna rozni od siebie bardzo wiele — chociazby podstawowe cele
dzialalnosci i narzedzia stuzace do ich realizacji. Panstwem si¢
rzadzi, organizacja sie zarzadza. W panstwie sa elity sprawujace
wtadze, wybrane przez obywateli, w przedsiebiorstwie — menedze-
rowie, ktérzy do swoich stanowisk doszli dzieki doswiadczeniu
oraz kompetencjom. Warto jednak zauwazy¢, ze nie bez znaczenia
jest tutaj kultura. To dzieki niej mozliwe jest uchwycenie specy-
fiki danego kraju czy organizacji, co z kolei pozwala je odr6znic¢
od innych form zycia zbiorowego.

Katarzyna Borzym — doktorantka w Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoly Giéwnej
Handlowej, studentka psychologii i filozofii w Kolegium Miedzyobszarowych Indywidualnych
Studiéw Humanistycznych i Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego.
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Celem niniejszego artykutu jest zestawienie dwoch perspektyw
badawczych — kulturalizmu szkoly z Birmingham oraz koncepcji
kultury przedsiebiorstwa. Nie chodzi jednak o ich poréwnywanie,
ale raczej dostrzezenie pewnych zaleznosci. Przedstawiciele szko-
ly z Birmingham podkreslali przede wszystkim zasadno$é¢ bada-
nia kultury popularnej i swoiScie rozumianego zycia codziennego.
Ich zdaniem, dzieki manipulacji tymi czynnikami utrwala sie he-
gemoniczna pozycja grupy dominujacej. W organizacji specyficzna
kultura przejawia sie na wiele sposob6éw, m.in. w obranej strategii
czy tez w drobniejszych rzeczach, np. schematach komunikacji
miedzy czlonkami przedsiebiorstwa. Jednoczesnie wielu badaczy
(m.in. Geert Hofstede) zauwaza analogie miedzy kulturg tworzona
na poziomie panstwa (a wiec ta, ktora badali przedstawiciele szko-
ly z Birmingham) a kultura organizacyjna. Prezentacja tych dwoch
perspektyw stanowi¢ moze punkt wyjscia do dalszych studiow nad
zaleznoscia miedzy panstwami a organizacjami, a takze — miedzy
wladza a zarzadzaniem.

Szkola z Birmingham - narodziny kulturalizmu

Centre for Contemporary Cultural Studies (dalej — CCCS) po-
wstalo w 1964 roku przy Uniwersytecie w Birmingham w dos¢
specyficznym momencie dla Wielkiej Brytanii. Jak zauwaza Mi-
chat Wréblewski, wplynely na to liczne czynniki polityczne i eko-
nomiczne, ktoére spowodowaly poglebianie sie kryzysu, w jakim
Wielka Brytania znalazla sie¢ po II wojnie swiatowej!. Wowczas
bowiem odrodzily sie stare konflikty na gruncie politycznym i spo-
lecznym, choé¢ wydawalo sie, ze zostaly one juz kiedy$ rozwiaza-
ne. Wspomniane czynniki wywolujace chaos wewnetrzny to m.in.
postepujacy spadek pozycji kraju na arenie miedzynarodowej.

I M. Wréblewski: Od kultury do tego, co kulturowe — o szkole z Birmingham, w: M. Wroblew-
ski (red.): Kultura i hegemonia. Antologia tekstéow szkoly z Birmingham, Wydawnictwo Na-
ukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2012, s. 21.
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W powojennej Europie i na $§wiecie znacznie zmienil sie uktad sit,
co doprowadzito do utraty pozycji lidera przez Wielka Brytanie.
Swiat podzielit sie na dwa gléwne obozy: jeden majacy stolice
w Waszyngtonie, a drugi — w Moskwie, i to w nich zapadaly de-
cyzje o strategicznym znaczeniu dla wszystkich panstw. Londyn
musial wiec pogodzi¢ sie z utrata wplywoéw. Co wiecej, stopniowa
dekolonizacja znacznych obszaréw Afryki i Azji (utrata Indii i Pa-
kistanu byly szczegélnie dotkliwg stratg) dodatkowo ograniczy-
la wplywy Wielkiej Brytanii. Konflikt sueski potwierdzil zmierzch
Imperium Brytyjskiego. Niestabilnej sytuacji na arenie miedzy-
narodowej towarzyszyl takze wzrost tendencji separatystycznych
w Walii, Szkocji i Irlandii. Dawne Imperium Brytyjskie powoli od-
chodzilo w przesztosé.

Spadek znaczenia Wielkiej Brytanii na arenie miedzynarodowej
w okresie powojennym to tylko jeden z czynnikéw, ktére dopro-
wadzity do kryzysu tego kraju po 1945 roku. Schylek lat czter-
dziestych i lata pieédziesiate to okres tzw. polityki konsensusu,
przejawiajacej sie m.in. szeroko zakrojonym interwencjonizmem
gospodarczym. Zniszczenia wojenne mialy by¢ naprawiane dzieki
nacjonalizacji przemyshu i tworzeniu nowych miejsc pracy. Z bie-
giem czasu sytuacja ekonomiczna Brytyjczykéw znacznie sie po-
prawila: uksztaltowalo sie spoteczenstwo dobrobytu. Konsekwen-
cja tego bylo — przynajmniej na pozér - zlikwidowanie istniejacych
wczesniej podziatow klasowych. Jak czytamy u Richarda Hoggarta:

Czesto mowi sig, ze nie ma juz w Anglii klasy pracujacej, ze miata miejsce
bezkrwawa rewolucja, ktéra tak bardzo zmniejszyla réznice spoleczne,
ze juz teraz wiekszos¢ z nas zamieszkuje niemal zupelnie plaska row-
nine, réownine od nizszej klasy Sredniej do klasy Sredniej?.

