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Zarzadzanie w wymiarze humanistycznym jest waznym tematem naukowych i bizneso-
wych dyskusji. Powodem takiego stanu rzeczy sg permanentne zmiany zachodzgce w zy-
ciu spotecznym oraz dynamiczny rozwdj nowych form komunikacji. Kulturowe aspek-
ty zarzadzania wptywaja na funkcjonowanie organizacji, osiggane przez nie wyniki, roz-
waj potencjatu pracownikéw, a nawet ich poczucie sensu i szczescia. Dotyczy to réwniez
miedzynarodowych instytucji, ktére co do zasady cechuje réznorodnos¢ ich cztonkéw.
Uchwycenie wtasciwosci takiej kultury organizacyjnej bywa trudne, jest jednak niezwy-
kle interesujgcym wyzwaniem, ktére zostato podjete w niniejszej ksigzce.

Przedstawione badania wiazg sie z problematyka funkcjonowania organéw Unii Eu-
ropejskiej (UE), ktdra jest jedna z najbardziej zréznicowanych kulturowo organizacji mie-
dzynarodowych na $wiecie. Przebieg integracji jest tu zatem skomplikowany, a proce-
sy zarzadzania nalezy uznac za ztozone. Dotyczy to zwtaszcza tych obszaréw, w ktérych
panstwa cztonkowskie chcg zachowac nienaruszalnos¢ swojej tozsamosci narodowe).
W tym kontekscie najbardziej znaczace do rozstrzygniecia sg kwestie zwigzane z przeka-
zem medialnym, dziatalno$cig nadawcéw publicznych, funkcjonowaniem jezyka ojczy-
stego w utworach audiowizualnych oraz pluralizmem. Dziatania UE w zakresie mediow
- jednego z najszybciej rozwijajacych sie dystryktow europejskich — cechuje wykorzy-
stywanie specyficznych form pracy oraz odwotywanie sie do wspdélnych wartoscii norm
organizacyjnych. Z tego wzgledu prezentowane w ksigzce badania obejmuja kulturowy
wymiar zarzadzania. Oméwienia ich wynikéw dokonano na podstawie zatozen koncep-
¢ji kultury organizacyjnej Edgara H. Scheina, co pozwolito zaprezentowac role, jaka od-
grywaja w nim artefakty kulturowe, przyjete przez UE normy i wartosci oraz ukryte zato-
zenia kultury organizacyjnej organéw unijnych [Schein 2010].

Sektor audiowizualny petni w UE istotna funkcje, a jego pozycja i znaczenie rosng
w stosunku do innych dystryktow, zwtaszcza w kontekscie spotecznym i kulturowym.
Wiaze sie to z rozkwitem przemystéw kreatywnych, mozliwosciami, jakie stwarza wyko-
rzystanie sygnatu cyfrowego, procesami konwergencji oraz rozwojem mediéw hybry-
dowych. Ustalenie panujacych wewnatrz $rodowiska organizacyjnego norm, wartosci
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i symboli umozliwito zrozumienie kulturowych aspektéw zarzadzania unijnym sektorem
audiowizualnym.

Rola UE polega na stanowieniu podstawowych norm i regut w sprawach dotycza-
cych realizacji wspdlnego interesu panstw cztonkowskich, takich jak otwarte rynki
i uczciwa konkurencja, ale réwniez tych, ktére mieszcza sie w obszarze spotecznym i kul-
turowym. Dziatania integracyjne w tej sferze ulegaja pogtebieniu od 1989 roku, kiedy
to UE zaczeta regulowac kwestie transgranicznej transmisji programéw telewizyjnych.
W ciaggu ostatnich dekad sektor audiowizualny znaczaco ewoluowat, co byto zwigzane
z wptywem rewolucji cyfrowej na warunki rozpowszechniania ustug medialnych. Szero-
ko pojete media odgrywaja takze pierwszorzedna role, jesli chodzi o ochrone réznorod-
nosci kulturowej panstw cztonkowskich.

Dla zewnetrznych obserwatoréw dziatalnosci UE stanowienie polityk i zarzadzanie
sektorem audiowizualnym moze by¢ trudne do zrozumienia. Nietatwe do pojecia czesto
okazuja sie rowniez zaleznosci pomiedzy aktorami spotecznymi. Problemdw przysparza
takze charakterystyka unijnej kultury organizacyjnej oraz jej determinantéw. Pojawiajg
sie nowe jednostki organizacyjne i realizowane sg kolejne rozlegte projekty medialne,
a sytuacja w unijnej przestrzeni audiowizualnej ulega ciggtym zmianom. Z tego wzgle-
du niniejsza ksigzka ma charakter interdyscyplinarny i podejmowane sa w niej kwestie
dotyczace m.in.: zarzadzania, kulturoznawstwa i komunikacji.

Decyzja o podjeciu badan w zakresie zarzadzania mediami i kultura w unijnym ob-
szarze organizacyjnym wydaje sie by¢ trafna z réznych powodéw. Badania takie maja
w Polsce charakter pionierski, a — co nalezy podkresli¢ - kraj ten jest cztonkiem Unii Eu-
ropejskiej od 2004 roku. Coraz wiecej polskich specjalistdw zajmuje strategicznie dla
obszaru audiowizualnego stanowiska (na potrzeby niniejszej pracy zostaty przeprowa-
dzone z nimi wywiady naukowe). W trakcie trwajacych kilka lat analiz dziatary UE odno-
szacych sie do sektora audiowizualnego coraz wyrazniej ujawniaty sie watki zwigzane
z uwarunkowaniami kulturowymi proceséw zarzadzania. Zagadnienie to stato sie nie-
zwykle interesujace badawczo. Potrzeba zrozumienia kulturowych proceséw zachodza-
cych w sektorze audiowizualnym byta jednym z bodzcéw do rozpoczecia badan wia-
snych. Kolejnym za$ - che¢ zrozumienia sposobu wewnetrznej pracy UE oraz dokonania
analizy panujacych wewnatrz niej spotecznych zaleznosci. Z uptywem czasu ambicje ba-
dawcze przeniosty sie na problematyke kultury organizacyjnej.

Dominujacy dyskurs na temat mediéw, cho¢ toczony na podstawie wspolnych, po-
dzielanych przez wszystkich jego uczestnikdw, wartosci i norm, miesci réwniez ukryte za-
fozenia kulturowe, ktére warto byto odstonic. Interesujagcym zagadnieniem badawczym
okazata sie byc préba rozpoznania wartosci podzielanych przez cztonkdéw tej zréznicowa-
nej kulturowo organizacji oraz ustalenia tego, jak funkcjonujg komérki odpowiedzialne
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za sektor audiowizualny w UE. Aspekt praktyczny prezentowanych badan wzbudzit za-
interesowanie w $rodowisku pracownikéw unijnych, m.in. wsréd praktykéw z diugolet-
nim stazem, szukajacych nowych sposobdéw zarzadzania i pragnacych zrozumie¢ kultu-
re organizacyjna UE.

W krajach anglosaskich prowadzone sg badania w zakresie zarzgdzania mediami, pu-
blikuje sie tez pisma zawierajgce analizy z tego obszaru, wséréd ktérych wymieni¢ moz-
na np. ,Journal of Media Economics” czy ,International Journal on Media Management”.
W Polsce zainteresowanie tym tematem rosnie, ale wcigz jest stosunkowo niewiele ba-
dan dotyczacych zarzadzania kulturg i mediami oraz unijnego sektora audiowizualne-
go. Wszelkie dziatania wpisujace sie w nurt humanistycznego zarzadzania wydaja sie
wiec cenne i potrzebne. Celem gtéwnym prezentowanych w ksigzce badan jest wyka-
zanie znaczenia unijnej kultury organizacyjnej w instytucjach zajmujacych sie sektorem
audiowizualnym UE. Do tej pory nie zostaty przeprowadzone polskie badania w tym ob-
szarze. Tematem tym zajeta sie natomiast amerykanska badaczka Carolyn Ban, ktéra
w publikacji wydanej w 2013 roku pt. Management and Culture in an Enlarged European
Commission: From Diversity to Unity przedstawita wyniki badan dotyczacych kultury or-
ganizacyjnej w wybranych jednostkach organizacyjnych Komisji Europejskiej [Ban 2013].

