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Abstract
CULTURAL MANAGEMENT

Generally speaking, cultural management is management, in the area of culture. However, it is
a very broad definition, therefore, can be many different forms of cultural management. In this ar-
ticle the author wants to refer to the two most important forms of cultural management: the man-
agement of culture and culture management. These terms are sometimes confused with each other.
The differences mainly take the way of understanding culture. We can understand culture as the to-
tal of the inherited ideas, beliefs, values, and knowledge, which constitute the shared bases of so-
cial action, the total range of activities and ideas of a group of people with shared traditions, which
are transmitted and reinforced by members of the group, the artistic and social pursuits, expression,
and tastes valued by a society or class, as in the arts, manners, dress, etc, the attitudes, feelings, val-
ues, and behaviour that characterize and inform society as a whole or any social group.

The author of this article proposes two types of culture (distinguished on the basis of previous
arguments). The first is the intellectual culture (creative), the second is the integral culture (relation-
al). Both together make up the common culture, understood in the broadest sense. The both of them
could be developed by the proper cultural policy of the state.

1. Istota zarzadzania kulturowego

Najogdlniej rzecz biorac, zarzadzanie kulturowe jest zarzadzaniem, ktorego
przedmiot stanowi kultura. Jest ona jednak definiowania bardzo szeroko, w zwiazku
z tym moze by¢ wiele roznych form zarzadzania kulturowego. W niniejszym artykule
autor pragnie odnies¢ si¢ do dwoch najwazniejszych form zarzadzania kulturowego:
do zarzadzania kultura i do zarzadzania w kulturze. Te pojecia sa czasem z soba my-
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lone, a wigza si¢ z odmienng problematyka, mimo wielu punktow wspdlnych. Rézni-
ce biorg si¢ przede wszystkim ze sposobu rozumienia kultury. Peter Bendixen! uwa-
za, ze zagadnieniem najbardziej istotnym, ale kryjacym najwigcej niewiadomych,
jest wlasnie problem kultury.

Edward B. Tylor? zdefiniowat kulturg jako zlozong catosé, obejmujaca wiedze,
wierzenia, sztuke, moralno$¢ i inne nawyki zdobyte przez cztowieka jako cztonka
spoteczenstwa. Alfred Kroeber i Clyde Kluckhohn® zdefiniowali kulturg jako wzor-
ce zachowan nabywane i przekazywane za pomocg symboli, stanowigce znamien-
ne osiagnigcia grup ludzkich, w tym ich ucielesnienie w wytworach materialnych.
Rohner* zdefiniowat kulture jako cato$¢ wyuczonych réwnowaznych i komplemen-
tarnych znaczen utrzymujacych si¢ w populacji ludzkiej badz w jej segmencie oraz
przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Matsumoto i Juang® okreslili kulturg jako
dynamiczny system regut — jawnych i ukrytych, ustanawianych przez grupy, majacy
zapewni¢ im przetrwanie, dotyczacy wartosci, przekonan, norm i zachowan, podzie-
lanych przez grupe, lecz w réznym stopniu uznawanych przez poszczegdlne jednos-
tki, przekazywanych z pokolenia na pokolenia, stosunkowo trwatych, ale mogacych
si¢ zmienia¢ z uplywem czasu. John W. Berry, Ype H. Poortinga, Marshall H. Se-
gal i Pierre R. Dasen’ definiuja kulturg bardzo prosto, jako sposob zycia wspolny dla
pewnej grupy ludzi. Herskovits’ tez okreslit kulture krétko, jako te czgsé Srodowi-
ska, ktéra zostata stworzona przez czlowieka. Encyklopedia Popularna PWN? defi-
niyje kultur¢ jako catoksztatt materialnego i duchowego dorobku Iudzkosci, groma-
dzony, utrwalany 1 wzbogacany w ciagu jej dziejow, przekazywany z pokolenia na
pokolenie, w ktdrej sktad wchodza wytwory materialne i instytucje spoteczne, zasa-
dy wspolzycia spotecznego, sposoby postepowania, kryteria ocen estetycznych i mo-
ralnych, przyjete w danej zbiorowosci oraz wyznaczajace obowiazujace zachowania.
Emil Orzechowski® rozumie kultur¢ (z inspiracji Jana Pawta 1) jako wszystko, co
przyczynia si¢ pozytywnie do rozwoju cztowieka. Podobnie ujmowat kulture Georg
Simmel'?, okreslajac ja jako ,,rozwdj prowadzacy do doskonatosci”.

' P. Bendixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakéw 2001, s. 83.

2 E.B. Tylor, Cywilizacja pierwotna, Warszawa 1896, s. 15.

3 A.L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions,
Cambridge 1952, s. 181.

4 R.P. Rohner, Towards a conception of culture for cross-cultural psychology, ,,Journal of
Cross-Cultural Psychology”, 1984, nr 15, s. 119-120.

> D. Matsumoto, L. Juang, Psychologia miedzykulturowa, Gdansk 2007, s. 26.

¢ J.W. Berry, Y.H. Poortinga, M.H. Segal, P.R. Dasen, Cross-cultural psychology: Research
and applications, New York, 1992, s. 1.

7 J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Warszawa 1997, s. 180.

8 Encyklopedia Popularna PWN, Warszawa 1982, s. 338.

9 E. Orzechowski, Dlaczego w Polsce nie jest mozliwa sensowna polityka kulturalna,
,Zarzadzanie w Kulturze”, 2004, t. 5, s. 15.

19 T. Gadacz, Historia filozofii XX wieku, t. 1, Krakéw 2009, s. 192.
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2. Dwa najwazniejsze sposoby rozumienia kultury:
kultura intelektualna i integralna

Z wymienionych powyzej definicji mozna wysnué wniosek, ze sa dwa — zasad-
niczo rézne — sposoby rozumienia kultury. Pierwszy: z nich to rozumienie jej jako
zbioru warto$ciowych ludzkich wytwordw, drugie — to rozumienie antropologiczne,
jako catoksztaltu zwyczajéw i norm panujacych w danej spotecznosci (lub organiza-
cji). Rozroznienie to ma zasadnicze znaczenie dla zarzadzania w kulturze i zarzadza-
nia kultura. Oliver Bennet!'" wymienil dwa najwazniejsze konteksty znaczeniowe po-
jecia kultura. Z jednej strony, jest to opis uzywany do scharakteryzowania produktow
intelektualnych (zwtaszcza naukowych i artystycznych). Z drugiej — to pojecie opi-
sujace wszystkie zjawiska sktadajace si¢ na sposob zycia danej spotecznosci. Te dwa
ujecia, wskazane przez Benneta, pokrywaja si¢ z podzialem zaznaczonym powyzej.
Podobnie Antonina Ktoskowska!? uwaza, ze w kulturze mozna wyrdzni¢ zinternali-
zowana, tkwiaca w swiadomosci ludzi warstwg norm, wzoréw i wartosci, warstwe
dziatan bedacych zobiektywizowanym wyrazem tamtej sfery oraz warstwe wytwo-
row takich czynnosci.

Autor tego artykulu proponuje wyrozni¢ dwa typy kultury (wyodrgbnione na
podstawie poprzednich wywoddéw). Pierwszy to kultura intelektualna (kreacyjna),
drugi to kultura integralna (relacyjna). Obie sktadaja si¢ na kultur¢ powszechna, ro-
zumiang w najszerszym sensie. W poréwnaniu z kapitatem spotecznym kultura rela-
cyjna odpowiadataby kapitalowi spajajacemu (a wigc taczacemu poszczegdlne grupy lu-
dzi), a kultura intelektualna blizsza bytaby kapitatlowi pomostowemu (to znaczy miataby
zdolno$¢ taczenia wszystkich ludzi, bez wzgledu na pochodzenie, wigzy krwi, sSrodowi-
sko czy klasg spoteczng).

Odroéznienie kultury intelektualnej a kultury integralnej jest zarazem najwazniej-
sza podstawa do rozréznienia pomigdzy zarzadzaniem w kulturze a zarzadzaniem
kultura. Zarzadzanie w kulturze odnosi si¢ do kultury intelektualnej, jej procesow
wytwarzania i instytucji zajmujacych si¢ tym, jej produktéw oraz proceséw odbio-
ru. Zarzadzanie kultura natomiast odnosi si¢ do aspektu kultury integracyjnej, a wigc
spraw miedzyludzkich. Kultura moze dotyczy¢ zaréwno catej spotecznosci (moze
by¢ to odseparowana wioska, region, narod), jak i organizacji.

Zarzadzanie w kulturze tradycyjnie odnosi si¢ przede wszystkim do kultury (in-
telektualnej) w catym okreslonym spoteczenstwie, gtdwnie na poziomie panstwa na-
rodowego, a w jego imieniu (we wspOtpracy z samorzadami) w poszczegdlnych mia-
stach 1 rejonach. Instytucje kultury sa tutaj obiektami zarzadzanymi. Zarzadzanie
kultura tradycyjnie odnosi si¢ do wplywania na kultury organizacji (w sensie inte-

gracyjnym).