Jak z kolei zauwaza Stuart Hall, jeden z czolowych przedsta-
wicieli szkoty z Birmingham, narodziny studiéw kulturowych nie-
odlacznie wiaza sie z wymienionymi uwarunkowaniami historycz-
nymi. Pisal on m.in.:

2 R. Hoggart: The use of literacy, Penguin Books, London 1958, s. 3.
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Dla mnie, studia kulturowe tak naprawde zaczynaja sie¢ od debaty nad
natura spotecznej i kulturowej zmiany w powojennej Wielkiej Brytanii.
Préba zwrocenia sie w kierunku manifestujacego sie roztamu tradycyij-
nej kultury, zwlaszcza tradycyjnych kultur klasowych, polegata przede
wszystkim na odnotowaniu wplywu nowych form dobrobytu i spoteczen-
stwa konsumpcyjnego na bardzo hierarchiczna i piramidowsa strukture
spoleczenstwa brytyjskiego®.

Podwaliny pod studia kulturowe kladziono jeszcze w latach
pieédziesiatych. Zdaniem Halla mozna wymieni¢ kilka prac o zna-
czeniu fundamentalnym dla CCCS. Sa to m.in. The Uses of Litera-
cy (1957) Richarda Hoggarta, Culture and Society (1958) oraz The
Long Revolution (1961) Raymonda Williamsa, a takze The Making
of the English Working Class (1963) Edwarda Palmera Thomp-
sona*. Wspélnym mianownikiem tych prac jest refleksja nad
spoteczenstwem brytyjskim i jego transformacja na tle waznych
zmian historycznych i politycznych. Chodzi tu przede wszystkim
o rzeczywisto$¢ powojenna i nowe wyzwania, jakie stawiala ona
przed Brytyjczykami. Rozwo6j gospodarczy z koniecznosci prowoko-
wal do dyskusji nad jego konsekwencjami spolecznymi, zwlaszcza
w kontekscie tradycyjnego podzialu na klasy spoteczne. Na ta-
kim gruncie wyrosta tzw. Nowa Lewica (New Left), z ktora w du-
zej mierze utozsamiano przywolanych wczesniej autorow. Z tego
tez wzgledu kierunek badan przyjety przez przedstawicieli CCCS
pozostawal w znacznej mierze spojny z panujaca orientacja No-
wej Lewicy. Jak zauwaza Ziauddin Sardar, koncentracja badaczy
skupionych w CCCS na mniejszoSciach (np. na subkulturach)
byta nastepstwem liberalnej polityki gabinetu Margaret Thatcher.
Za swoj cel uznali oni ukazanie, jak deregulacja i liberalizacja
rynku wplynela na te wtasnie grupy spoteczne®.

3 S. Hall: The Emergence of Cultural Studies and the Crisis of Humanities, ,The Humanities
as Social Technology” 1990, t. 53, s. 12.

4 S. Hall, D. Hobson, A. Lowe, P. Willis: Culture, Media, Language, Centre for Contemporary
Cultural Studies, University of Birmingham, Birmingham 1980, s. 3.

5 Z. Sardar: Introducing Cultural Studies, Totem Books, New York 1994, s. 41.
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Cechg charakterystyczng CCCS byla koncentracja na contempo-
rary, czyli na wspoétczesnosci. Chodzilo przede wszystkim o komen-
towanie aktualnej sytuacji. Przedstawiciele tej szkoly pozbawiali
sie wiec komfortu zachowania dystansu czasowego. Problem, jaki
wowczas sie zrodzil, polegal na tym, iz ich debata, co do zasady
akademicka, wykraczata poza mury uniwersyteckie, zmieniajac sie
w ozywiona dyskusje natury politycznej i publicystycznej. Z tego
powodu, jak stwierdza S. Hall, prace i wypowiedzi przedstawicieli
CCCS byty dalekie od akademickiej neutralnosci. Okresla je nawet
mianem interwencji kulturowych®. Zdaniem Zygmunta Baumana
przedstawiciele szkoly z Birmingham wiedli prym w ksztaltowaniu
nowego i rewolucyjnego dla tradycyjnej socjologii podejscia do ba-
dan nad spoteczenistwem’. Ich nowatorskie spojrzenie polegalo
m.in. na zwroéceniu uwagi na kulture popularng i zycie codzienne.
Akcent przesunieto wiec z kultury elit w kierunku kultury zwy-
ktych ludzi. Czlowiek przestal by¢ postrzegany jedynie jako bierny
produkt systemu, ktéry bezmyslnie powiela obowigzujaca kulture.
Dostrzezono jego aktywna role w tworzeniu kultury. Z tego powo-
du badacze koncentrowali sie przede wszystkim na kulturze mas,
a takze na subkulturach.