Do opisu wynikéw badan wykorzystana zostata koncepcja Edgara H. Scheina tréjpo-
dziatu kultury organizacyjnej na: artefakty kultury, normy i wartosci oraz ukryte zatoze-
nia kulturowe, co pozwolito na analize materiatu empirycznego w trzech sferach inter-
pretacyjnych [Schein 2010]. Dociekania naukowe koncentrowaty sie wokét nastepuja-
cych pytan badawczych:

- Jakie standardy dla audiowizualnego sektora wytycza UE?

« Czy istnieja symbole, wartosci i normy unijnej kultury organizacyjnej?

- Jak przebiega proces komunikacyjny w unijnych jednostkach organizacyjnych zaj-
mujacych sie sektorem audiowizualnym?

« Jakie ukryte zatozenia determinujg decyzyjnos¢ w sektorze audiowizualnym UE?

Dla osiggniecia postawionego celu badawczego wtasciwy okazat sie wybér metod
jakosciowych. Wzorcowym postepowaniem w badaniach kultury organizacyjnej jest et-
nografia terenowa, ktéra postuzyta do wykonania niniejszych zatozen, zaprezentowa-
nych ostatecznie w ksigzce. Wykorzystanie teorii ugruntowanej do analizy zebranego
materiatu umozliwito systematyzacje wiedzy pochodzacej z terenu. Wsréd metod wy-
korzystanych w prezentowanych badaniach znalazty sie: analiza dokumentéw, obser-
wacja oraz pogtebione wywiady z unijnymi urzednikami i pracownikami réznych szcze-
bli organizacyjnych. Metodyka ta czesto wybierana jest przez naukowcéw zajmujacych
sie podobnymi zagadnieniami, niemniej przyjecie przedstawionego powyzej podejécia
w odniesieniu do trudnej do zrozumienia unijnej kultury organizacyjnej mozna uznac za
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akt odwagi. Etnograficzne badania terenowe pozwolity odkry¢ zawite zaleznosci i trud-
no dostepne poznaniu obszary kultury organizacyjnej UE.

Niniejsze opracowanie sktada sie z siedmiu gtéwnych rozdziatéw oraz wstepu i za-
konczenia.

Rozdziat pierwszy dotyczy badania kultury w naukach o zarzadzaniu. Opisane s3
w nim tradycje badania kultury w humanistyce oraz badan kultury organizacyjnej w na-
ukach o zarzadzaniu. Zaprezentowane zostaty paradygmaty badawcze w zarzadzaniu
humanistycznym i przyjeto ontologiczne oraz epistemologiczne zatozenia, czego kon-
sekwencja jest wybor podejscia interpretatywno-symbolicznego, z nastawieniem na fi-
lozofie pragmatyczna.

Drugi rozdziat ma charakter teoretyczny i dotyczy miejsca kultury w organizacji. Za-
wiera definicje pojecia kultury w perspektywie nauk humanistycznych. Wskazane sa
w nim réwniez poziomy, cechy i funkcje kultury organizacyjnej.

W rozdziale trzecim opisano zarzadzanie miedzykulturowe w organizacji miedzy-
narodowej. Tematyka ta przedstawiona zostata w kontekscie cech ponadnarodowej or-
ganizacji, roli wielokulturowosci, problematyki tozsamosci oraz biurokracji. Oméwiono
réwniez teorie komunikacji w réznorodnej kulturowo organizacji. Zagadnienia te zapre-
zentowano z kilku analitycznych perspektyw, ktére pozwolity wyodrebni¢ takie obsza-
ry, jak: kontakty miedzygrupowe i performans, role jezyka w komunikowaniu organiza-
cyjnym, wptyw technologii komunikacyjnej oraz zakres umiejetnosci komunikacji mie-
dzykulturowej.

Rozdziat czwarty poswiecony zostat zagadnieniom zwigzanym z wybranymi, kluczo-
wymi obszarami sektora audiowizualnego UE. Kompleksowo przyblizono w nim wspét-
czesny stan wiedzy na ten temat i wskazano prawne, kulturowe oraz instytucjonalne
aspekty funkcjonowania unijnego sektora audiowizualnego. Opisano w nim réwniez ce-
chy dystryktu telewizyjnego UE i pomocnicza role Europejskiego Obserwatorium Au-
diowizualnego. Rozdziat koriczg rozwazania dotyczace przemian technologicznych me-
didw. Wybér tych obszaréw pozwolit na prezentacje zgromadzonej wiedzy teoretycz-
nej, ugruntowanej w trakcie przeprowadzonych badan.

W rozdziale pigtym przedstawiono metodyke badan wiasciwa dla problematy-
ki kultury organizacyjnej instytucji UE oraz uzasadnienie wyboru metody badawczej.
W pierwszym podrozdziale opisano etnografie i teorie ugruntowang, jako najbardziej
odpowiednie systemy badawcze w analizowanym obszarze. W drugim podrozdziale
przedstawiono wykorzystane techniki badawcze, takie jak: wywiad, obserwacja i ana-
liza dokumentéw. Na ostatni podrozdziat sktada sie opis metodyki i przebiegu badan
wiasnych.
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Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

Rozdziat szésty jest kluczowy dla ksiazki. Przedstawiony zostat w nim zebrany mate-
riat empiryczny usystematyzowany w trzech czesciach, odwotujacych sie do tréjpodzia-
tu kultury organizacyjnej wedtug Edgara H. Scheina jako inspiracji w kodowaniu danych
[Schein 2010]. Rozpoczyna go analiza pierwszego poziomu kultury organizacyjnej, czyli
artefaktow kulturowych, na ktére sktadaja sie: kwestie jezykowe, zagadnienia behawio-
ralne, euromity, legendy, komunikacja instytucjonalna, rytuaty biurokracji oraz artefak-
ty fizyczne. Drugi poziom kultury organizacyjnej tworza: opisane wartosci, symbole or-
ganizacyjne, proces adaptacji oraz wspélne normy. W analizie ostatniego poziomu kul-
tury organizacyjnej, czyli ukrytych zatozen kulturowych, odstonieta zostata unijna toz-
samos$¢ organizacyjna, wybrane i whasciwe dla unijnej kadry cechy pracy oraz instytucjo-
nalna moralnos¢ i przynaleznos¢.

Ostatni, siédmy rozdziat poswiecono dyskusji wynikéw badan w Swietle przytoczo-
nych teorii oraz przedstawiono w nim uzupetnione wnioski z badan zaprezentowanych
w rozdziale széstym.

W zakonczeniu natomiast podsumowana zostata cata praca badawcza, wskazano jej
warto$ciowe aspekty oraz ograniczenia, a takze zarysowano obszary dalszego prowa-
dzenia badan.