0. Bennett, Wyktad wygloszony na Uniwersytecie w Warwick (UK), w ramach Summer
School on Cultural Policy and Administration in the United Kingdom we wrzesniu 2004 roku
pt. Cultural Policy in the United Kingdom as historical perspectice, za J. Szulborska-Lukasiewicz,
Polityka kulturalna w Krakowie, Krakéw 2009, s. 33.

12 A. Ktoskowska, Socjologia kultury, Warszawa 1983, s. 17-21.
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3. Kultura intelektualna

Kultura intelektualna jest wynikiem tworczosci ludzkich umystow, jest zbiorem
wszystkiego, co byto, jest lub bedzie uzyteczne i oryginalne, jest dorobkiem, a jed-
noczesnie stale tryskajacym ,,zZrédlem twdrczosci”. Obejmuje ona zatem byly, bie-
7acy 1 powstajacy (a takze majacy powstac¢) dorobek intelektualny, w szczegolnosci
naukowy, artystyczny, ale takze medialny, technologiczny, prawny efc. W sktad kul-
tury intelektualnej wchodza rowniez wiedza i umiejetnosci danej populacji. Moze
ona dotyczy¢ jednostki, grupy, organizacji, a takze catego narodu lub grup narodow
(tez catej ludzkosci). Kultura intelektualna okresla poziom cywilizacji danego spo-
teczenstwa. Moze podlega¢ obiektywnym ocenom i oceny te nie maja nic wspolne-
go z jakimikolwiek rasowymi czy kulturowymi uprzedzeniami — przeciwnie, wyra-
zaja troske o zrdwnowazony rozwdj we wszystkich aspektach. Jezeli za obiektywne
okreslenie poziomu cywilizacji uznamy ilos¢ energii efektywnie wykorzystywanej
na jednego mieszkanca, to tym samym wyznaczamy kierunek rozwoju technologicz-
nego, ktory ma shuzy¢ wszystkim ludziom, a jesli uznamy za kryterium poziom zdro-
wia, zmierzamy do tego, aby we wszystkich krajach $wiata zadba¢ o opiekg zdro-
wotng i obnizy¢ np. $miertelnos¢ niemowlat, jezeli natomiast uznamy za kryterium
poziom wyksztalcenia, to pragniemy wszedzie go podniesc.

Kultura intelektualna podlega rozwojowi i, w zasadzie, poza rzadko spotykany-
mi w przesztosci zjawiskami regresywnymi (spowodowanymi zazwyczaj jakas po-
lityczna katastrofa, jak np. upadkiem cesarstwa rzymskiego), jest to rozwoj progre-
sywny. Czasami zdarzaty si¢ tez okresy zastoju, najczesciej powodowane nieufnoscia
do nowosci i twdrczosci, nadmierna rola nieckwestionowanych autorytetow i autokra-
tycznych instytucji (w $redniowiecznej Europie, w cesarstwie chinskim). Zdarzaty
si¢ tez rézne bledne drogi rozwoju w okreslonej dziedzinie, np. Arystoteles przy ca-
tym swoim geniuszu i dokonaniu postepu w innych dyscyplinach, wyznaczyl na dhu-
gie wieki btedne reguty w fizyce, a zwtaszcza mechanice. Podobnie dtugo hamowa-
ly rozwdj medycyny poglady Galena, a astronomii — poglady Ptolemeusza. W miare
jednak postepujacej, z jednej strony, demokratyzacji (uniemozliwiajacej niekwestio-
nowanga przewage autorytetow), a z drugiej strony, dzigki coraz lepszemu systemowi
ocen, weryfikacji i recenzji w nauce oraz technologii, rozw¢j kultury intelektualnej
zmierza juz w kierunku zdecydowanego postepu, 1 to nastepujacego coraz szybciej
(w tempie wyktadniczym).

W zakresie kultury intelektualnej istnieje zatem postgp i mozemy go mierzy¢.
W zakresie kultury intelektualnej mozliwe i potrzebne jest zarzadzanie, ktore bedzie
przede wszystkim zarzadzaniem w kulturze, nauce i technice, edukacji oraz w stuz-
bie zdrowia.
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4, Kultura integralna

Kultura integralna zmienia si¢ znacznie wolniej. Jest ona w ogromnym stopniu
oparta na tradycjach —na tym, co byto i jest powszechnie uznane za stosowne. W kul-
turze integralnej zmiany te jednak réwniez nastgpuja, cho¢ w réoznym tempie w po-
szczegolnych jej obszarach. Antropolog Gordon Mathews!'® zaproponowat trzy naj-
wazniejsze poziomy tej kultury. Pierwszy poziom nazywa poziomem oczywistosci.
Zawiera on elementy tak oczywiste, ze na te tematy si¢ nie dyskutuje, nawet o nich
nie mysli. Mamy najprawdopodobniej do czynienia z nimi wtedy, kiedy ich zakwe-
stionowanie wywotuje emocjonalny szok.

Drugi poziom to sfera $wiadomych juz norm, zasad i oczekiwan, ktoére rowniez
uwaza si¢ za konieczne, nawet jesli si¢ ich nie Iubi (ale o ktdrych si¢ mysli 1 dysku-
tuje). Mathews'* uzyt tu japonskiej nazwy shikata-ga nai, czyli ,,nic tu nie mozna
zrobi¢”. Chodzi o takie spraw, jak ptacenie podatkdw, uczeszczanie do szkoty, pra-
ca, funkcjonowanie wigzien. Przedstawiciele danej kultury cz¢sto na nie narzekaja,
utyskuja, ale jednoczes$nie sadza, ze po prostu tak musi byé. Krytyka tych zasad, re-
gut i instytucji nie wywotuje szoku, ale raczej zniecierpliwienie jako strata czasu lub
bezproduktywne narzekanie. Dwa pierwsze poziomy kultury sg zatem bardzo silnie
odporne na zmiang.

Trzeci poziom kulturowego uksztattowania ,,ja”” wiaze si¢ natomiast z mozliwos-
cig wyboru 1 czerpania z wielu réoznych mozliwych wzorcéw kultury. Ten poziom
w dzisiejszych czasach jest wyjatkowo obszerny i aktywny, a bierze si¢ to wlasnie ze
zjawiska globalnego ,,supermarketu kultury”. W tej dziedzinie jednostka moze obec-
nie wybiera¢ pomigdzy mozliwymi strojami, sposobami zycia, filozofiami, ideolo-
giami.

Warto tu dodaé, jak niezwykle silnie zmienity si¢ w ostatnich czasach proporcje
pomiedzy poziomami kulturowego uksztattowania. Trzeci poziom staje si¢ najszer-
szy, drugi wezszy, pierwszy bardzo juz waziutki. Kiedy$ za$ byto na odwrét. Samo
wyznawanie okre$lonej religii, w ktorej si¢ bylo wychowanym, znajdowato si¢ naj-
pierw w sferze calkowitej oczywistosci, nawet niedyskutowanej, nastgpnie w obsza-
rze ,,shikata-ga nai”, czyli ,,nic tu nie mozna zrobi¢”, dopiero od niedawna staje si¢
coraz czesciej Swiadomym wyborem. Ten stan rzeczy jest bardzo korzystny dla twor-
czos$ci i innowacyjnosci, ktore rozkwitaja w warunkach duzej tolerancyjnosci kultu-
rowej. Jednoczesnie, szybki rozwdj innowacji jeszcze przyspiesza i poglebia wspo-
mniany proces. Wspoiczesnie kultura istotnie r6zni si¢ od dawnych odosobnionych
kultur etnicznych tym, ze wzory kulturowe przechodza bardzo tatwo z jednej grupy
etnicznej do drugiej, w zwiazku z czym istnieje wielki, $wiatowy ,,supermarket kul-
tury”. Za dwa najwazniejsze czynniki, ktore ksztaltuja obecng kultur¢ masowa, uwa-
za Mathews potezne panstwo narodowe oraz rynek".

13 G. Mathews, Supermarket kultury, Warszawa 2005, s. 29-30.
4 Tamze, s. 30-33.
5 Tamze, s. 25.
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5. Uniwersalizm kultury intelektualnej, partykularyzm kultury
integralnej

Istotng cecha kultury intelektualnej jest obecnie jej uniwersalizm, kryterium po-
wszechnej dostgpnosci. Dawniej kultura intelektualna stuzyla bardziej danej grupie
spotecznej lub danemu narodowi. Dzi$ jednak, w dobie demokratyzacji oraz globali-
zacji, sytuacja zmienila si¢ diametralnie. Postep nauki, sztuki czy techniki shuzy juz
catej ludzkosci.

Osiagnigcia w dziedzinie kultury intelektualnej, cho¢ docelowo majg stuzy¢
wszystkim mieszkancom §wiata, s natomiast, w sensie prestizu i zastugi, zaliczane
do kultury narodu. Nauka Kopernika czy Leibniza, muzyka Chopina czy Bacha stu-
73 wszystkim ludziom, ale przynosza chwale i zaszczyt Polsce czy Niemcom. Ten
czynnik nie jest bez znaczenia w tak zwanym marketingu narodowym, ktéry odgry-
wa obecnie tez pewng rolg¢ ekonomiczna. Osiagnigcia kultury intelektualnej, zwtasz-
cza w dziedzinie techniki czy medycyny, przynosza tez najszybsze, a czesto takze
najwieksze zyski krajowi, w ktérym zostaly stworzone (pod warunkiem efektywne-
go wykorzystania).