Zamkniecie CCCS w 2002 roku na swoj sposéb potozylo kres
dziatalnosci szkoly z Birmingham, chociaz same studia kulturowe
kontynuowano takze w innych osrodkach akademickich. Tematy-
ka refleksji i stosowana metodologia byly jednak w nich rézne,
trudno wiec mowic o jednolitym kierunku badan. Michal Wréblew-
ski wyréznia trzy cechy nurtéow wyrostych z tradycji intelektualne;j
szkoly z Birmingham. Chodzi o kulturalizm, strukturalizm oraz
teorie hegemonii.

ysKulturalizm” jest jednym z kluczowych poje¢ dla szkoty z Bir-
mingham. Sposob, w jaki rozumieli go poszczegolni przedstawiciele
szkoly, ulegal zmianom. Jedna z najbardziej precyzyjnych definicji
tego terminu stworzyl Hall. Okresla on kulture

6 S. Hall, D. Hobson, A. Lowe, P. Willis: Culture, Media, Language, Centre for Contemporary
Cultural Studies, s. 4.
7 Z. Bauman: Przedmowa, w: M. Wroblewski (red.): Kultura i hegemonia, s. 9.
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z jednej strony jako znaczenia i wartosci, ktére powstaja w obrebie
réznych grup i klas spolecznych na bazie ich historycznych warunkow
i relacji, a ktére maja za zadanie radzi¢ sobie z warunkami egzystencji
i by¢ na nie odpowiedzia; z drugiej zas jako zywa tradycje i praktyke,
dzieki ktéorym owo rozumienie jest wyrazanie i ucielesniane®.

W poczatkowych okresach funkcjonowania CCCS przyjmowano
relatywnie waskie — elitarystyczne rozumienie kultury. Z biegiem
czasu rozszerzono je do postaci kompleksowej, w ktorej kultura
miata stanowi¢ zbiér instytucji, praktyk, wartosci, a takze interak-
cji, proceséw, zachowan czy postaw. Kulturalizm szkoly z Birming-
ham zawsze analizowano w odniesieniu do polityki. Innymi stowy,
badacze tej szkoly stawiali sobie za cel odkrycie, w jaki sposob
kultura manifestuje sie w zyciu publicznym. Waznym aspektem
tych badan bylo takze ustalenie, jak kulturowo konstruowany
i internalizowany jest podzial miedzy ré6znymi dyscyplinami nauk,
m.in. ekonomia, socjologia, politologia czy antropologia. Zauwazali,
ze stawianie granic miedzy nimi ma Scisly zwiazek z panujacymi
strukturami wladzy, ktére w znacznym stopniu sa uwarunkowane
takze kulturowo. Jak juz wspomniano, kulturalizm reprezentowa-
ny przez CCCS nie mial charakteru jedynie akademickiej (a przez
to biernej) analizy spoleczenstwa. Istotna byla dla tych badaczy
takze ewaluacja aktualnych rzadow i krytyka pod adresem grupy
dominujacej oraz zaangazowanie w wieksze projekty polityczne®.

Strukturalizm mial poméc przedstawicielom szkoty z Birming-
ham w rozumieniu zjawisk zwiazanych z wladza. Innymi slowy,
dzieki niemu mozliwe stalo sie wlaczenie do analiz polityki, gdyz
dotychczas skupialy sie one jedynie wokét zagadnien dotyczacych
kultury. To poszerzenie badan przez uwzglednienie w nich polityki
dokonywato sie glownie w wyniku refleksji nad tym, jak kultura
— dzieki tworzeniu sensow, znakoéw i symboli — reprodukuje Swia-
topoglad grupy dominujacej. Jednoczesnie — takze w obrebie kul-

8 S. Hall: Cultural Studies: Two Paradigms, Media, Culture, ,Society” 1980, nr 2, s. 63, cyt.
za: M. Wroblewski: Od kultury do tego, co kulturowe — o szkole z Birmingham, w: M. Wréblew-
ski (red.): Kultura i hegemonia, s. 29.

9 Z. Sardar: Introducing Cultural Studies, s. 9.
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tury — zastanawiano sie, jak grupy podporzadkowane tworza swoje
wlasne znaczenia i symbole. Wazne jest jednak zalozenie, w jaki
sposob reprodukuje sie wladza. Zdaniem Antonia Gramsciego do-
konuje sie to dzieki uzyskaniu dobrowolnego przyzwolenia ze stro-
ny grup podporzadkowanych, a wiec bez udziatu policji czy tez
wojska. Zdobycie jak najszerszej legitymizacji w spoteczenistwie ma
gwarantowa¢ uzyskanie pozycji hegemona. W ten wlasnie sposéb
wladza moze — w bezproblemowy sposéb i przy ogélnej zgodzie
spolecznej — reprodukowac¢ swoje wartosci.

,Hegemonia” to kolejne kluczowe pojecie dla szkoly z Birming-
ham. Rozumiane jest jako:

[...] sytuacja, w ktérej tymczasowe porozumienie pomiedzy okreslonymi
grupami spolecznymi rozciaga nad grupami podporzadkowanymi ,totalny
spoleczny autorytet”. Odbywa sie to nie na drodze stosowania przymusu
czy narzucania dominujacych idei, lecz poprzez ,wygrywanie i ksztatto-
wanie przyzwolenia w taki sposéb, aby wladza klas dominujacych jawita
sie jaki uprawomocniona i naturalna”i®.