Tematyka prezentowanej ksigzki miesci sie w obszarze zainteresowan nurtu humani-
stycznego zarzadzania mediami i kulturg, ktéry dynamicznie rozwija sie na catym $wie-
cie. Istotne wydaje sie by¢ spojrzenie na sektor audiowizualny w sposéb uwzgledniajacy
jego rézne konteksty. Uwarunkowania kulturowe w zarzadzaniu sektorem audiowizual-
nym UE to obecnie jeden z bardziej interesujacych kierunkéw badawczych. Wyniki ta-
kich analiz maja takze wymiar praktyczny, moga np. przyblizy¢ przebadane procesy oso-
bom i jednostkom, ktdre interesuja sie specjalistyczng wiedza z tego zakresu.






Rozdziat |

Badanie kultury w naukach
O zarzqdzaniu







1.1. Kulturowe aspekty zarzgdzania

W dobie globalizacji i w rzeczywistosci, w ktérej zauwazalne sg spoteczno-polityczne
zaleznosci, nie da sie podzieli¢ $wiata na ograniczone, odrebne strefy kulturowe. W ta-
kim otoczeniu powstaja bowiem m.in. amorficzne byty i synkretyczne kultury, ktére nie
przynalezg do konkretnej grupy, ale czerpia z réznych tradycji, by inicjowa¢ nowe relacje
i méc rozwijac sie bez przeszkdd. Na spoteczenstwa i organizacje oddziatuja rézne sity,
ktére sprawiaja, ze kultura moze jednak narzuca¢ pewien kanon zachowan, reakgdji i in-
terpretacji. W takim srodowisku wystepuja odrebne byty, ktére w pewnych punktach
spotykaja sie, oddziatujgc na siebie nawzajem, a czasem przeciwstawiajac sie sobie [Bal-
dwin, Longhurst, Smith 2007, s. 36]. Relacje miedzy kulturami faczg sie w sieci zaleznosci
organizacyjnych i zdarza sieg, ze nie sg one ograniczone konkretnym miejscem. Badania
kultury organizacyjnej sa zatem o tyle trudne, ze wymagaja nie tylko zlokalizowania kon-
kretnych znaczen, wyboru ich opisu oraz sposobéw funkcjonowania, ale i uwzglednienia
tego, jak dostosowujg sie do uktadéw sieci réznych zaleznosci.

1.1.1. Tradycje badania kultury w naukach humanistycznych

W nauce przez dtugi czas obowigzywaty wzorce badan pochodzace z XVlll-wieczne-
go, oswieceniowego modelu radykalnej naukowosci. Jego fundament tworzyty zasady
obiektywizmu, bezstronniczosci i prawdy. W dziedzinach zajmujacych sie spotecznym
i kulturowym wymiarem rzeczywistosci stosowany byt réwniez paradygmat pozytywi-
styczny. Z dzisiejszej perspektywy nalezy oceni¢, ze podejscie to miescito sie w katego-
riach naukowych, ale wéwczas stanowito rodzaj naturalnej filozofii [Hankins 2003, s. 31.
Historycznym fenomenem oswiecenia jest identyfikacja go jako ruchu charakterystycz-
nego dla idei myslowych, ale réwniez jako rodzaju swoistego zobowigzania umystowego
dla jego zwolennikow, szerszej grupy czytelnikdw oraz intelektualnych partycypantéw.
W XVIII wieku znaczenie o$wiecenia miato by¢ natychmiastowe i przekracza¢ éwczesne
historyczne okolicznosci. Ten nurt stwarzat perspektywe nowego, modernistycznego po-
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dejécia do miejsca cztowieka w Swiecie. Dawat nadzieje na radykalng poprawe jego kon-
dycji [Robertson 2015, s. 5].

Rozwdj nauk spotecznych w XIX wieku wywotat spér o sposoby dochodzenia do
prawdy. Pojawity sie dwa wzorce uprawiania nauki.

Pierwszy, pozytywistyczny, zaistniat na gruncie ontologii i epistemologii. W bada-
niach zmierzat w strone uznania nadrzednosci metod nauki, wiary w zewnetrzna rzeczy-
wistos¢ i fakty [Fuchs 1992, s. 201].

Drugi to paradygmat interpretacyjny, czyli podejscie rozumiejace, w ramach ktérego
rozwineto sie wiele nurtéw badawczych. Orientacja interpretacyjna taczy sie z metodo-
logia jakosciowa i wystepuje w wielu wersjach oraz r6znych odmianach. Kultura trakto-
wana jako obszar myslowy, w ktérej dochodzi do interakgji, podlega wielu spotecznym
relacjom. W szerszym rozumieniu tworzy praktyki i symbole, ktére konstytuujg swiat
cztowieka. Nie sg one wytworami natury, ale kultury i zawsze stanowig wielogtos [Rabi-
now, Sullivan 1987, s. 10]. Dominujace grupy wyznaczaja sposoby umacniania swojej po-
zycji i wkadzy. W miare utrwalania kulturowych wzorcéw zachodzi swoista tradycjonali-
zacja, ktdra polega na ugruntowaniu okreslonych zachowan i kulturowych form.

Badacze reprezentujacy teorie krytyczng skupieni byli wokot Instytutu Badan Spo-
tecznych we Frankfurcie nad Menem. Tzw. szkofa frankfurcka wprowadzita termin ,teo-
ria krytyczna” w rozumieniu analitycznej metody [Sim, Van Loon 2004, s. 39]. Przykfa-
dem tego typu podejscia byty m.in. debaty na temat interpretacji réznicy miedzy fakta-
mi i warto$ciami [Forester 1993, s. 2]. Teoretycy krytyczni prowadzili badania filozoficz-
ne, czerpiac z tradydji filozofii niemieckiej, a rozpoczeli od reakcji na poglady Immanu-
ela Kanta [Bowie 2002]. Problemami kultury mieszczacymi sie w zakresie teorii krytycz-
nej byty: istota pojecia dominadcji, relacje spoteczne, ré6zne formy alienacji oraz sprzeciw
wobec hamowania mozliwosci, ktére drzemia w cztowieku [Brown, Morrow 1994, s. 10].

Przedstawiciele tego Srodowiska, tacy jak np. Theodor Adorno, Max Horkheimer, Jiir-
gen Habermas, wypracowali wiele koncepcji w ramach teorii krytycznej. Prace zwolen-
nikéw tego stanowiska filozoficznego w swojej istocie stanowity krytyczne dialogi ze
stanowiskami starszych i wspétczesnych im filozoféw, spotecznych myslicieli oraz na-
ukowcédw. Podejmowali oni dyskusje z poglagdami: Immanuela Kanta, Georga Wilhelma
Friedricha Hegla, Karola Marksa, Maxa Webera czy Zygmunta Freuda. | tak np. Jirgen Ha-
bermas w swoich tekstach dazyt do pogodzenia wielu pozornie réznych podejs¢ do po-
jecia kultury oraz ukazywat relacje pomiedzy indywidualizmem a spoteczna natura. Teo-
retycy krytyczni wierzyli ponadto, ze badajac problemy wtasnie natury spoteczneji poli-
tycznej, moga przyczynic sie do krytyki ideologii i demaskowania autorytarnej oraz biu-
rokratycznej taktyki dziatania [Held 2004, ss. 19-10].
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Szkota frankfurcka miata charakter interdyscyplinarny, a do jej gtéwnych zatozen na-
lezata krytyka kultury masowej, podstawa ktérej byt swoisty przemyst kulturalny, oraz
twoércze podejmowanie teorii Karola Marksa. Przechodzita przez wiele faz rozwojowych
i ulegata wptywom réznych pradéw myslowych. Teoretycy krytyczni odmawiali identy-
fikacji wolnosci z wszelkim instytucjonalnym uktadem i zmontowanym systemem praw-
dy, interesowaty ich ukryte zatozenia, cele i praktyki [Bronner 2017, s. 1]. Kolejng waz-
na tradycja filozoficzng, ktdra stata sie punktem odniesienia dla intelektualistow z kregu
szkoty frankfurckiej, byta psychoanaliza, ale oprécz tekstéw Zygmunta Freuda intereso-
wat ich réwniez dorobek Maxa Webera [Szahaj 2008, ss. 9-12].