Niezwykle istotne jest wigc inwestowanie duzych srodkéw w dziedzing nauki,
techniki i kultury, gdyz w gospodarce danego kraju zwraca si¢ to po wielekroé, naro-
dowi przynosi chwal¢ i zaszczyty (tez majace odpowiednik ekonomiczny), a wptywa
jednoczesnie pozytywnie na rozwoj calej ludzkosci (a to tez jest bardzo wazna war-
to$¢). Poziom uniwersalizmu zalezy takze w pewien sposéb od jakosci i wagi dziet
kultury intelektualnej. Te najwybitniejsze szybko staja si¢ znane na catym Swiecie.
Dzieta mniej wybitne wywieraja wptyw bardziej lokalnie. Nie jest jednak bez zna-
czenia jezyk, w ktérym prace zostaja opublikowane. Jezeli wydaje si¢ je tylko w je-
zyku lokalnym, moga zosta¢ niezauwazone, nawet jezeli sa wybitne. Dlatego wazne
jest dla uczonych publikowanie swoich osiagni¢¢ w jezyku angielskim w waznych,
ogolnoswiatowych czasopismach. Uniwersalizm, cho¢ réznie w praktyce realizowa-
ny, jest jednak obecnie waznym celem kultury intelektualne;j.

Kultura integracyjna natomiast ma gltéwnie charakter partykularny. Wiaze ona
bowiem grupy ludzi z okreslonego srodowiska spotecznego. Przebiega wsrod rdz-
nych grup — poczynajac od kultury rodziny, kultury grupy spotecznej, kultur organi-
zacji, subkultur mtodziezowych czy grup przestgpczych, kultur regionalnych, wresz-
cie kultur narodowych. Jest natomiast mato prawdopodobne, aby jednolita kultura
integracyjna objeta caty §wiat. Partykularyzm zwyczajéw ma ponadto swoje warto-
$ci, ktorych szkoda zatracac.

Dwa poziomy okazuja si¢ jednak szczegdlnie istotne do analizy naukowe;j i prak-
tycznych zastosowan. Jest to poziom organizacji (kultura organizacyjna) i poziom
narodowy (odpowiednik kultury organizacyjnej na szczeblu narodowym).
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6. Zarzadzanie kulturg i zarzagdzanie w kulturze

Oddziatywanie na kultur¢ dotyczy zatem przede wszystkim dwoch dziatéw kul-
tury powszechnej: kultury intelektualnej oraz kultury integralnej. Zgodnie z trendami
w zakresie nazewnictwa, autor proponuje nazwac zarzadzanie w dziedzinie kultury
intelektualnej ,,zarzadzaniem w kulturze”, a zarzadzanie w zakresie kultury integra-
cyjnej ,,zarzadzaniem kulturg”. Nie jest to bynajmniej arbitralne narzucenie tej termi-
nologii przez autora (cho¢ teoretycznie uzasadnione) — rzeczywiscie oba te okreslenia
sq w literaturze uzywane wlasnie w tym sensie. Zarzadzanie w kulturze dotyczy za-
tem oddziatywania na instytucje kultury, wptywania na tworczos¢, jej rozpowszech-
niania, ochrony dziedzictwa narodowego — a to sa dziedziny, ktére przypisalismy do
kultury intelektualnej. Zarzadzanie kultura odnosi si¢ natomiast do ksztattowania,
regulacji, przeksztatcania i zmiany kultury organizacyjnej — a wigc wzorcodw relacji
i zachowan, ktdra to dziedzine okresliliSmy kultura integralng.

Od razu mozna zauwazy¢, ze zarzadzanie w kulturze jest przede wszystkim od-
noszone do skali spolecznej, a zarzadzanie kultura do skali organizacyjnej. Wpraw-
dzie mozna takze zarzadza¢ kultura intelektualng organizacji, ale na to stosuje si¢
obecnie nazwe zarzadzanie wiedza, a takze coraz czg¢sciej dodaje si¢ do niej zarza-
dzanie kreatywnoscia, tworczoscig i innowacyjnoscia. Teoretycznie mozliwe bytoby
bezposrednie zarzadzanie kultura integralna w skali catego panstwa, ale z przyczyn
wspomnianych powyzej byloby to bardzo trudne. Mimo wszystko znacznie tatwiej
jest wplyna¢ na zachowania i charakter relacji niewielkiej grupy ludzi skupionej
W organizacji, niz na wszystkie osoby z ogromnej rzeszy tworzacej wspdtczesny na-
rod. Takie oddziatywanie moze miec tylko charakter posredni, bardziej subtelny. Po-
stulaty takiego dzialania zawarte sa zwykle we wspomnianej juz, szeroko pojetej po-
lityce kulturalnej, gdzie na ogo6t nie oddziela si¢ wartosci codziennych od innych
cywilizacyjnych wartosci zwigzanych z kultura intelektualna.

Inne w zwigzku z tym sg priorytety zarzadzania w kulturze oraz zarzadzania kul-
tura. Zarzadzanie w kulturze dziata przede wszystkim poprzez produkt — ludzie maja
otrzymac okreslony produkt intelektualny, ktéry ich wzbogaci (przez co zmieni ich
zachowania na lepsze, przyczyni si¢ do ich rozwoju). Na osoby oddziatuje si¢ tak,
aby ten produkt wytworzyty, przedstawity, przyjely, zapamigtaty.

W zarzadzaniu kultura dziata si¢ bezposrednio przede wszystkim na zachowania
ludzi — dopiero zmiana ich zachowan i warto$ci moze spowodowac, ze bgda bardziej
efektywni w wytwarzaniu produktu przedsigbiorstwa.

7. Pojecie kultury organizacji

Pojecie kultury organizacji jest obecnie bardzo popularne i czgsto pojawia sie
w literaturze naukowej w zakresie zarzadzania. Tym wi¢ksze ma ono znaczenie w za-
kresie zarzadzania humanistycznego, ktore jest skierowane gtownie na ludzi oraz na
relacje pomig¢dzy nimi. Znakomita wigkszos¢ definicji kultury organizacji podawa-
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nych w naukowej literaturze rozumie kulturg organizacji w duchu autorskiej definicji
kultury integralnej na poziomie organizacji. Nie obejmuja one bezposrednio kultu-
ry intelektualnej organizacji, a wigc wiedzy, technologii, umiejgtnosci pracownikow,
osiagnie¢ tworczych i innowacyjnych. Sa uwzgledniane osobno w takich dziedzi-
nach, jak zarzadzanie wiedza, talentami efc. Niemniej zwiazki kultury intelektualnej
z integralng w obrgbie organizacji sa bardzo silne. Zdarzaja si¢ niekiedy definicje, ze
organizacja jest kultura', jednak wigkszos$¢ badaczy zajmujacych si¢ ta problema-
tyka uwaza, ze to organizacja ma kulture, zwykle podajac jej najwazniejsze wymia-
ry i cechy.

John B. Miner'” wymienia tutaj organizacyjny scenariusz, filozofi¢ organizacji,
rdzen wartos$ci, klimat organizacyjny, zasady osiagania postgpoOw oraz zwyczajowe
sposoby myslenia i dziatania. Schenplein'® definiuje kulture organizacji jako wszelkie
pojecia, normy i przekonania, ktore sa w firmie akceptowane 1 przestrzegane przez
wszystkich lub wigkszosé, ktore dziatajg jako system. Arnold Frank i Judi Bronwell"
definiuja kulture organizacji jako wspétistnienie myslacego cztonka organizacji, po-
stgpujacego w sposob akceptowany i zrozumiaty dla innych oraz czynnikow, dzig-
ki ktérym owo myslenie 1 postgpowanie jest wyzwalane i1 przekazywane. Definicja
ta podkresla, jak wielki wptyw ma kultura organizacji na dziatalnos¢ jej cztonkow
(W tym innowacyjnos$¢). Rohit Deshapander i A. ,,Parsu” Parasurman® uwazaja, ze
kultura organizacji polega na niepisanych, postrzeganych czgsto podswiadomie za-
sadach, ktore wypetniaja luk¢ miedzy tym, co niepisane, a tym, co rzeczywiscie si¢
dzieje. Dotyczy ona wspdlnych pogladdw, ideologii, wartosci, przekonan, oczeki-
wan i norm. Ta ,,pod$wiadomos¢” czy ,.gleboka, nie do konca uswiadomiona war-
stwa” wynika wlasnie z tego, ze organizacja jest systemem, jest czyms wigcej niz tyl-
ko suma jednostek.

System wytwarza swoje wlasne, wewngtrzne mechanizmy, ktére powoduja, ze
ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob, nie do konca zdajac sobie sprawe z tego,
dlaczego tak si¢ dzieje. System jednak mozna badaé z zewnatrz i catkowicie obiek-
tywnie opisaé, dlatego na kulturg organizacji patrzy si¢ obecnie czgsto w sposob ,,etno-
logiczny” — jak na obserwowang grupe¢ etniczna.