Odwotujac sie do koncepcji ruchomej réwnowagi, jaka — wedhug
Gramsciego — jest hegemonia, zauwazy¢ mozna, ze nie jest to stan
dany raz na zawsze. Potrzeba nieustannego utwierdzania i pod-
trzymywania pozycji hegemona musi by¢ reprodukowana. Moze si¢
to dokonaé¢ m.in. za sprawg odwotania sie do zdrowego rozsadku.
Jesli grupy podporzadkowane beda przekonane, iz panujacy tad
ma korzenie w naturalnym porzadku rzeczy, to nie beda kwestio-
nowaly zastanej sytuacji, a grupa dominujaca uzyska dodatkowsg
legitymizacje. Szczegdlne znaczenie ma w tym miejscu kwestia
tego, kto determinuje debate publiczna. Z uwagi na fakt, iz media —
jako gléwny nosnik wspomnianej debaty — sa na ogét w rekach
elit, to staje sie jasne, iz obywatele maja w rzeczywistosci szczat-
kowy wplyw na ksztalt dyskusji.

Wiele instytucji przyczynia sie do stworzenia i podtrzymywania hegemo-
nicznej dominacji. Media masowe (razem ze szkolami) sa tutaj prawdopo-

10 D. Hebdige: Subkultura, znaczenie stylu, w: M. Wréblewski (red.): Kultura i hegemonia, s. 62.
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dobnie decydujace [...] Wewnetrznie te systemy maja tendencje do funk-
cjonowania raczej jako kolejne instytucje panstwa. Posiadaja jednakze
dodatkowa funkcje zewnetrzna, ktéra inne instytucje wypelniaja jedynie
szczatkowo. Lacza one centra wladzy z rozproszong publika: posredniczg
w dyskursie publicznym pomiedzy elitami a rzadzonymi'!.

Elity decyduja, jakie problemy staja sie przedmiotem dyskus;ji.
Determinuja takze to, kto o nich bedzie méwit i w jaki sposéb.
Dlatego wlasnie media staja sie wyjatkowo istotne dla ksztaltowa-
nia sie¢ wspomnianego juz przyzwolenia spolecznego — podstawy
dla legitymizacji wladzy.

Analizy przeprowadzone przez przedstawicieli szkoty z Birming-
ham umozliwily nowe spojrzenie na problem kultury. W ich optyce
jawi sie ona jako nieustanne pole walki miedzy kultura elit a kul-
tura popularna, ktéra to walka z uptywem czasu zostaje zawlasz-
czana takze przez grupy dominujace. Odkrycie i zrozumienie tych
konfliktéw, ich zdaniem, umozliwia doglebne badanie kultury.

Kultura organizacyjna

Termin ,kultura organizacji” nie ma dlugiej historii. Pojawit sie
w naukach o zarzadzaniu w ostatnich dekadach XX wieku jako
swoisty przejaw rosnacej roli czy wrecz dominacji metod jakoscio-
wych nad iloSciowymi. W ten sposéb mozliwe stalo sie uchwycenie
i opisanie zjawisk, ktore wymykaly sie standardowej analizie bi-
znesowej, bazujacej na danych z ksiag rachunkowych i wynikach
sprzedazy. Jak podaje Ricky W. Griffin: ,[...] kultura jest zestawem
wartosci, ktére pomagaja czlonkom organizacji zrozumiec, za czym
organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne”!2. Zain-
teresowanie problematyka kultury organizacyjnej wiaze sie¢ przede

1 S. Hall: Ustrukturyzowana komunikacja wydarzen, w: M. Wroblewski (red.): Kultura i he-
gemonia, s. 111.

12 R.W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami, przektad M. Rusinski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 117.
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wszystkim ze zmianami zachodzacymi we wspotczesnych instytu-
cjach. Zalicza sie do nich m.in. dazenie do opracowania reme-
dium na ewentualne turbulencje rynkowe, nawrét do jakosciowych
metod w badaniach organizacyjnych czy tez przyklad rozwiazan
przyjetych w Japonii, ktérej spektakularny sukces przypisywano
specyficznej kulturze organizacyjnej'®. Innymi stowy, okreslenie
kultury przedsiebiorstwa stato sie priorytetowym kierunkiem ba-
dan ze wzgledu na potencjalne korzysci, jakich moglo dostarczyc¢
samej organizacji. Umozliwia budowanie tozsamosci firmy, dzie-
ki czemu staje sie¢ ona niepowtarzalna i wyjatkowa - takze dla
potencjalnych klientow. Co wiecej, Swiadomos$¢é istnienia kultury
organizacji moze ograniczyC skale niepewnosci wynikajacej m.in.
ze zmiennoSci wewnetrznych warunkéw funkcjonowania czy tez
ze strategii firmy. Na kulture przedsiebiorstwa skladaja sie m.in.
nastepujace elementy i funkcje, stajac sie jej wyznacznikami'#:

e Wspoblne wartosci i przekonania jednostek tworzacych orga-
nizacje, wyksztalcone po dlugim czasie wspéldziatania;

e Przekonania i wartosci tworzace standardy zachowan i szab-
lon, wedhug ktorego jednostki przyporzadkowane sa do grup o tej
samej kulturze. Kultura ta jest jednoczesnie spoiwem i sposobem
na odréznienie sie od innych jednostek;

e Kultura stanowi podstawe do tworzenia strategii przedsie-
biorstwa;

e Sprzyja osiaganiu przez przedsiebiorstwo zamierzonych celow
i realizacji obranej strategii.