Szkofa krytyczna rozpowszechnita sie wsréd przedstawicieli réznych dziedzin. Po-
wstata w opozycji do teorii kartezjanskiej. Teoria tradycyjna odwotuje sie bowiem do
statej i niezmiennej formy rzeczy, a krytyczna uznaje, ze podmiot ma wymiar spoteczny
i nie miesci sie w ramach stworzonych na podstawie bezposrednich danych [Gasparski
2018, s. 8]. Na tym gruncie powstaty prace dotyczace takich zagadnien, jak: kultura ma-
sowa, nowoczesnos¢ czy antysemityzm. Przyktadem moga by¢ eseje jednego z najwiek-
szych myslicieli XX wieku, Theodora Adorno, ktéry pisat w duchu krytycznym prace nie
tylko z zakresu filozofii, ale takze literatury, muzyki i socjologii. Okreslit kulture masowa
jako ,przemyst kulturalny”, poddajac krytyce mozliwosc jej wykorzystania przez systemy
autorytarne i zjawisko wypierania przez nig kultury wysokiej [Buchanan 2010, ss. 69-10].

Wazne dla teorii krytycznej byty réwniez takie teksty jak Dialektyka oswiecenia autor-
stwa Theodora Adorna i Maxa Horkheimera [Adorno, Horkheimer 1947]. Z racji swoich wy-
razistych pogladéw i zajmowanego stanowiska dyrektora Instytutu Badan Spotecznych
Max Horkheimer miat ogromny wptyw na ksztattowanie zatozen szkoty krytycznej. Zy-
wit nadzieje na stworzenie nowej, interdyscyplinarnej, spotecznej nauki, ulokowanej w ra-
mach filozofii spotecznej i socjologii. Miata ona stanowi¢ ptaszczyzne identyfikacji i eks-
plorowania zagadnien oraz zadawania pytan dotyczacych problemoéw, ktére inaczej nie
miatyby mozliwosci stac sie obiektem zainteresowania naukowego [Rush 2004, s. 9]. The-
odor Adorno i Max Horkheimer opisali destrukcje wszystkich naturalnych wiezi wspie-
rajgcych spotecznos¢ ludzka oraz wynikajace z tego zagubienie, ktére odzwierciedlenie
znajduje w literaturze, sztuce i polityce. Sztuka wysoka, wymagajaca wyszukanego sty-
lu i smaku, nie mogta, wedtug przedstawicieli teorii krytycznej, dalej funkcjonowag, ze
wzgledu na to, ze technologiczna reprodukcja przesuneta granice refleksji, zadata sta-
tych powtdrzen i dazyta do banatu oraz przewidywalnosci [Abbinett 2004, s. 78].

Frankfurtczycy prowadzili rozliczne badania o charakterze kulturowym. Znaczace
postaci wsrdd nich to, obok wyzej wymienionych, takze: Herbert Marcuse i Walter Ben-
jamin. Herbert Marcuse przedstawit hipoteze o nierepresyjnosci kultury. Walter Benja-
min z kolei wierzyt, Ze historia stracita swoje znaczenie, ale mozliwe jest ponowne jej zro-
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zumienie z perspektywy odkupienia win, oraz ze tradycja moze by¢ uratowana przez ra-
dykalna historie [Kostera, Kociakiewicz 2019, s. 166]. Badacze zafascynowani pracami Ka-
rola Marksa i Zygmunta Freuda stawiali sie w opozycji do wszelkich systeméw. Hannah
Arendt zas, jedna z najwybitniejszych myslicielek XX wieku (réwniez zwigzana ze szko-
fa frankfurcka), wtasnie w duchu krytycznym napisata swoja najwazniejsza — wydana po
raz pierwszy w 1951 roku - ksigzke pt. The Origins of Totalitarianism, czyli Korzenie totali-
taryzmu [Arendt 1951].

Osobng pozycje w dziejach szkoty zajmuje Jirgen Habermas, ktéry dokonat zmian
w teorii krytycznej. Rozpoczynat jako asystent Theodora Adorno, a potem stat sie gtow-
nym przedstawicielem kolejnej generacji szkoty krytycznej [Scambler 2001, s. 2]. Nie po-
dzielat on pesymizmu Theodora Adorno odnosnie do barbarzynstwa, ktére jakoby mia-
fo by¢ nieodtgcznym elementem wspotczesnego im spoteczeristwa [Braaten 1991, s. 12].

Jirgen Habermas i starsi cztonkowie szkoty frankfurckiej zaprezentowali teorie kry-
tyczng jako radykalnie nowg wizje ogladu rzeczywistosci, majaca bardziej refleksyjny
charakter i r6zng od tej koncentrujacej sie na odkrywaniu i badaniu praw natury. Wiedza
w ten sposéb zdobyta miata prowadzi¢ do ujawnienia prawdziwych intencji emancypa-
cyjnych, przejawiajacych sie czesto w postaci niespodziewanych wewnetrznych impulséw
oraz zewnetrznych przymuséw. Koncepcja ideologii miata ogromne znacznie w dyskusji
nad szkota krytyczna. Rozumiano ja jako relacje do wtasnych wierzen, intereséw i opiséw
prawdy oraz jako cel towarzyszacy potwierdzeniu samowiedzy [Geuss 2001, s. 15]. Waz-
ne miejsce w rozwazaniach Jirgena Habermasa zajeta réwniez hermeneutyka trakto-
wana jako zagadnienie metodologiczne [RzeZnicka-Krupa 2007, ss. 171-172]. Jirgen Ha-
bermas analizowat koncepcje innych przedstawicieli nauki, np. dowodzit, ze Niklas Luh-
mann przedstawit zarys systemédw autopojetycznych, gdyz, jak zauwazat: ,[...], [Ni-
klas Luhmann] podsumowuje ekspansywny przestrzennie i trwajacy przez dziesiecio-
lecie rozwdj teorii. [...] Teoria systemdw nie wprowadza socjologii na pewny trakt na-
ukowy, ale przedstawia sie raczej jako nastepczyni juz pozegnane;j filozofii” [Habermas
1985, s. 412]. W znacznej czesci swoich pdéznych prac Jirgen Habermas koncentrowat
sie na badaniach na temat struktur jezyka, dziatania komunikacyjnego i pojecia swiado-
mosci. Podkreslat immamentne cechy sytuacji spotecznej. Jego rozwazania dotyczyty
m.in. komunikacji, ktéra jest przedmiotem zainteresowania réwniez badaczy nauk o za-
rzadzaniu. Istota komunikacji polega na tym, ze nadawca i odbiorca maja aprioryczny in-
teres we wzajemnym rozumieniu sig, struktura jezyka zas jest hermeneutyczna [Lech-
te 1999, ss. 323-325]. Mysl twoércow teorii krytycznej wyrosta na gruncie konfrontacji
z freudyzmem. Teoria ta miata charakter interdyscyplinarny, a jej badacze skupiali sie
na problemach wspoétczesnego im spoteczenstwa kapitalistycznego. Cechowato jg po-
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dejécie antypozytywistyczne, a liczne teksty z tego nurtu staty sie inspiracja do badan
nad rynkiem sztuki, komercjalizacja czy kulturag masowa.