16 L. Pacanowsky, N.O’Donnell-Trujillo (red.), Communications and Organizations
an Interpretative Approach, Beverley Hills, California 1983, s. 3.

17 J.B. Miner, Organizational Behavior, Performance and Productivity, New York 1980; Nowa
Encyklopedia PWN, Warszawa 2004, s. 70.

'8 H. Schenplein, Kultura przedsiebiorstwa i jej rozwdyj, ,,Organizacja i Kierownictwo”, nr 7/8,
za L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa 2005,
s. 13.

19 A. Frank, J. Bronwell, Organizational Communication and Behavior, New York 1989,
za L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 16.

20 R. Deshapander, R. Parasurman, Linking Corporate Culture to Strategic Planning,
,»Organizacja i Kierownictwo”, nr 6, za L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 15.
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8. Model Edgara Scheina

Edgar Schein?! zaproponowat trzy poziomy kultury organizacji.

Fundament kultury firmy tworza tzw. podstawowe zatozenia, czyli zbiory wzor-
cOw orientacji, i wyobrazenia ($wiatopoglady), kierujace postrzeganiem i dziataniem.
Jako niewidoczne i najczesciej nieswiadome, przyjmowane sa przez pracownikow na
0gol bezkrytycznie. Obejmuja one stosunek do otoczenia, ujecie natury rzeczywisto-
$ci, w tym czasu, przestrzeni i prawdy, ujecie natury ludzkiej i ludzkiej aktywnosci,
a takze ujecie stosunkoéw miedzyludzkich. Lidia Zbiegien-Maciag? stusznie zauwa-
za, ze model Scheina jest w pewnym sensie psychoanalityczny, a najglebszy poziom
podstawowych zatozen odpowiada freudowskiemu ,,id” jako glteboko skrywana war-
stwa osobowosci organizacji, stanowiaca jednoczesnie klucz do zrozumienia pozo-
statych poziomdéw kultury. Wedtug autora, stanowi to dowdd na systemowy charak-
ter organizacji — jest ona czyms wiecej niz suma jednostek, wytwarza swoje wiasne,
wewnetrzne sity, ktore staja si¢ dla nich czyms tak oczywistym, ze niezauwazalnym,
stanowiac zarazem podstawe wszelkich innych przejawow kultury organizacji.

Drugim sktadnikiem kultury sg zasadnicze, z jednej strony, aspekty 1 wartosci nie-
formalne, takie jak wspdlne spostrzezenia, postawy, uczucia, wartosci, oddziatywania
nieformalne i normy grupowe, a z drugiej — aspekty formalne, takie jak cele, techno-
logia, struktura, zasady polityki i postgpowania. To uznawane wartosci, czyli normy
i standardy postgpowania, ktore sa widoczne i $wiadome. Zbiegien-Maciag® uwaza, ze
ten sktadnik kultury jest odpowiednikiem ,,ego” jednostki, a wigc poziomem czgs-
ciowo uswiadomionym i tatwym do interpretacji przez osoby sktonne (i zdolne) od
refleks;ji.

Omowiony poziom uznawanych wartosci stanowi podstawe poziomu kolejnego,
ktérym sa tzw. artefakty. Beda to elementy widoczne i w odroznieniu od poprzednich
takie, ktore ksztattuja wizerunek firmy zaréwno wsrdd jej pracownikéw, jak i w grupach
podmiotowego otoczenia zewngtrznego. Najistotniejszymi z tych elementow sg symbo-
le 1 znaki, swigta i rytualy w firmie. Sa one zwiazane szczegdlnie z waznymi rocznicami,
przyjmowaniem nowych pracownikow czy zegnaniem pracownikéw odchodzacych, swie-
tami ogdlnymi (np. wigilia w firmie) lub integracja pracownikdéw (np. firmowym $wigtem
wiosny). Do widocznych elementéw kultury nalezy takze witanie i podejmowanie gosci
w firmie czy specyficzny jezyk, ktorym poshuguja si¢ pracownicy (zargon firmowy). Zbie-
gien-Maciag® uwaza, ze jest on odpowiednikiem ,,superego” jednostki, chodzi tu bo-
wiem o wypracowanie wspolnych znaczen podzielanych przez ludzi. Dzigki ludzkiej
kreatywnosci dziatania utrwalaja si¢ w kulturze, kultura ,,dzieje sie”?.

2 E.H. Schein, Organization Culture and Leadership, San Francisco—London 1986.

2 L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 24.

Tamze, s. 24.

Tamze, s. 24.

P. Gagliardi, The Creation and Change of Organizational Culture. A Conceptual Framework,
,»Organizational Studies”, nr 2, za L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 24.
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9. Kultury pozytywne i negatywne

Schwartz i Davis? uwazaja, ze to dzigki czynnikom kulturowym jedne firmy od-
nosza sukcesy, a inne ponosza porazki. Mozna podzieli¢ kultury organizacyjne na po-
zytywne, to jest takie, ktore sprzyjaja sukcesom firmy i jej pracownikom, oraz nega-
tywne, ktore sa szkodliwe zarowno dla pracownikéw, jak i dla intereséw firmy.

Kultura negatywna szkodzi pracownikom i samej organizacji. Bate?’ przedstawit
jej gtowne cechy: chtod emocjonalny, depersonalizacje relacji, nadmierna zaleznos¢,
konserwatyzm, izolowanie si¢ oraz antypati¢, czyli negatywizm. Hodgson®® wymie-
nia kilka sygnatow, ktore tatwo moga wskazac na istnienie kultury negatywnej. Na-
leza do nich nastgpujace:

* znaczna liczba zwyktych pracownikow nie wie, co, jak i dlaczego powinna

robic¢

* natomiast wysoko wykwalifikowanym pracownikom ciagle powtarza si¢, co,
jak 1 dlaczego powinni robi¢, mimo ze doskonale to wiedza

» bardzo dobrzy pracownicy nie sg adekwatnie wynagradzani

» liderzy i wybitni eksperci sa odciagani pod swych zadan na rzecz prac biuro-
wych, co opdznia ich pracg.

Kultury pozytywne motywujg pracownikéw do intensywnej 1 tworczej pracy, po-
niewaz czujq oni, ze jest to w ich interesie”. Kultury te pomagaja organizacjom bar-
dziej efektywnie odpowiadaé na rézne zmiany™. Kultura pozytywna jest oparta na zto-
tej, Kantowskiej regule: rob dla innych tak, jakbys chcial, aby oni to robili dla ciebie?!.

Autor tego artykutlu uwaza, ze mozna wykorzysta¢ takze w odniesieniu do orga-
nizacji przytoczona przez niego definicje pozytywnosci. Tak wigc:

+ stosunek organizacji do otoczenia zewn¢trznego oraz wlasnych pracownikow
jest akceptujacy, przy jednoczesnej sktonnosci do wprowadzania tam, gdzie
si¢ da, zmian na jeszcze lepsze (postawa prometejska)

* W organizacji panuje przewaga emocji pozytywnych nad emocjami negatyw-
nymi

» ewentualne, akcydentalne uczucia negatywne nie podlegaja ruminacji (roz-
trzasaniu, uzalaniu si¢), ale natychmiast zmieniane sa na motywacje do zmia-
ny na lepsze.

2 W. Schwartz, S.M. Davis, Matching Corporate Culture and Business Strategy, ,,Organizational
Dynamics”, Summer 1981, za L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 52.

2 P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organization Problem
Solving, ,,Organizational Studies”, nr 5; L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 55.

2 R. Hodgson, Organizational Bureaupathy and How to Cure It, ,,The Business Quarterly”,
Autumn 1979, za: L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 54.

¥ L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 53.

3% H.W. Berman, L.L. Neider, The Human Relation of Organization, Boston 1987, za L. Zbiegien-
-Maciag, dz.cyt., s. 53.

31 R.G. Wood, Rituals and Stories, Heroes and Priestes, ,,Administrative Science Quarterly”,
December 1982, za L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 55.
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Autor tego artykutu uwaza, ze kultura pozytywna organizacji, ktéra takze moz-
na nazwa¢ pozytywnoscia organizacyjna, jest bardzo korzystna dla tworczosci i in-
nowacyjnosci organizacji, podobnie jak pozytywnos$¢ jednostki jest korzystna dla jej
wlasnej twdrczosci oraz innowacyjnosci.

9. Zarzadzanie kulturg w organizacjach

Kazda organizacja ma swoja kulture. Jezeli organizacja ma dobrze dziataé, row-
niez jej kultura powinna by¢ efektywnie zarzadzana. Zadaniem zarzadzania kultura
jest przede wszystkim okreslenie kultury tej organizacji, wyjasnienie, jak ona wpty-
wa na zachowania organizacyjne, funkcjonowanie organizacji i jej sukcesy, oraz
przeksztatcanie tej kultury z korzyscia dla organizacji, jej kierownikéw, pracowni-
koéw i klientow.