Innymi stowy, kultura organizacji powstaje jako rezultat dtugo-
trwatych praktyk i interakcji. Im dluzej funkcjonuje przedsiebior-
stwo, tym bardziej zloZzona i bogata jest jego kultura organizacyjna.
Dzieki jej istnieniu organizacja ma charakter spojny i jednolity,
co sprawia, ze moze ona funkcjonowaé¢ w otoczeniu zewnetrz-

I3 M. Czerska: Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspétczesnego menedzera,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 10-11.

# M. Struzycki (red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004,
s. 169.
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nym jako swoisty monolit. Jednocze$nie sama kultura organizacji
tworzona jest dynamicznie jako rezultat nieustannych procesow
uczenia sie i adaptacii.

Problematyka kultury organizacyjnej doczekata sie bardzo wielu
opracowan teoretycznych. Z uwagi na skroécony charakter niniej-
szego opracowania przedstawione zostang dwa, ktére zyskaty duza
popularnos¢ w srodowisku badaczy tego zagadnienia. Pierwszym
z nich jest model opracowany przez Edgara H. Scheina. Jego
zdaniem, kultura funkcjonuje na trzech poziomach!:

1. Przekonania i zalozenia. One leza najglebiej. Sa takimi ele-
mentami rzeczywistosci, ktére czlonkowie organizacji uznajga za cos
oczywistego. Moga znajdowaé sie na poziomie niewypowiedzianym
czy wrecz niedostepnym dla swiadomosci. Jednoczesnie nie podlegaja
dyskusji. Schein zaliczal do nich m.in. poglady na stosunek organi-
zacji do otoczenia, nature dzialan czlowieka, nature czasu i inne.

2. Normy i wartosci, czyli wartoSci rozumiane jako spotecznie
uznawane zasady, ktére w znacznym stopniu sa przez czlonkéw or-
ganizacji internalizowane i ustawiane wysoko na liScie priorytetow,
np. demokracja, bogactwo. Normy maja Scisly zwiazek z wartoscia-
mi — jest to zbior niepisanych regul, na podstawie ktorych cztonko-
wie organizacji wiedza, czego sie od nich oczekuje. Zaré6wno normy,
jak i wartoSci nie musza miec¢ charakteru pisanego, ale sg znacznie
bardziej uswiadomione niz przekonania i zalozenia.

3. Artefakty — pozostatosci zachowan, ktére sg widoczne w kul-
turowych normach, zatozeniach i wartosciach. Maja one charakter
fizyczny (np. logotyp, budynki, wyglad pracownikéw), werbalny
(np. historia, anegdoty), moga takze przejawia¢ sie w zachowaniu
(np. wzorce komunikacji).

W mysl modelu Scheina pojawianie sie nowych pracownikow
pociaga za soba konieczno$é weryfikacji, w jakim stopniu ich za-
chowanie i osobowos$¢ jest zgodna z kultura organizacyjna. Inny-
mi stowy, zmiany na ktorymkolwiek poziomie kultury nastepuja

> M.J. Hatch: Teoria organizacji, przektad P. bukéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002, s. 214-220.
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bardzo rzadko. Z tego powodu niezwykle istotna jest tutaj rola
zarzadzajacych — moga by¢ oni waznag inspiracja do ewentualnych
zmian.

Schein zauwaza takze, ze kultura organizacyjna moze na swoj
spos6b umozliwi¢ ksztaltowanie zachowan, np. pracownikéow!®.
Dzieje sie tak ze wzgledu na to, iz kontrola postepowania cztonkow
organizacji dokonuje sie na poziomie calego spoleczenstwa. Rola
zwierzchnikéw opiera sie wiec na upewnianiu sie, iz reproduko-
wane jest zachowanie pozadane z punktu widzenia strategii firmy,
tzn. ze nie doszto do zadnych odstepstw. W przeciwnym razie ko-
nieczna bedzie interwencja majaca na celu ponowne ujednolicenie
strategii i kultury firmy do takiego ksztattu, w ktérym zachowania
pracownikéw na nowo stang sie spéjne z kultura organizacyjna.