Rozwdj strukturalizmu jako ruchu intelektualnego przypada na lata sze$¢dziesiate
i siedemdziesigte XX wieku. Byt to rodzaj mentalnego jezyka, manifestu powstatego nie
tylko po to, by formutowac struktury, ale rowniez zatwierdzi¢ wtasnag forme i podporzad-
kowac jg wymaganiom strukturalizmu [Hawkes 2003, s. 5]. Nurt ten miat rekonceptuali-
zowac humanistyke i nauki spoteczne, koncentrujac sie wokoét takich poje¢, jak ,znak”
i ,struktura” [Culler 2002, s. 9]. W stosunku do kultury strukturalisci przyjmuja postawe
charakteryzujaca sie sktonnoscia do takiej oto refleksji: nic nie moze by¢ analizowane
w izolacji, lecz powinno by¢ odczytywane w kontekscie wiekszej struktury [Barry 1995, s. 39].

Postawa taka znajduje odzwierciedlenie w realizacji projektu myslowego zaktadaja-
cego, ze kazde badane zjawisko trzeba traktowac jako system struktur. Znak moze by¢
zatem analizowany poprzez ujawnienie jego pozycji w systemach relacji, ktére nada-
ja znaczenie strukturze. | odwrotnie, struktura moze by¢ analizowana w taki sposéb, ze
komponenty osobnych czesci traktuje sie jako znak [Morrison 2007, s. 11]. Wazniejsze od
sktadowych elementéw jest to, jak s3 one miedzy sobg powigzane. Strukturalizm to teo-
ria dotyczaca tozsamosci, wzajemnych konfiguragji, relacji, a strukturalistyczna analiza
ma charakter polisemiczny [Moulines 2003, s. 2]. Szeroko pojety strukturalizm w prak-
tyce bada tak odmienne zjawiska, jak: spoteczenstwa, umysty, jezyki, mitologie, ale tez
ich powigzanie w catosci, okreslajac ich strukture i historyczna sekwencje rozwoju [Jack-
son 1991]. Jest on takim sposobem myslenia o $wiecie, ktéry obejmuje procesy pozna-
nia i opisu struktur. Jak zauwaza Paul Hawken: ,W rzeczywisto$ci mozna udowodni¢, ze
metoda postrzegania kazdego obserwatora zawiera immanentne uprzedzenie, ktére
w znacznym stopniu oddziatuje na to, co jest postrzegane. Nie jest zatem mozliwe cat-
kowicie obiektywne postrzeganie osobnych jednostek: kazdy obserwator musi co$ wy-
tworzy¢ z tego, co obserwuje” [Hawken 1988, ss. 15-16].

Strukturalizm w ujeciu antropologicznym czerpat metody bezposrednio z lingwi-
styki [Sturrock 2003, s. 73]. Nurt ten nalezy traktowac jako racjonalng strategie badaw-
cza [Jackson 1991]. Za jego twérce uznano Ferdinanda de Saussure’a, ktérego rozwaza-
nia o jezyku staty sie podstawa myslenia konstruktywistycznego. Strukturalna koncep-
cja jezyka ma swdj poczatek wiasnie w tej teorii, a dorobek tego mysliciela umozliwit powsta-
nie dyskursywnego podejscia w badaniu zjawisk spotecznych [Howarth 2008, s. 35]. W ana-
lizach jezykowych Ferdinand de Saussure kierowat sie struktura (fr. lanque), jako spo-
tecznym wytworem zdolnosci mowy i przyjetych konwencgji, przeciwstawiajac jg zr6z-
nicowaniom jezyka codziennego (fr. parole). Wyodrebnit element oznaczany - pojecie
oraz element znaczony - stowo. Jezyk rozumiat jako zbiér norm spotecznych, ktére stuzg
wzajemnemu porozumiewaniu. Kultura pozwala przeksztatca¢ przekaz w jezyk, a cata
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sfera kodowania spotecznego tworzy kulture. Fenomen jezyka polega na tym, ze uwa-
zany jest za system lub produkt systemu, a nie kolekcje pojec¢ lub przedmiotéw wyizolo-
wanych ze swojej historii [Krober 2011, s. 2]. Gléwnym argumentem strukturalistéw byto
takze to, ze artykulacja tekstu wytwarza jego znaczenie, podobnie jak ma to miejsce
w przypadku znaczenia zdania [Pettit 1997, s. 43].

Przedstawicielem nurtu strukturalistycznego byt réwniez Claude Lévi-Strauss, ba-
dacz pokrewienstwa mitéw i toteméw. Dowodzit on, ze do stosunkéw spotecznych
w kulturach pierwotnych trzeba podejs¢ tak jak do struktur jezykowych. Spoteczenstwa
oraz jezyki maja analogiczne konstrukcje i mozna wskaza¢ ich podobne witasciwosci lo-
giczne [Howarth 2008, s. 34]. Tak pojety strukturalizm pomagat budowa¢ pomost mie-
dzy umystem i materig bez koniecznosci poszukiwan odpowiedzi w innych ideologiach
[Sangster 2013, s. 3].

Wsrdd przedstawicieli psychoanalizy pojawit sie znaczacy reinterpretator twérczo-
$ci Zygmunta Freuda, czyli Jacques Lacan. Jak zauwaza w swoim opracowaniu Zbigniew
Cwiklinski, Jacques Lacan uwazat, ze autor teorii nieswiadomosci jako struktury takiej,
jaka ma jezyk, uzywat stowa ,struktura” juz w swoich najwczeéniejszych pismach [Cwi-
klinski 1996, s. 53]. Anika Lemaire, w swojej rozprawie na temat Jacquesa Lacana, napisa-
nej pod koniec lat sze$c¢dziesigtych XX wieku, twierdzita, ze jest on strukturalista, a sam
strukturalizm metoda, ktérag mozna zaaplikowa¢ do réznych dziedzin, np. psychoanalizy
[Lemaire 1970, cyt. za: Kropiwnicki 2007, s. 16]. Jacques Lacan, chcac zrozumie¢ Zygmun-
ta Freuda, przywotuje teorie wywodzace sie z jezykoznawstwa, antropologii struktural-
nej czy matematycznej teorii mnogosci [Lacan 1981, cyt. za: Zizek 2008, s. 17]. Roland
Barthes z kolei w duchu strukturalnym badat mity mieszczanskich spoteczenstw [Bar-
thes 2000]. W historii i filozofii znane staty sie réwniez publikacje, w ktérych Michel Fo-
ucault uzywat metody archeologicznej, by pokazac catosciowe epistemy okreslajace to,
co w pewnych granicach moze by¢ pomyslane [Foucault 2000].

W teorii strukturalistycznej istnieje wazna analogia miedzy jezykiem a stosunkami
spotecznymi [Howarth 2008, s. 34]. Relacje miedzy strukturg spoteczng a kulturg okre-
$lit m.in. Talcott Parsons. W ujeciu tym kultura, reprezentowana przez wartosci, normy
i symbole, pozwala funkcjonowad spoteczeristwom. Dostarcza ona réwniez systemy
symboliczne, ktére daja mozliwos¢ podjecia dziatania spotecznego. Spoteczenstwo, kul-
tura i jednostki sg ze sobg wzajemnie powigzane, a interakcje miedzy nimi umozliwiajg
dziatania pewnej okreslonej catosci.