Cele zarzadzania kulturg sa wiec nastepujace:

» zbadanie i okreslenie, jaka jest naprawde kultura danej organizacji oraz skon-
frontowanie wynikéw tych badan z niesprawdzonymi przekonaniami na ten
temat

» okreslenie, jaka powinna by¢ kultura organizacji z punktu widzenia osiagania
ich celow oraz satysfakcjonujacego funkcjonowania i dobrostanu pracownikéw

* w przypadku réznic pomigdzy kultura istniejaca a pozadana zaplanowanie
zmian w kulturze danej organizacji, zaplanowanie pozytywnego rozwoju jej
kultury organizacyjnej

» wprowadzenie tych zmian w zycie

+ sprawdzenie, znowu za pomocg badan, jaki stan osiagneta kultura, czy nasta-
pity zmiany i czy w tym czasie nie nastapity tez istotne zmiany w $rodowi-
sku zewngtrznym.

W celu mierzenia aktualnego stanu kultury organizacyjnej firma moze stosowac
takie metody, jak wywiady z pracownikami, testy psychologiczne, zatrudnienie ze-
wnetrznego audytu. Szczegdlnie wazne jest przeprowadzenie doktadnej analizy wy-
nikow badan. W celu okreslenia, jaka powinna by¢ kultura organizacji, wskazane jest
tworzenie grup dyskusyjnych z pracownikami, aby wspdlnie przedyskutowac ide-
at kultury organizacyjnej, do ktoérego warto zmierzaé. Tutaj mozna wykorzystaé po-
przednio juz omdwione techniki tworczego mylenia, jak na przyktad burze mézgow,
syntetyke, analiz¢ morfologiczna etc.

W celu wspdlnego zaplanowania zmian oraz wprowadzania ich w zycie war-
to organizowac ,,warsztaty kulturowe”, podczas ktdrych mozna jeszcze raz omo-
wié istniejacy stan kultury organizacji, stan pozadany, ustali¢ plany zmian, okre-
$li¢, co nam przeszkadza w ich wprowadzeniu, a jezeli czynnikami utrudniajacymi
(co czesto si¢ moze zdarzyC€) sa pewne cechy osobowe, emocjonalne czy motywa-
cyjne pracownikow albo kierownictwa, to popracowac wspolnie nad ich zmianami.
Czasami przyczynami utrudniajacymi zmiany mogg by¢ takze: struktura organizacji,
zte nawyki i tradycje, nierealistyczne oczekiwania, zbyt wysoki poziom stresu etc.
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Warsztaty kulturowe beda zatem mogtly okresli¢ te czynniki 1 wygenerowac idee, co
zrobié, aby je zmienic.

10. Rozw@j i zmiany w kulturze organizacji

Kultura organizacji jest uwazana w tej chwili za kluczowy wyznacznik sukcesu.
Jezeli kierownictwo firmy wie, jaki typ kultury chce wprowadzi¢, moze go systema-
tycznie wciela¢ w zycie. Edgar H. Schein®? zaproponowat cztery fazy ksztattowania
si¢ kultury organizacyjne;j:

1. fazg ksztaltowania si¢ zatozen, ktére powinny by¢ przede wszystkim propo-

nowane przez kierownictwo i stawiane przez nie jako przyktad

2. fazg¢ rozwoju, w ktorej wazne jest budowanie zespolow i ksztattowanie si¢ ich

ducha; tu wazne tez okazujq cechy dobranych pracownikdéw

3. fazg krzepnigcia, w ktorej kultura si¢ utrwala, ,,dociera si¢”, a oceny sg juz

formowane wedlug zatozen tej kultury

4. faz¢ dojrzatosci, czyli pelnej stabilizacji kultury, w ktorej okreslona kultura

w petni zdominowata organizacjg, a nowi pracownicy sa juz ksztaltowani we-
dlug wymagan i zatozen tej kultury.

Kultura organizacji jest uwazana w tej chwili za kluczowy wyznacznik sukcesu.
Jezeli kierownictwo firmy wie, jaki typ kultury chce wprowadzi¢, moze go systema-
tycznie wciela¢ w zycie. Stymulacji mogg podlegaé zaproponowane przez Scheina®
cztery fazy ksztattowania si¢ kultury organizacyjne;.

Stymulacja fazy ksztaltowania si¢ zatozen, ktére powinny by¢ przede wszyst-
kim proponowane przez kierownictwo i stawiane przez nie jako przyktad. Ogromne
znaczenie ma tu zwlaszcza zachowanie 0s6b z kierownictwa. Kultura organizacji po-
wstaje w procesie oddolnej emergencji z osobowosci pracownikow, przy czym oso-
bowos¢ kierownikow jest szczegolnie znaczaca. Sami swoim zachowaniem musza
dawac najlepszy przyktad.

Stymulacja fazy rozwoju, w ktorej wazne jest budowanie zespotow i ksztaltowa-
nie si¢ ich ducha; tu wazne tez okazuja cechy dobranych pracownikow. W tym okre-
sie bardzo wazne jest podkreslanie tego, co taczy, istotna jest internalizacja wspolnoty.

Stymulacja fazy krzepnigcia, w ktorej kultura si¢ utrwala, ,,dociera si¢”, a oce-
ny sg juz formowane wedlug zatozen tej kultury. ,,Odstawanie” niektdrych pracow-
nikow od krzepnacej, nowej kultury juz bedzie zle widziane, krytykowane, a nawet
napig¢tnowane.

Stymulacja fazy dojrzatosci, czyli pelnej stabilizacji kultury, w ktdrej okreslona
kultura w pelni zdominowata organizacjg, a pracownicy sa ksztattowani wedtug wy-
magan tej kultury.

32 E.H. Schein, Organization Culture and Leadership, San Francisco—London 1992, za
L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 38.
3 Tamze, s. 38.
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Zbiegien-Maciag* uwaza wiec, ze po czwartej fazie Scheina, dojrzatosci kultu-
ry, powinna juz nastgpowac faza piata — formowanie si¢ nowej kultury, zmodyfiko-
wanej albo zupelnie nawet odmiennej. Zaczyna si¢ ona od formowania nowych zato-
zen i tak powstaje kolejny cykl.

11. Stymulacja rozwoju kultury organizacyjnej

W dzisiejszych czasach wszedzie nastgpuja zmiany. Przebiegaja one bardzo
szybko w otoczeniu organizacji, dlatego sa potrzebne czgstsze zmiany w kulturze or-
ganizacyjnej niz kiedykolwiek. Dzisiejsza kultura organizacji powinna by¢ w perma-
nentnym rozwoju, jezeli chce ona zachowac¢ konkurencyjnos¢. Szczegolnie powin-
no to dotyczy¢ organizacji twdrczych i innowacyjnych. Oczywiscie, ksztaltowanie
kultury organizacji nie jest proste. Ludzie nie sa komputerami, ktére mozna zapro-
gramowac. Poniewaz jednak wlasciwa kultura jest przyjazna ludziom, stuzaca czto-
wiekowi 1 organizacji, wigc wspolnym wysitkiem mozna ja uksztattowaé. Kultura
organizacyjna jest szczegolnie wazna w grupie zarzadzajacej firma. Mozna w tym
wypadku stosowa¢ termin kultura zarzadzania — obejmuje ona wartosci, osobowosci
1 sposoby dziatania kadry kierowniczej, a takze ich umiejg¢tnosci zarzadcze. Na nig
rowniez mozna wptywac w procesie szkolenia, coachingu. Krotko méwiac, moze ist-
nie¢ takze zarzadzanie kultura zarzadzania.

Gouilard i Kelly* zaproponowali model tworczej transformacji organizacji zna-
ny jako 4 X R:

* reorientacja — czyli nowa wizja i cele firmy

» restrukturyzacja — zmiana strategii organizacji

+ rewitalizacja — wypracowanie nowej strategii

* regeneracja — stworzenie systemu bodzcoéw do ciaglego uczenia si¢ i odna-

wiania zasobow.

Pierwszym krokiem przy rozpoczynaniu zmian kultury firmy jest zawsze stwo-
rzenie grupy liderdw (grupy sterujacej). Rozwoj kultury organizacji jest bowiem bar-
dzo silnie zwigzany z rolg lidera. O ile zty, dysfunkcjonalny lider fatwo moze spo-
wodowac¢ rozpowszechnienie si¢ kultury dysfunkcjonalnej w organizacji (dyfuzje
patologii organizacyjnej) — na przyktad paranoidalny przetozony tatwo pobudza tego
typu postawy u swoich podwtadnych, o tyle charyzmatyczny lider moze w swojej or-
ganizacji zainicjowaé pozadane zmiany rozwojowe. Mozna powiedzie¢, ze tworze-
nie pozadanej kultury firmy jest wspaniatym przyktadem twdrczos$ci organizacyjnej
—lider taki tworzy swoja firme (gdyz, jak pamigtamy, zmiana w kierunku pozytywnym
jest istotg twdrczosci). Uzywa si¢ w literaturze fachowej pojecia ,,lider zmian”. Po-
jecie to zawiera w sobie wzorzec tworczej osoby, zdolnej zintegrowaé zespdt wobec

3% L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 38.
3 T.J. Gouilard, J.N. Kelly, Transforming the Organization, New York 1995, za L. Zbiegien-
-Maciag, dz.cyt., s. 8.
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misji, poprzez oddzialywanie zarowno na sfer¢ racjonalna, jak i emocjonalng pra-
cownikow?, Poniewaz wlasciwa kultura jest przyjazna ludziom, stuzaca cztowieko-
wi 1 organizacji, wiec wspdlnym wysitkiem mozna jg uksztattowac.