Jak juz wspomniano, kultura przedsiebiorstwa umozliwia kla-
rowne wyznaczenie i realizowanie strategii przedsiebiorstwa. Jej
skutecznosé zalezy jednak od tego, jak potraktowane zostana czyn-
niki, wymienione w tzw. modelu 7S Richarda Pascale’a i Antony’ego
Athosal’. Jak zauwaza Bjérn Bjerke, nie jest to jednak sposoéb
mierzenia kultury organizacji jako takiej, ale raczej préba ujecia
zmiennych, ktére na te kulture sie skladaja!®. Nie oznacza to,
iz czynniki te sa niejako nosnikami i przejawami kultury danej
organizacji:

e strategia (strategy) — konkretne cele i dziatania;

e struktura formalna (structure) — podzial kompetencji i zadan,
uregulowania wewnetrzne;

e sformalizowane procedury (systems) — m.in. instrumenty kon-
troli, planowania, procedury dziatania;

¢ styl kierowania (style) — np. spoteczny klimat pracy;

e pracownicy (stafffy — np. kwalifikacje kadry zarzadzajacej,
szkolenia dla pracownikéw nizszego szczebla;

16 M. Czerska: Zmiana kulturowa w organizacji, s. 23-34.

7 K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczynska: Zarzadzanie strategiczne. Koncep-
cje. Metody. Strategie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 240-241.

8 B. Bjerke: Kultura a style przywédztwa. Zarzadzanie w warunkach globalizacji, przektad
B. Nawrot, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 56.
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e nadrzedne cele (shared values) — cele i wartoSci podzielane
przez pracownikow;

¢ specjalne umiejetnosci (skills) — np. mocne strony pracowni-
kow, ich kompetencje i umiejetnosci.

Kazda organizacja powinna umie¢ dla siebie okresli¢ wspomnia-
ne zmienne. Dzieki temu zyskuje swoisty charakter — staje sie
odrebnoscia. Jesli sa one ze soba spdjne, to latwiejsze jest reali-
zowanie zamierzonych celéw.

Organizacja, bez wzgledu na to, jak funkcjonuje i jakim celom
stuzy, powstaje w konkretnej kulturze, w zwiazku z tym podlega
pewnym wplywom otoczenia, np. regionu, narodu czy sektora go-
spodarki. Dlatego kulture organizacyjng rozumie sie jako jeszcze
jeden z przejawow kultury narodowej. Zachowania pracownikow
oraz kadry zarzadzajacej sa w duzym stopniu analogiczne do re-
lacji panujacych w spoteczenistwie miedzy wladzg a obywatelami.
Innymi stowy, w panstwach autorytarnych trudno sobie wyobrazic¢
funkcjonowanie organizacji, w ktorej kadra kierownicza odczuwa-
laby potrzebe konsultowania kluczowych dla organizacji decyzji
ze swoimi pracownikami. Analogicznie — w panstwach funkcjonu-
jacych na zasadach spoteczenstwa obywatelskiego znacznie bar-
dziej popularne beda firmy, w ktorych dyskusja miedzy pracowni-
kami a kierownictwem jest nie tylko mozliwa, ale wrecz pozadana.
Warto takze zwréci¢ uwage na fakt, iz jesli w spoteczenstwie ceni
sie jakas konkretna wartosé, to mozna przypuszczac, iz bedzie ona
wazna w organizacji, ktéra na bazie danej kultury wyrosta. Dzieje
sie tak dlatego, ze organizacje tworza ludzie, zanurzeni w danej
kulturze od najwczesniejszych lat zycia. Ich socjalizacja przebiega-
la w duzej mierze w powiazaniu z konkretnymi wartosciami. Jed-
nej z najpelniejszych analiz wplywu kultury narodowej na kulture
organizacyjna dokonal Geert Hofstede!®. Chcial pokazaé¢, w jaki
sposob przynaleznosé¢ do danej kultury narodowej przeklada sie
na funkcjonowanie organizacji biznesowych. Przeanalizowal on

9 G. Hofstede, G.J. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysiu, przektad
M. Durska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.
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zachowania pracownikow IBM w ponad 70 krajach. Okazalo sie,
ze przed podobnymi problemami stoja tez spoteczenistwa, ale zu-
pelnie inaczej podchodza do ich rozwigzywania. Na podstawie
wypelnionych kwestionariuszy opracowano empiryczne wymiary
kultury?. Sa to:

¢ Indywidualizm - punktem centralnym jest jednostka oraz in-
teresy jej samej i jej rodziny. Ludzie bowiem troszcza sie gléwnie
o siebie. To od najblizszych oczekuje si¢ wsparcia w razie prob-
lemoéw. Wspdlnota ma znaczenie drugorzedne.

e Unikanie niepewnosci — wyraza stosunek obywateli do ryzy-
ka i sytuacji niepewnych. Przejawia si¢ w duzej potrzebie pew-
nosci, ktéra realizuje sie m.in. poprzez duza liczbe przepisow
i regulacji.

e Dystans wladzy - informuje o tym, jak bardzo hierarchiczne
jest spoteczenistwo — im dystans wtadzy jest wiekszy, tym wicksza
— akceptacja nieréwnosci, rzadéow autorytarnych, duze dyspropor-
cje ptacowe.

e Meskosé-kobiecos¢ — kultury meskie to takie, gdzie dobrze
widziane jest wspolzawodnictwo, asertywnos$é, ambicja i dazenie
do wladzy. Kultury kobiece zas to takie, ktére kladg nacisk na tro-
ske o drugiego czlowieka, wspolprace i harmonie.

e Wskaznik orientacji dlugoterminowej — pokazuje, jak bardzo
w danej kulturze cenione sa zachowania zorientowane na przy-
szto§¢é, np. oszczedzanie lub updr. Orientacja krétkoterminowa
oznacza gloryfikowanie biezacej konsumpcji i natychmiastowej
gratyfikacji.