Michel Foucault uzywat koncepcji dyskursu po to, by ujawnic relacje miedzy wtadza
i wiedzg w kontekscie podmiotowosci i tozsamosci. Zaznaczyt, ze grupy spoteczne, toz-
samosci i statusy nie istniejg niezaleznie. Michel Foucault nie wskazat jednak na jedno
kulturowe znaczenie - jego analiza podejmowana jest w obrebie dyskurséw znaczenio-
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wych. Jak zauwazyt Gilles Deleuze: ,W Stowach i rzeczach nie chodzito ani o rzeczy, ani
o stowa. Ani o przewage podmiotu. Ani o przewage zdan, ani sagdéw, analizy gramatycz-
nej, logicznej czy semantycznej. Wypowiedzi nie sa syntezami stéw, rzeczy, nie skfadaja
sie ze zdan i saddw, lecz raczej odwrotnie - s3 uprzednie wobec zdan czy sadéw, ktére
je implicite zaktadaja; sa tworzacymi stowa i przedmioty” [Deleuze 2004, ss. 45-46]. Mi-
chel Foucault w swojej koncepcji archeologii nauk humanistycznych przedstawia caty
system pojeciowy, co wtasciwe jest dla szkét myslowych. Sktadaja sie na niego: sieci, mu-
tacje, nieciggtosci, a takze np. warstwy. Takie podejscie doprowadzito go do rekonstruk-
¢ji przekonan [Foucault 2000, ss. 17-19]. Michel Foucault przeszedt droge od strukturali-
zmu do poststrukturalizmu [Howarth 2008, s. 34]. Jego filozofie nalezy wigzac ze szkota
frankfurcka. Niezaleznie jednak od powigzan myslowych wypracowat interesujace, ory-
ginalne koncepcje, np. na temat relacji miedzy podmiotem, wiadzg i wiedza.

Forma badawcza strukturalizmu polegata na analizowaniu znakéw i wptynefa na
rozwoj semiotyki, czyli nauki zajmujacej sie relacjami znakéw w obrebie zycia spotecz-
nego [Hawkens 1988, ss. 24-160]. Ten sposdb podejscia do analizy rzeczywistosci zaczat
pojawiac sie w wielu dziedzinach naukowych, takze w naukach o zarzadzaniu.

W ujeciu semiologicznym wszystkie wytwory kultury to okreslone teksty. Mozna je od-
czytywac, poniewaz wyrazone sg za pomocg znakéw, ktére podlegaja interpretacjom i ana-
lizom [Baldwin, Longhurst, Smith 2007, s. 54]. Znaczenie i odczytanie powinno by¢ ulokowa-
ne w konkretnym kontekscie, bowiem znaki zaleza od sytuacji, w ktérej zaistniaty. Takie po-
dejscie z reguty charakteryzuje strukturalistéw. Badania nad kultura moga prowadzi¢ do roz-
poznania pewnych wzorcéw znaczeniowych [Williams 1965, s. 47]. Kultura w tym ujeciu to
uporzadkowany system znakéw, ktére sktadaja sie na okreslona strukture. Rozumienie poja-
wiajacych sie zaleznosci polega na zauwazeniu binarnej opozycji wystepujacej miedzy dwo-
ma przeciwstawnymi terminami. Dla Claude’a Lévi-Straussa najwazniejsze sg struktury, nie
zas$ to, co wigze sie ze sferg psychologiczng kultury [Filipiak 2009, s. 11]. Kiedy dochodzi do
konfrontacji z otoczeniem, ujawniony zostaje wtasciwy wzorzec binarnych opozycji. R6zni-
ca srodowisk powoduje, ze moga zostac odczytane kulturowe wzorce, cztowiek ma bowiem
zdolnos¢ dekodowania zastanych informacji i znaczen.

Hermeneutyka, jako wazna tradycja intelektualna, wniosta do nauki metody poste-
powania interpretacyjnego. Kluczem do rozumienia sensu wytworu kulturowego, czy
tez zjawiska, jest przedstawienie ztozonej konfiguracji relacji miedzy tworzacymi je ele-
mentami. U podstaw takiego podejscia lezy pytanie o to, jak zrozumie¢ to, co méwi inny
[Dybel 2012, ss. 7-20]. Wedtug tej metody, trzeba taczy¢ znaczenie tekstu z kulturowym
kontekstem. Interpretator postuguje sie gotowymi strukturami rozumienia, ktére po-
chodzg z jego kultury. Hans-Georg Gadamer zawraca uwage np. na podejscie do pytan
badawczych i zauwaza, ze: ,[...] kwestia przejscia od pytan teoretycznych, immanent-
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nych dla danej dziedziny wiedzy do pytan natury praktycznej, bioracych pod uwage
szerszy kontekst spoteczny i historyczny proces kulturowy jako cato$¢, wyglada zupet-
nie inaczej. Wynika to stad, ze nauki humanistyczne odnosza sie do obiektéw, ktérych
sens niejako bezposrednio wspéttworzy dziejowy proces kulturowy, potraktowany jako
catos¢: réznego rodzaju wydarzenia historyczne, obyczaje i wierzenia danej spoteczno-
$ci dzieta sztuki, r6znego rodzaju teksty itd.” [Gadamer 2004, cyt. za: Dybel 2004, s. 199].

W strukturalizmie znaczenia wystepuja w uktadach, ktére nadane sg przez struktury
i systemy. Funkcjonuja one w obrebie okreslonych konstrukgcji. Poststrukturalizm poddat
w watpliwos¢ takie stanowisko. Skomplikowane uktady znaczen, zawitosci i wieloaspek-
towos¢ nie pozwalajg na sprowadzanie ich wyfacznie do konkretnych struktur. Ponad-
to liczg sie rézne konteksty, w ramach ktérych wystepuje znak. Uwaga kierowana jest
na istniejgce w konkretnych sytuacjach uktady odniesienia. Kwestionowana jest rowniez
trwatos¢ relacji miedzy stosunkami ekonomicznymi a znaczeniami kulturowymi, duza
role odgrywa bowiem kontekst ich wystepowania. Pojawiaja sie idee, ideologie i dyskur-
sy, ktére wykorzystywane sg w strategicznym dziataniu. Istnieje jednak zalezno$¢ cza-
su, historii, miejsca i pewnej natury wystepowania, dlatego nie mozna przyja¢ zatoze-
nia o istnieniu zamknietej struktury. Pewien kapitat kulturowy zalezy od kontekstu, ru-
chu i ptynnosci.

Kultura to rodzaj tekstu, ktéry mozna czytac. Przy takim zatozeniu akcent badan
musi zostac¢ potozony na kontekst tekstualnosci. Tymczasem, jak zauwazaja Elaine Bal-
dwin, Brian Longhurst i Greg Smith, badacze tacy, jak: Roland Barthes, Michel Foucault,
Jacques Derrida przeniesli zainteresowanie badawcze z form kulturowych i reprezen-
tacji na sam tekst, podwazajac sens poszukiwania znaczen i koherencji [Baldwin, Lon-
ghurst, Smith 2007, s. 62]. W procesie badawczym miejsce wyjasnien zastepuje dekon-
strukcja znaczen kulturowych. Badacze, zamiast skupia¢ sie na systemach, strukturach
i ideologiach, kieruja swojg uwage na luki, nieciggtosci i niespdjnosci. Rozumienie jest
bowiem czastkowe i subiektywne. Wieloaspektowos¢ rzeczywistosci sprawia, ze trze-
ba podejs¢ do kazdego zagadnienia w sposéb interpretatywny, tzn. poddac je w wat-
pliwos¢ i doprowadzi¢ do sporu. W swiecie, w ktérym zauwazalne staje sie przemijanie
ujec systematycznych, a takze sformalizowanych, coraz czesciej uzywane sg metody in-
terpretacyjne [Godlewski 2010, s. 54]. Takie podejscie niesie za sobg zmiane nastawie-
nia badawczego, np. rezygnuje sie z poczatkowych rozstrzygnie¢ teoretycznych w pra-
cy badawczej, co zmienia sposéb postrzegania problemu. Umozliwia dostrzezenie pty-
nacych z materii badawczej inspiracji.