12. Zarzadzanie w dziedzinie kultury

Kultura w najszerszym rozumieniu to caloksztatt materialnego i duchowego do-
robku Iudzkosci, a takze ogot wartosci, zasad oraz norm wspotzycia przyjetych przez
dane zbiorowosci; wszystko to, co powstaje dzieki pracy czlowieka, co jest wytwo-
rem jego mysli i dziatalno$ci. Tak najszerzej rozumiang kultur¢ autor zaproponowat
podzieli¢ na kulturg intelektualng oraz kulture integralng. Kultura intelektualna obe;j-
mowataby wszystkie dziedziny twdrczosci cztowieka, owocujace w postaci kultu-
rowego dziedzictwa oraz jego upowszechnienia, natomiast kultura integralna obej-
mowataby wzory mig¢dzyludzkich zachowan, opartych na wspolnych zwyczajach
i tradycjach. Wszystkie te formy kultury dotyczace spoteczenstwa jako catosci, a tak-
ze organizacji, rodzin oraz jednostki w procesie wptywu na jej indywidualny rozwoj
i funkcjonowanie w spoteczenstwie. Zarzadzanie kultura jako powszechna catoscia
bytoby w istocie bardzo rozleglym systemem, w ramach ktérego — poprzez swiado-
me ludzkie dzialania — mozna byloby ksztattowac, tworzy¢ i ukierunkowywac roz-
woj cztowieka®’.

Nie wszystkie jednak aspekty najszerzej rozumianej kultury poddaja si¢ bezpo-
$redniemu, swiadomemu kierowaniu przez ludzi. W rozwoju kultury ogromnag rolg
odgrywaja procesy samorzutne i spontaniczne. Nawet gdyby bezposrednie proby
kierowania catoksztattem kultury byly technicznie mozliwe, moglyby by¢ niepoko-
jace z punktu widzenia prerogatyw jednostek w demokratycznym spoteczenstwie,
ktére maja prawo do swobodnego ksztattowania rozwoju siebie samego. Catkowi-
te opanowanie tych spontanicznych proceséw tworzenia kultury byloby w dzisiej-
szych czasach Internetu i elektronicznej komunikacji niemozliwe, niedemokratyczne
1 $wiadczace o niewierze w pozytywna tworczg moc jednostki. W historii ludzkos$ci
byto kilka takich prob catkowitej zmiany powszechnej kultury przez jednostke, od-
bywaty si¢ jednak w warunkach wiadzy absolutnej i albo byly nieudane (np. rewo-
lucja Echnatona w Egipcie, rewolucja kulturalna Mao w Chinach), albo powierz-
chowne (,,rewolucja kulturalna” Piotra Wielkiego w Rosji, ktéra jednak objeta tylko
niewielka cze$¢ populacji). W ramach kultury powszechnej obszarem szczegdlnie
opornym na zmiang, w ktérym na poziomie spoteczenstwa dominujg przede wszyst-
kim procesy spontaniczne, jest obszar kultury integralnej. Wzory relacji migdzyludz-
kich sa bardzo silnie przepojone tradycja, niech¢tne zmianom z zewnatrz, obowia-

3¢ L. Zbiegien-Maciag, dz.cyt., s. 88.
37 M. Draicewic¢-Sesi¢, B. Stojkowié, Kultura: zarzqdzanie, animacja, marketing, Warszawa
2010, s. 17.
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zuje w nich zasada Le Chateliera, czyli zasada rownowagi, ale tam wilasnie zachodzi
najwiecej procesow spontanicznych.

13. Wptyw na kulture integralng w skali spotecznej

Czy moze istnie¢ zarzadzanie kulturg integralng w skali calego spoteczenstwa?
Byloby to inne, nowe ujg¢cie zarzadzania kultura (culture management), ktore zazwy-
czaj odnosi si¢ do organizacji. Takie dziatanie jest mozliwe, ale musi by¢ posrednie,
ostrozne, subtelne i nie nalezy liczy¢ na szybkie efekty. Oddzialywaé mozna prze-
de wszystkim za pomoca edukacji, sSrodkéw masowego przekazu, kampanii spotecz-
nych, reklamy spotecznej, propagandy i za pomoca dziel kultury intelektualnej —
ksiazek, opracowan naukowych, przedsiewzigé artystycznych. W istocie zaliczy¢ tu
mozna wszelkie dziatania podejmowane przez wtadze panstwowe, samorzadowe,
przez elity intelektualne i polityczne, Koscidt, organizacje pozarzadowe, ktére chca
zmian w zwyczajach rodakdw, tych ktére uwazaja za niewlasciwe, a ktdre sg czescia
utrwalonej kultury integralnej (w przeciwienstwie do intelektualnej ma ona czgsto
wiele niekorzystnych cech, bedacych skutkiem uwarunkowan historycznych i cywi-
lizacyjnych). Tu wigc naleza réznego rodzaju akcje przeciwstawiajace si¢ nadmier-
nemu spozyciu alkoholu, przemocy w rodzinie, nicodpowiedzialnej jezdzie samo-
chodem, niskiemu wskaznikowi czytelnictwa. Wszystkie te zjawiska maja glgbokie
zakorzenienie kulturowe, sa niekorzystnie i jest rzecza naturalna, ze panstwo oraz eli-
ty intelektualne i polityczne daza do ich zmiany. Z punktu widzenia niniejszej pracy
szczegodlnie wazne byloby promowanie takich zmian w kulturze, ktére wiodlyby do
wigkszej innowacyjnosci. Polska nie nalezy, niestety, do najbardziej innowacyjnych
krajow, cho¢ ma wielu mtodych, dobrze wyksztatconych, dynamicznych obywateli.
Istnieja bowiem pewne kulturowe bariery innowacyjnos$ci. Na podstawie przeprowa-
dzonych uprzednio analiz wydaje sig¢, ze taka silng bariera kreatywnosci, tworczosci
1 innowacyjnosci w naszym kraju bylby bardzo wysoki poziom unikania niepewnos-
ci. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze ta cecha kulturowa powoduje tez wiele innego zta,
a wigc podnosi poziom neurotycznosci, stresu, dziata destruktywnie na zycie rodzin-
ne, obniza dzietno$¢ u osdb, ktore moglyby wychowaé wiecej dzieci, zmniejsza spo-
leczne zaufanie 1 kapitat spoteczny, prawdopodobnie jest tez jednym z czynnikow
odpowiadajacych za wysokie spozycie alkoholu i przemoc w rodzinie. Cecha ta jed-
nak przede wszystkim stoi za nadmiernym tradycjonalizmem, ktéry stwarza zle wa-
runki dla innowacyjnosci. Niepokojaca cecha jest tez zbyt wysoki poziom dystansu
wiadzy, co razem z bardzo wysokim poziomem unikania niepewnos$ci stanowi swo-
isty ,,syndrom sztywnos$ci”’. Zamiana tego zjawiska kulturowego nie jest tatwa. Naj-
wazniejsza role powinna odegraé tu szkota i edukacja, w ktérej dzieci beda uczone
niezaleznego i demokratycznego myslenia. Potrzebne jest takze wsparcie z obszaru
kultury intelektualnej, nalezy o tym pisa¢, moéwié, alarmowa¢ w mediach, zaznaczad
W nauce i sztuce.
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14. Posredni charakter zarzadzania w skali kultury powszechne;j