Uwzglednienie tych czynnikéw umozliwia zrozumienie tego,
w jakim stopniu kultura narodowa moze wplywaé na organiza-
cje. Powyzsze konkluzje sa bardzo spéjne z nurtem kulturalizmu
CCCS, chociaz sam Geert Hofstede nie odnosit sie do CCCS bez-
posrednio.

20 M. Czerwonka: Charakterystyka wskaznikéw modelu kulturowego Hofstede, w: J. Osta-
szewski (red.): O nowy tad finansowy w Polsce. Rekomendacje dla animatoréw zycia gospo-
darczego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 281-292.
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W wymiarach kultury opracowanych przez Geerta Hofstede
istotne miejsce zajmuje przede wszystkim wskaznik dystansu wia-
dzy, ktory okresla, jak dalece spoteczenstwo ulega hierarchizacji.
Im wiekszy jest dystans wiladzy, tym wyrazniejszy podziat istnieje
miedzy klasg rzadzaca a obywatelami. W rzeczywistosci organiza-
cyjnej chodzi o dystans miedzy kadra zarzadzajaca a pracowni-
kami. Co wiecej, na og6t taki stan rzeczy jest pozadany i akcep-
towany. Podwladni nie wyrazaja sprzeciwu wobec kierownictwa,
a jedynie wykonuja polecenia. Oznacza to takze brak inicjatywy
z ich strony?!.

Poglad o zaleznosci miedzy kulturg narodowa a kultura organi-
zacyjna bywa jednak przyjmowany krytycznie??. Kulture narodowa
przyswaja sie we wczesnym dziecinstwie i do pewnego stopnia
jest ona czyms$ niezmiennym w ciggu trwania zycia jednostki.
Inaczej rzecz sie ma z kultura organizacyjna, ktora jest czyms, do
czego jednostka musi sie zaadaptowaé¢ w momencie rozpocze-
cia pracy w danym miejscu i co poniekad porzuca z chwilg za-
przestania Swiadczenia pracy. Co wiecej, zmiana firmy oznacza
niejednokrotnie diametralny przeskok do innej kultury organiza-
cyjnej. Innym argumentem przemawiajacym przeciwko laczeniu
tych dwoch wymiaréw jest fakt, iz kultura narodowa ksztaltuje
sie relatywnie wolno, a czlonkowie wspolnoty narodowej tworza
ja w sposo6b nieswiadomy. Kultura organizacyjna moze by¢ zmie-
niana do$¢ radykalnie — takze pod wplywem zamierzonych dziatan
zarzadzajacych. Niemniej, te dwie kultury w duzej mierze sie po-
krywajg — m.in. dzieki temu, ze ich nosnikami sg ludzie — obywa-
tele czy tez pracownicy, bedacy czlonkami tych zbiorowosci jako
tworzacy obowigzujace w nich zasady i jednoczeSnie w réwnym
stopniu im podlegajacy. Z tego powodu uznaje sie, ze zasadnicze
znaczenie dla organizacji ma to, z jakim krajem czy tez narodem
jest ona zwiazana.

21 G. Hofstede, G.J. Hofstede: Kultury i organizacje, s. 59.
22 B. Bjerke: Kultura a style przywédztwa, s. 43.
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Kultura organizacyjna a hegemonia

Koncepcja hegemonii, wzorowana na podejSciu szkoly z Bir-
mingham, moze dostarczy¢ nowej perspektywy do analizy proble-
mu kultury organizacyjnej. Przedstawiciele CCCS rozumieli hege-
monie jako istnienie grupy dominujacej i zdominowanej, relacje
miedzy nimi zas$ mialyby sie ksztaltowaé¢ na drodze uznania auto-
rytetu elity. Nie ma wiec tutaj przymusu, wszystko odbywa sie na
podstawie obustronnego, dobrowolnego porozumienia. Takie roz-
wiazanie wydaje sie naturalne i niekontrowersyjne.

Analogicznie sytuacja wyglada w nowoczesnej organizacji. Pra-
cownicy akceptuja dominacje kadry zarzadzajacej. Praca w danym
przedsiebiorstwie ma charakter dobrowolny, zatem nie mozna tu-
taj moéwi¢ o przymusie. Pracownicy wyrazaja przekonanie, ze gdy-
by miejsce pracy ich nie satysfakcjonowato, mogliby je swobodnie
zmieni¢. Niemniej w sytuacji, gdy warunki na rynku pracy sa
wyjatkowo trudne, jest to tylko swoboda pozorna. Pracownicy nie
chca ryzykowad zmiany i utraty zrédla dochodu, przez co sg zmu-
szeni zaakceptowa¢ niekomfortowe okolicznosci.