Rzeczywistosci nie mozna opisac za pomoca przymiotéw jednorodnosci, bowiem jej zna-
czacg cecha jest réznorodnosé. W takim wiasnie srodowisku cztowiek zyje — w Swiecie, ktory
mozna okresli¢ jako ,$wiat symboliczny” [Cassirer 1997, ss. 77-80]. Zmiennos$¢ i ptynnos¢ granic
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wymuszaja elastyczne podejscie do proceséw badawczych. Teorie musza przystosowac sie
do proceséw ciagtej interakcji przedmiotu badawczego [Godlewski 2010, s. 571. W takiej
sytuacji wazne sg interferencje, ktére pojawiaja sie w danej kulturze, réwniez organiza-
cyjnej. Kluczowe moze okazac sie skupienie na procesach takich jak: wzajemne oddzia-
tywanie, warunkowanie i konstytuowanie. W badaniach tego typu trudno okresli¢ hi-
potetyczny ksztatt wynikéw, bowiem tad nie jest czyms$ ostatecznie skoriczonym. Moz-
na raczej prébowac dotrze¢ do wytaniajgcych sie problemow, a nastepnie podejmowac
préby ich badania. Tym, co wyréznia owo podejscie, jest otwarta perspektywa. Proces
poznania polega na zbadaniu twoérczej aktywnosci i jej rezultatéw, ale réwniez: form,
ujec i sposobdw ksztattowania organizacji przez wytwory cztowieka i zaleznosci, ktére
tam powstajg [Godlewski 2010, s. 58]. Prezentacja tego rodzaju prowadzi do organizacji
postepowania analitycznego w sposob interpretacyjny.

Wiedza zmienita swdj status rownoczesnie z przejsciem spoteczenstw w epoke post-
industrialng, a kultury - w epoke zwanga ,epoka ponowoczesng” [Lyotard 1997, s. 5]. Cza-
sy te nazywane bywaja ,czasami postmodernistycznymi”, a okreslenie to odnosi sie
do formy, jaka przybrata kultura, zas terminu ,ponowoczesnos$¢” uzywa sie na okresle-
nie pewnego okresu historycznego [Eagleton 1998, s. 1]. Termin ten budzi zywe reak-
cje wsrdd przedstawicieli réznych dyscyplin naukowych. Uzywa sie go do opisu ksztat-
tu wspodiczesnej rzeczywistosci, petnej watpliwosci, niepokojow i niepewnosci. Postmo-
dernizm wyrdst zatem na gruncie swoistego sceptycyzmu. Co do historii, to pojawita sie
postawa intelektualna, ktéra pozwala postrzega¢ nowozytnos¢ jako zakonczony etap
i zamkniety epizod dziejéw, majacy swoj poczatek i koniec [Bauman 1996, s. 278]. Post-
modernizm mozna opisac jako kulturowa konfiguracje pozostajaca w relacjach z mo-
dernizmem [Smarth 1993, s. 20]. Jak zauwaza Jean-Francois Lyotard: ,Postmodernistycz-
ne bedzie to, co w modernistycznym przedstawieniu odsyta do nieprzedstawionego;
to, co wyrzeka sie pocieszenia podsuwanego przez poprawne formy, odrzuca zgode na
smak, umozliwiajacy wspdlne doswiadczenie nostalgii za nieosiggalnym; to, co poszukuje
nowych przedstawien nie po to, by sie nimi delektowac, lecz po to, by lepiej odczud istnienie
nieprzedstawianego” [Lyotard 1996, s. 60]. U podstaw takiego myslenia lezy dekonstrukcja.

Twoérca terminu ,dekonstrukcja” jest Jacques Derrida, ktory zainspirowat krytyczny trend
w humanistyce wspotczesnej: dekonstrukcjonizm. Jak podkresla w swoim opracowaniu Da-
vid Howarth, Jacques Derrida wprowadzit zbiér pojec, kreujac nowa koncepcje dyskursu kul-
turowego [Howarth 2008, s. 76]. Jacques Derrida stworzyt prototyp analizy tekstu (rzeczywi-
stosci), dat swoisty instruktaz sposobu jego odczytywania, ktéry odstania relacje pomiedzy
nim a filozofig, moralnoscia i polityka i pozwala dostrzec niebezpieczenstwa z tym zwigzane
oraz zaproponowat nowy sposéb myslenia o priorytetach. Jak zauwaza Christopher Norris, in-
terpretator twdrczosci Jacquesa Derridy, w swoich esejach rzucit on wyzwanie tradycyjne;j fi-
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lozofii i jej szkole z rygorem protokotu argumentdw, ktéra skupia sie na tekscie i przestrzega
ortodoksyjnych regut odczytywania znaczen [Norris 1987, s. 28].

Dekonstrukcja jest interesujagcym dla badaczy stanowiskiem, gdyz — generalnie -
jak zauwazaja liczni autorzy, unika jednoznacznej interpretacji i zagrozen wynikajacych
ze szczegdblnego rodzaju presji, ktéra wywiera samo stowo, o czym pisza Lois Holzman
i John Morss [Holzman, Morss 2000, s. 21]. Nancy Jean Holland w swoim opracowaniu
na temat postmodernizmu zauwaza, ze Jacques Derrida stara sie wyjasni¢, iz sita stowa
i jego bezposrednie implikacje kulturowe nie wynikaja z ludzkiej koncepcji, a raczej pew-
nego gestu historii, ktéry wyodrebnia koncepcje jezyka, swiata i naszego w nich miej-
sca [Holland 2013, s. 40]. Dekonstrukcja Jacquesa Derridy wrosta w etos poststrukturali-
styczny. W nurcie tym mieszcza sie wszelkie teksty poruszajace problem ograniczer mo-
dernizmu. Postmodernistyczne formy dziatania rozwijaty sie w kontekscie spotecznych
i kulturowych konstelacji oraz uktadéw. Prowadza do zerwania z nowoczesnoscig oraz
pojawienia sie nowej idei spotecznej, charakteryzujacej sie rowniez odrebnymi zasada-
mi organizacyjnymi [Smarth 1993, s. 26].

Postmodernizm odnosi sie do wyraznej zmiany w sposobie, w jaki intelektualisci hu-
manistyczni zaczeli postrzegac swoje analizy kulturowe w wymiarze spotecznym [McGo-
wan 1991, s. 1]. Modernisci uznaja indywidualne prawo do wolnej ekspresji, a postmoder-
niéci poddaja krytycznemu ogladowi to, czym jest wiasciwie indywidualizm [Emery 2002,
s. 39]. Postmodernizm zanieczyszcza niejako sztuke modernizmu, konfrontujac geniusz
z czyms banalnym i umieszczajac kontekst w cudzystowie oraz traktujac go w sposéb in-
tertekstualny [Bewes 1997, s. 45]. Ma to réwniez odzwierciedlenie w jezyku. Odstonieta
zostaje metalingwistyczna sprzeczno$¢ bycia wewnatrz i na zewnatrz, ktéra kwestionuje
funkcjonujace w nim prowizoryczne sformutowania [Huycheon 1993, s. 263]. Krytyka teo-
retyczna i analiza kulturalna, ktéra polega na prébie socjologicznego zrozumienia bada-
nego zjawiska za pomoca ironii, intertekstualnosci, paradoksu doprowadzita do opraco-
wania teorii postmodernistycznej spotecznosci [Featherstone 2005, s. 9].