O ile kultura powszechng w skali catego spoteczenstwa jest bardzo trudno za-
rzadza¢ w sposob bezposredni, o tyle wptyw posredni na nig jest w duzym stopniu
mozliwy. Mozna na nig wptywaé poprzez edukacj¢ zarowno szkolng (z czym wiaze
si¢ ogdlne zagadnienie zarzadzania edukacja), jak i poprzez edukacje pozaszkolna,
obejmujaca gtownie media oraz instytucje kultury. Ogromny wplyw na ksztaltowa-
nie kultury wywiera tworczos¢, zarowno naukowa, technologiczna, jak i artystycz-
na. Oddziatywanie na nie odbywa si¢ poprzez zarzadzanie w nauce oraz zarzadzanie
w kulturze. Nawet w tych dziedzinach zarzadzania ma ono charakter bardziej po-
sredni. Tworczos¢ jest zjawiskiem wysoce zindywidualizowanym, autonomicznym,
sterowanym gltownie wewngtrznie i bardzo trudno kierowac nig bezposrednio z ze-
wnatrz. Niemniej mozna na nig wptywaé poprzez odpowiednig polityke kulturalna,
poprzez rozne systemy zachet ekonomicznych i pozackonomicznych, utatwien, za-
checania do uprawiania tworczosci efc. W ten sposob istnieje mozliwosé, cho¢ gtow-
nie posrednio, wplywania na rozwdj kultury intelektualnej, ktora z kolei ma bardzo
silny wptyw na cato$¢ powszechnej kultury, w tym takze na kulturg integralna. Juz od
poczatkdéw dziejow kultury pisanej dzieta w ogromnym stopniu wplywaty na wzory
ludzkich zachowan. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku dziet religijnych, ta-
kich jak Tora, Biblia czy Koran, ktére w ogromnym stopniu uksztattowaty zachowa-
nie i relacje migdzyludzkie. Ale rowniez zawsze bardzo duza rol¢ odgrywaty dzie-
fa literatury pigknej. Niektore z nich, jak dzieta Woltera czy Rousseau, wptynety
na ukierunkowanie i przyspieszenie proceséw cywilizacyjnych, prowadzac w kon-
cu do Wielkiej Rewolucji Francuskiej, ktora kompletnie przeorata wartosci i styl zy-
cia mieszkancow nie tylko Francji, lecz takze catego §wiata. Dzieta Hugo, Zoli, Tot-
stoja, Dostojewskiego wptywaty na sposdb zycia i myslenia czytelnikdw. Proces ten
ulegt jeszcze wigkszemu nasileniu dzigki pojawieniu si¢ filmu, radia i telewizji, ktore
ksztattuja kulture integralng w sposdb niestychanie silny. W jeszcze wigkszy, zwykle
niezaplanowany sposob na kulture integralng wptywa rozwoj nauki i techniki. We-
dtug materialistycznych teorii kultury, technologia oraz wynikajacy z niej poziom zy-
cia sa podstawowymi determinantami kultury we wszystkich jej przejawach. Gdyby
nawet nie przyjaé tego nieco skrajnego zalozenia, to i tak nie sposob nie zauwazyc,
jak bardzo nauka i technologia przewartosciowaly wszystkie aspekty codzienne kul-
tury cztowieka, jego sposob zycia, spostrzegania siebie i Swiata, a takze wzory mig-
dzyludzkich relacji. Mozliwe jest przyjgcie wspolnego zintegrowanego systemu od-
dzialywania na powszechng kulture, obejmujaca takze kulturg integracyjng poprzez
kulture indywidualna, edukacje, nauke, polityke panstwa. Byloby to najszersze dzia-
fanie polityki kulturalne;.
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15. Potrzeby rozwojowe i kulturowe jako istotny obszar zarzgdzania
w dziedzinie kultury

Potrzeby kulturowe cztowieka sa jego potrzebami najwyzszymi, stad tez wy-
dawac by si¢ mogtlo, ze zapotrzebowanie na nie bedzie najwigksze. Gdyby tak rze-
czywiscie si¢ dziato, to nie bytoby w $wiecie lepszego biznesu niz przedsigwzigcia
czy instytucje kultury. Niestety, tak jeszcze nie jest (cho¢ niewykluczone, ze bedzie
w przyszlosci, ale samo z siebie nie przyjdzie). W spoteczenstwie materialistycznym
im potrzeba nizsza, tym jest silniejsza, im wyzsza, tym stabsza. Kazdy czlowiek po-
zbawiony pokarmu natychmiast odczuje jego potrzebe, natomiast nie kazda osoba
pozbawiona ksiazek dotkliwie odczuje ich brak. W krajach pozostajacych jeszcze
na etapie industrialnym, materialistycznym instytucje zarzadzajace kultura nie moga
si¢ tylko ograniczy¢ do biernego zaspokajania potrzeb — musza te potrzeby aktyw-
nie budzi¢. W zadnej innej dziedzinie zarzadzania nie jest tak wazne budzenie i ukie-
runkowanie potrzeb odbiorcy. W miar¢ przesuwania si¢ spoteczenstwa w kierunku
postmaterialistycznym, postindustrialnym, wyzsze potrzeby beda rosnaé, a potrzeby
kulturalne stawac si¢ beda potencjalnie bardzo pozadane. Proces ten jednak wymaga
wsparcia (inaczej istnieje grozba tylko zastgpowania tanszych potrzeb materialnych
drozszymi, fiata mercedesem, wakacji w Chorwacji plaza na Malediwach). Przeciet-
ne potrzeby w Polsce mieszcza si¢ obecnie gdzie§ w potowie piramidy Maslowa —
wyszli$my juz z okresu, kiedy najwazniejsze byty potrzeby zywnosciowe, natomiast
chyba w tej chwili najwazniejsze sg potrzeby bezpieczenstwa, komfortu, a takze sza-
cunku — stad Polacy przywiazuja duza wage do urzadzania mieszkan, aby zapew-
ni¢ sobie wygodg i respekt sasiadow. W miare wzrastania poziomu ekonomicznego
potrzeby te zostang zaspokojone i ludzie beda si¢ rozgladali za nastepnymi. I tutaj
wiasnie zaczyna si¢ wielka rola promocyjna oraz motywujaca menedzerow kultury.
Potrzeby samorealizacji, estetyczne, kulturalne sa naturalnymi potrzebami, tkwia-
cymi potencjalnie w kazdym cztowieku, ale czgsto wymagajace rozbudzenia, wyj-
scia naprzeciw. Gdy staja si¢ w danym kraju powszechne, wowczas pojawia si¢ do-
datkowy motyw zdrowego snobizmu, a wigc zaspokajanie potrzeb wyzszych razem
z potrzebg szacunku (to bogata biblioteka zacznie budzi¢ podziw). Przede wszyst-
kim jednak kultura staje si¢ czyms, bez czego trudno zy¢, czyms, co jest sola i rados-
cig zycia. Wyrobione nawyki kulturalne powoduja powstanie wdzigcznej publiczno-
sci (appreciative public) oraz publicznosci aktywnej (active public)®, ale wymaga
to ogromnego wysitku od zarzadzajacych kultura. Potrzeby kulturalne nalezy bu-
dzi¢ juz od dziecinstwa, wykorzystujac posrednictwo rodziny i szkoty, dlatego bar-
dzo wazne jest tworzenie przedsigwzi¢é¢ kulturalnych adresowanych do dzieci i mto-
dziezy. W tym wieku najsilniej kreuje si¢ indywidualna hierarchia potrzeb, ksztattuje
przyszty klient.

33 M. Draicewic¢-Sesi¢, B. Stojkowié, dz.cyt., s. 24.
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16. Zarzadzanie kulturg w perspektywie miedzynarodowe;
oraz procesow globalizacji

Kazda wspolnota ma prawo do tozsamosci, odrgbnosci i integralno$ci w mani-
festowaniu swojej kultury. W roku 2007 panstwa UNESCO ratyfikowaty konwencje
w sprawie ochrony i roznorodnosci form wyrazu kulturowego. Tak wigc prawo do
wlasnej narodowej kultury jest jednym z fundamentalnych praw czlowieka. Na pew-
no w sktad kultury narodowej wchodzi jezyk, poczucie narodowej przynaleznosci
oraz dziedzictwo kulturowe. Coraz czg¢sciej pojawia si¢ jednak potrzeba okreslenia
zasadniczego kanonu wtasnej kultury.

Pojawia sie zwlaszcza w krajach, ktére bronig swojej tozsamosci narodowe;j
w obliczu emigracji z innych kregéw, wymagajac od kandydatéw na obywateli wie-
dzy o kulturze i tradycji danego kraju. W obrgbie jednej kultury moga tez miescié
si¢ sprzeczne z soba tradycje, wiec Sciste okreslenie, co jest kanonem kultury da-
nego narodu, bywa zrédlem konfliktéw. Sytuacja ta bardziej komplikuje si¢ w pan-
stwach zamieszkiwanych przez wiele roznych grup etnicznych. Koncepcja rowno-
prawnej koegzystencji réznych grup etnicznych i kulturowych w ramach jednego,
pluralistycznego spoleczenstwa nosi nazwe multikulturalizmu, natomiast idee wza-
jemnego szacunku i rownego traktowania roznych kultur w spotecznosci migdzyna-
rodowej okresla si¢ mianem pluralizmu kulturowego. Jednakze czysto formalne ro-
zumienie multikulturalizmu i relatywizmu kulturowego jako wspotistnienia kultur,
ktore zawsze maja taka sama racj¢ w réznych sprawach, w zwiazku z tym nie musza
ich dyskutowaé, prowadzi do powaznych konfliktow. W istocie przeciez najwaznie;j-
sze konflikty maja obecnie wiasnie charakter kulturowy. Zrédtem najgrozniejszych
i gwaltownych zamachow terrorystycznych byt brak wystarczajacej komunikacji
mig¢dzy kulturami. Zamieszkujace w tym samym panstwie grupy etniczne i kulturo-
we moga mie¢ zupetnie rozne poglady na wspdlne sprawy, poszczegdlne zas naro-
dy moga inaczej rozumie¢ np. prawa cztowieka. Dlatego coraz wigcej zwolennikow
zdobywa idea interkulturalizmu, wedtug ktorej kultury powinny nawigzywac z soba
dialog i wzajemnie na siebie oddziatywaé, ale z poszanowaniem podmiotowosci
1 kreatywnosci drugiej strony. Kultury te powinny tez dochodzi¢ do konsensu pomig-
dzy soba w sprawach waznych dla zainteresowanych stron. I tak, w ramach jedne-
g0 panstwa muszg szanowaé wspolnie ustanowione prawo, natomiast w spotecznosci
mi¢dzynarodowej musza szanowac¢ prawo miedzynarodowe, w tym Konwencj¢ Praw
Cztowieka. To osigganie wspdlnego konsensusu jest juz dialogiem. Oprdcz tego kul-
tury powinny wzajemnie si¢ inspirowaé, wpltywaé na siebie, wymienia¢ wlasnymi
dobrami, ideami, dziedzictwem i osiagnigciami. Nieunikniona tu zawsze bgdzie pew-
na rywalizacja (np. wynikajaca z brandingu narodowego), ale te wzajemne inspiracje
moga kultury tylko wzbogacic.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2012,nr13,z.1