Kultura organizacyjna determinuje takze relacje miedzy pra-
cownikami a podwladnymi. Z tego powodu musi by¢ nieustannie
reprodukowana. Stuzy temu wiele dzialan podejmowanych przez
kadre zarzadzajaca. Nalezy do nich chociazby swoista kodyfikacja
kultury organizacyjnej w postaci spisania zestawu wartosci waz-
nych dla firmy albo metod ich realizacji i wdrazania. Funkcjono-
wanie artefaktéow (np. logotyp) umozliwia poglebienie identyfikacji
pracownika z firma. W ten sposob wartosci sa internalizowane,
a relacja zwierzchnik—podwladny utwierdzana. Czeste dowody
uznania, jakie w nowoczesnej organizacji okazuje si¢ dobrym
pracownikom, mozna takze interpretowac jako préobe wiaczenia
przedstawicieli grup zdominowanych do kultury organizacyjne;j.
Woéwczas pracownicy czuja sie czeScia organizacji i chetniej ak-
ceptuja zastany porzadek.
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Kadra zarzadzajaca determinuje takze cele dzialania organizacji
poprzez przeprowadzanie selekcji priorytetéw, czyli odrzuca te po-
stulaty, ktére z punktu widzenia menedzeréw sa nieistotne. Pra-
cownicy moga wprawdzie proponowac¢ swoje postulaty, jednak osta-
teczny ksztalt dyskusji formowany jest przez grupe dominujaca.

Z uwagi na skrocony charakter niniejszego opracowania nie-
mozliwe jest przeprowadzenie pelnej analizy kultury organizacyj-
nej z punktu widzenia teorii hegemonii. Zasygnalizowano jedynie
punkty styczne, ktére moglyby by¢ rozwiniete w przysztych ba-
daniach. Potrzeba jednak duzej dozy ostroznosci w formulowa-
niu analogii miedzy organizacja a panstwem, gdyz istnieja miedzy
nimi takze zasadnicze réznice. Hofstede w swoich badaniach po-
kazal réwniez kierunek zaleznosSci: to kultura narodowa oddzialuje
na kulture organizacyjna. Nie zmienia to jednak faktu, iz takie
badania moglyby stanowi¢ wazny glos w dyskusji nad przywodz-
twem i zarzadzaniem.

Podsumowanie

LSKultura” bezsprzecznie jest jednym z najtrudniejszych do zde-
finiowania terminéw sposréd tych, ktorych uzywa sie zaréwno
w codziennej komunikacji, jak i w rozprawach filozoficznych i na-
ukowych. Wykorzystywanie tego terminu do okreslenia swoistego
zjawiska, jakie powstaje w organizacjach, bywa nieakceptowane
w niektorych kregach naukowych. Jak podaje B. Bjerne, niekt6-
rzy badacze sprzeciwiaja sie uzywaniu tego pojecia w kontekscie
organizacyjnym. Thumacza to tym, iz kultura w tych przypad-
kach oznacza co$ zupelnie innego, gdyz powstaje na innym pozio-
mie $wiadomosci, a jej przyswajanie przez czlowieka odbywa sie
w zupelnie inny sposo6b i na réznych etapach zycia?’. Nie zmienia
to jednak faktu, ze kultura narodowa oraz kultura organizacyjna
maja takze wiele zblizonych cech. Przede wszystkim u ich podlo-

23 Ibidem.
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za leza wartosci, normy i zatozenia, ktére sg rozpoznawane przez
czlonkow wspolnoty. Co wiecej, miedzy wspomnianym podlozem
(wartoSciami, normami i zalozeniami) na poziomie panstwa i or-
ganizacji na ogél nie ma wiekszej rozbieznosci, gdyz to wszyst-
ko jest wyrazane przez ludzi, ktoérzy przynaleza do obydwu grup.
Kultura narodowa i kultura organizacyjna moga by¢ zatem ana-
lizowane osobno. Nie zmienia to faktu, ze pomijajac wptyw kultu-
ry narodowej na organizacje, obraz ten bedzie w duzym stopniu
niepelny i pozbawiony waznego komponentu.

Z punktu widzenia przysztych badan filozoficznych niezwykle
wazna moglaby by¢ znacznie bardziej szczegélowa analiza cech
wspoélnych i réznic w nieodlacznych elementach panstwa i orga-
nizacji, mianowicie kwestii wladzy i zarzadzania. W niniejszym
opracowaniu pewne analogie jedynie zasygnalizowano. W opty-
ce szkoly z Birmingham jednym z podstawowych zadan wiladzy
jest reprodukcja kultury elit, a wiec grup dominujacych, zwlaszcza
w kwestii utrzymania ich hegemonii. Mozliwe jest to m.in. dzieki
osiagnieciu swoistego porozumienia z grupami podporzadkowany-
mi, np. przez odwolanie sie do zdrowego rozsadku. W przypadku
organizacji kierownictwo ma poniekad analogiczne zadanie: w tym
przypadku jest reprodukowana kultura organizacji. Jak wspom-
niano, w jej zakresie sa takze stosunki miedzy pracownikami
a zwierzchnikami oraz to, jak postrzegane sg role obydwu grup.
Dominujaca pozycja grupy kierowniczej zalezy w duzej mierze
od tego, jak skutecznie zostanie przeprowadzony proces uczenia
sie kultury organizacji. Metodologia stosowana przez przedstawi-
cieli CCCS moze by¢ bardzo uzyteczna dla badaczy kultury przed-
siebiorstwa. Mimo ze koncepcja ta doczekala sie wielu opracowan,
to jednak wlaczenie do analizy zjawiska teorii hegemonii mogloby
rzuci¢ nowe Swiatlo na problem relacji pracownika i kadry zarza-
dzajacej.
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