Zarzgdzanie kulturowe
17. Najszerszy zakres polityki kulturalnej

Polityka to oddziatywanie w celu osiagnigcia kulturowych, spotecznych i ekono-
micznych celow. W tradycji jezyka polskiego jest ona gtéwnie kojarzona z oddzialy-
waniem wiadz panstwowych, ich instytucji oraz organizacji, ktére daza do uzyska-
nia tejze wladzy. Polityka kulturalna bytaby zatem oddzialywaniem odpowiednich
organizacji (rzadowych, samorzadowych i politycznych) dla osiagania odpowied-
nich celéw z obszaru szeroko rozumianej kultury. Polityka kulturalna panstwa moze
mie¢ charakter zaréwno implicytny, jak i eksplicytny. Polityka implicytna obejmu-
je wszystkie dziatania panstwa, ktore w sposob niezamierzony moga mie¢ pozytyw-
ny lub negatywny wptyw na kulture. To polityka fiskalna, edukacyjna, ekonomiczna,
pracy — wszystkie te dziedziny w istotny sposdéb wptywaja na stan kultury. Szczegdl-
nie wazna jest polityka eksplicytna, a wigc $wiadome oddziatywanie panstwa na sfe-
r¢ kultury. To polityka kulturalna w wezszym zakresie, ale szczegdlnie istotnym, bo
obejmujacym $wiadomie zaplanowane dziatania. Polityka kulturalna panstwa w sen-
sie najszerszym obejmuje kulture jako cato$¢ — kulture¢ powszechna, a zatem doty-
czy nie tylko kultury intelektualnej, lecz takze integracyjnej. Jej celem jest ogdlne
podnoszenie poziomu cywilizacyjnego kraju, wplywanie na konkretne wzory ludz-
kich zachowan. Takie szerokie ukierunkowanie moze si¢ wprawdzie zle kojarzyc¢,
np. z polityka kulturalng w okresie PRL. Wtedy dziatalno$¢ panstwa zmierzata do
uksztattowania czltowieka socjalistycznego — wszelka przekazywana wiedza, dzie-
fa sztuki literackiej, filmowej, nawet plastycznej, dziatalnos¢ szkoty, aktywnos¢ me-
diéw — wszystko to dazyto nie tylko do podniesienia wiedzy (kultura intelektualna),
ale przede wszystkim do zmiany wartosci i wzorow relacji migdzyludzkich (kultura
integracyjna). W jakims sensie, cho¢ znacznie bardziej po§rednim, mniej si¢ narzu-
cajacym, polityka kulturalna panstwa po roku 1989 réwniez miata szersze cele — nie
tylko podwyzszenie poziomu wiedzy, tworczosci 1 innowacyjnosci, lecz takze upo-
wszechnienie w kraju postaw odmiennych niz narzucane poprzednio, a wiec postaw
1 zachowan prorynkowych, przedsigbiorczosci, postaw demokratycznych i toleran-
cyjnych, wyksztatcenie si¢ nowoczesnej klasy sredniej z jej etosem, zblizenie war-
tosci przecietnego Polaka do tych typowych dla $wiata zachodniego. Cele te zostaty
osiagniete, po pierwsze, gdyz byly zgodne z réwnolegle przebiegajacymi procesami
spontanicznymi, wybierane wladze miaty legitymacj¢ narodu i reprezentowaly jego
cele rozwojowe, wreszcie ich bardziej subtelny sposob oddziatywania budzit mnie;j-
szy opdr. W istocie zadne panstwo nie moze zrezygnowac z takiego szerokiego od-
dziatywania kulturowego, bedzie ono zawsze jednym z istotnych postulatow réznych
orientacji politycznych, rzecz tylko polega na sposobie implementacji.
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18. Polityka kulturalna jako integralna czes¢ polityki panistwa

Mozna zatem powiedzie¢, ze polityka kulturalna jest w istocie integralng czes-
cig polityki panstwa w ogole, mozna nawet twierdzié, ze jej czgscia najwazniej-
sza. Kazimierz Krzysztofek® uwaza, ze polityka kulturalna jest sktadowa polity-
ki w ogdle, definiowanej jako daznos$¢ wiadz publicznych do pomnazania warto$ci
materialnych i duchowych. Dodaje on ponadto, ze polityka kulturalna z same;j isto-
ty kultury ma przyczyniaé si¢ do pomnazania sfery duchowej spoleczenstwa, do-
starczania mu kodow komunikacji, utrzymywania wigzi spotecznych chroniacych
przed anomig®. Gdy jednak bedziemy kultur¢ definiowaé w najszerszy sposob,
jako te czes¢ srodowiska, ktora zostata stworzona przez cztowieka, a wiec row-
niez wszystkie wytwory materialne, ich jako$¢, stopien zaspokajania potrzeb, to
sam gtowny cel polityki, jako daznos¢ wiadz publicznych do pomnazania war-
tosci materialnych i duchowych, jest jednoczesnie polityka kulturalna jako taka.
Emil Orzechowski* przytacza cytaty z Nowej Encyklopedii PWN, zgodnie z ktd-
rymi polityka kulturalna zmierza do rozwoju i pomnazania kultury narodowej oraz
upowszechniania humanistycznych tresci kultury ogdlnoludzkiej, wzbogacania
1 zaspokajania potrzeb kulturalnych catego spoteczenstwa, rozbudowy i unowo-
cze$niania bazy materialno-technicznej produkcji oraz przekazu doébr kultury, ak-
tywizacji instytucji kultury i ich przeksztalcania zgodnie z rozwojem spoleczen-
stwa. Wynikatoby logicznie z tego, ze polityka kulturalna — w sensie nie tylko idei,
ale realnie prowadzonej aktywnos$ci panstwa w dziedzinie kultury — powinna by¢
zdecydowanym priorytetem. Naktadatoby to na panstwo bardzo powazne obowia-
zki i wymagatoby od niego zaangazowania sporych §rodkow materialnych). Tym-
czasem, jak podkresla Orzechowski®, opiekunczy charakter panstwa wobec kultu-
ry jest, przynajmniej po roku 1989, widoczny najczesciej tylko w sferach plandw,
deklaracji, w pigknie brzmiagcych ogdlnikach i stownych ornamentach. Lamie si¢
zasad¢ Konstytucji, wedtug ktorej ,,Rzeczypospolita Polska stwarza warunki upo-
wszechniania i powszechnego dostgpu do kultury”. Z kolei przed rokiem 1989 pan-
stwo zbyt czesto uzywato kultury do celow ideologicznych. Peter Bendixen** widzi
miejsce wlasciwej polityki kulturalnej wlasnie jako przestrzen pomigdzy wspie-
raniem kultury przez panstwo i jej autonomia, pomigdzy ksztalttowaniem ideolo-
gii a jej zakazem. Jan Stanistaw Wojciechowski®’, zastanawia sig, czy jest mozliwa
polityka kulturalna w spoleczenstwie, w ktorym obowigzuje akceptacja sprzecz-

¥ K. Krzysztofek, Tendencje rozwoju kreatywnej ekonomii w sieciach [w:] A. Gwézdz (red.),
Od przemysiow kultury do kreatywnej gospodarki, Warszawa 1999, s. 272.

40 Tamze, s. 272.

41 J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Warszawa 1997, s. 180.

2 Nowa encyklopedia PWN, Warszawa 2004, za E. Orzechowski, Dlaczego w Polsce nie jest
mozliwa sensowna polityka kulturalna, ,,Zarzadzanie w Kulturze”, 2004, t. 5, s. 10.

# E. Orzechowski, Dlaczego w Polsce nie jest mozliwa sensowna polityka kulturalna,
»Zarzadzanie w Kulturze” 2004, t. 5, s. 10.

# P. Bendixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakow 2001, s. 83.

#J.S. Wojciechowski, Kultura i polityki, Krakow 2004, s. 102.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2012,nr13,z.1



Zarzgdzanie kulturowe

nych wartosci, a wladze si¢ kwestionuje. Orzechowski uwaza, ze szansa dla reali-
zacji polityki kulturalnej jest spoteczenstwo obywatelskie i samorzadowe*. Tu jest
rzeczywiscie $wiatto nadziei.
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