Postmodernizm jest antyesencjalistyczny, antyfundacjonalistyczny i narusza mo-
dernistyczna epistemologie, wiec juz samo sformutowanie jego jednoznacznej kulturo-
wo definicji jest problematyczne. Postmodernizm miesci w sobie bowiem rézne znacze-
nia i perspektywy, przesuwajac kurs i redukujac statyczna esencje [Feldman 2000, s. 38]. To
bowiem zestaw znakéw uksztattowany w taki sposdb, by nasladowa¢ prawdziwy Swiat
oraz obszar zajmowany przez semiotyczng rzeczywistos$¢ [Spotte 2006, s. 2. Eliminu-
je wszystkie mozliwe Zrédta jednosci, nie uznaje obiektywnej prawdy, zjednoczonego ,Ja”,
rzeczywistosci poza interpretacjq i znosi referencje lingwistyczne [Carter 2003, s. 153]. Rzuca
wyzwanie tradycji i dokonuje rekonceptualizacji oraz ujawnia sprzecznosci w dzietach z réz-
nych dziedzin w drodze od dekonstrukcji do rekonstrukgji [Fernandez-Balboa 1999, s. 1571.
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Niektérzy badacze sadza jednak, ze postmodernistyczne przyzwyczajenie do transformacji
wszystkiego w tekst i lingwistyczna gre jest jedynie mimetycznym aktem biernej akcepta-
¢ji istniejacej rzeczywistosci [Dowson 1995, s. 39]. Postmodernizm charakteryzuje sie za-
tem utratg pewnosci, odejsciem od modernistycznych poszukiwan ustalonych znakéw,
prawd i pewnikéw [Marsh 2002]. Dzieta postmodernizmu s3 antypurystyczne, antyfor-
malistyczne i antydogmatyczne [De Mul 1995, s. 105]. W centrum argumentacji znajdu-
je sie metanarracja (postugiwat sie nig m.in. Jean-Francois Lyotard) i to ona wptywa na od-
krycie sensu w postmodernizmie [Thompson 2004, s. 5].

Na postmodernistyczny opis rzeczywistosci wptyw miato wiele czynnikéw. Argu-
menty wywodzity sie ze zmian warunkéw funkcjonowania organizacji spoteczno-go-
spodarczej, efektem ktérych to przeobrazen byto powstanie nowych relacji miedzy kul-
turg spoteczng i artystyczng oraz ekonomig [Connor 2004, s. 3]. Postmodernizm, tak jak
pluralizm, traktuje wszystko jako otwarta przestrzen [Proctor 2012, s. 116]. Uznaje, ze
wszelkie préby opisania obiektywnego, jednorodnego $wiata, majace za podstawe stru-
mien doswiadczenia, sg skazane na niepowodzenie i prowadza jedynie do wytworze-
nia fikcyjnych dziet ludzkiego umystu [Grenz 1996, s. 83]. Podejscie postmodernistycz-
ne cechuje przekonanie o ptynnosci i wzglednosci wszystkiego oraz rosngca zdolnos¢
do tworzenia powigzan miedzy ogélng kondycja swiata a praktyka kulturowej analizy
[McRobbie 1998, s. 13]. Rzeczywisto$¢ bowiem to znak, ktéry mozna okredli¢ jako swo-
bodnie ptynacy i niepodlegajacy definiowaniu w konkretnym okresie. W pojeciu post-
modernizmu zarysowuje sie sprzeczno$¢ z metanarracja uzywanga we wspotczesnych
analizach [Southgate 2003, s. 89]. Nawet sam przedrostek ,post” sygnalizuje juz, ze nie
mozna okresli¢ go jako czego$ odrebnego i oddzielnego ani uzna¢, ze zawiera sie sam
w sobie [Allan 1998, s. 14]. Zdarza sie jednak, ze stownikowe definicje opisuja postmo-
dernizm po prostu jako reakcje i sprzeciw wobec teorii oraz praktyk modernizmu obec-
nych w: sztuce, literaturze, ekonomii, zarzadzaniu, polityce, teologii [Loscalzo 2000, s. 13].

Postmodernizm czerpie z ,logiki péZznego kapitalizmu”, wedtug okreslenia Fredrica
Jamesona, tworzac opisy rzeczywistosci i biorac pod uwage zobowigzania polityczne,
nie zaprzeczajac przy tym swojemu statusowi ontologicznemu [Jameson 2011; Linstead
2004, s. 105]. Fredric Jameson opisuje postmodernizm jako logiczng kontynuacje pézne-
go kapitalizmu [Jameson 2011]. Odtwarzang alienacje i fragmentaryzacje wnidst do zycia
spotecznego wiasnie kapitalizm [Hoeveler 1996, s. 177]. Wedtug Fredrica Jamesona, post-
modernizm jest kategorig periodyzacyjna, nie zas kolejnym terminem opisujgcym konkret-
ny styl —taczy formalne cechy kultury z pojawieniem sie nowego typu zycia spotecznego, po-
rzadku ekonomicznego, spoteczenstwa postindustrialnego i kapitalizmu wielonarodowego
[Jameson 1996, s. 193]. Emancypacyjno$¢ mozliwosci wyboru jest czescig szerszego kontek-
stu, jaki tworza demokratyzacja zycia publicznego i krytyka obywatelska [Giroux 1991, s. 245].

]



Justyna Dziedzic

W postmodernizmie wazne staje sie znalezienie aluzji i poswiadczanie nieprzedsta-
wianego za pomoca dekonstrukcji [Lyotard 1996, s. 60]. W odniesieniu do kultury post-
modernisci postugiwali sie réwniez fragmentaryzacja, antyreprezentacja i rozbijaniem
narracji [A.J. Hoenselaars, T. Hoenselaars 1999, s. 39]. Uznali, ze granica pomiedzy zakre-
sem realizmu a awangardy zanika [Dorfler 2002, s. 198]. Przesuniecie akcentu na efekt es-
tetyczny w konwencji wykreowato mentalnos¢, ktéra opisa¢é mozna za pomoca stwier-
dzenia: ,wszystko ptynie”. Ta fraza demonstruje perspektywe kultury masowej, ktéra po-
zostaje pod wptywem awangardy i podlega konsensualnym zasadom, a nie zadnej hie-
rarchii, oraz wymaga stawania naprzeciw wartosci odbioru [Franssen 1999, s. 243]. Po-
nadto eliminuje ona wszystkie mozliwe Zrédta jednosci, nie uznaje obiektywnej praw-
dy, ziednoczonego ,Ja”, rzeczywistosci poza interpretacja i znosi referencje lingwistycz-
ne [Carter 2003, s. 153].

Jak podkresla interpretator postmodernizmu Tim Woods, dwaj reprezentanci wspot-
czesnej spotecznej analizy - Gilles Deleuze i Felix Guattari okreslali postmodernizm, uzy-
wajac metafory kigcza, nawigzujgc w ten sposéb do jego rozbieznego i rozproszonego
charakteru oraz struktury kulturowych aktywnosci [Woods 1996, s. 6]. Postmodernizm
jest nowym pradem kulturowym, ktéry pojawit sie jako reakcja na wyczerpanie moder-
nizmu w dobie krytycznej $wiadomosci kultury nowozytnej. Jak zauwaza Maciej Swier-
kocki, postmodernistyczny prad myslowy jest przyktadem transgresji, czyli przekracza-
nia [Swierkocki 1997, ss. 7-9]. Zmierza w strone uniwersum, absolutu i prawdy, ale lo-
kalizuje je w jezyku i kulturze [Greer 2003, s. 225]. Sugeruje, ze droga do zrozumienia
spoteczenstwa wiedzie przez okreslenie i zrozumienie relacji pomiedzy jezykiem, wie-
dza a wtadza, ktéra nalezy rozumiec jako site pochodzaca z kumulacji znaczen, nabyta
w jezyku i wymagajaca indywidualnej internalizacji [Brown 2005, s. 64]. Postmodernizm
to — jak stwierdza Zygmunt Bauman - swoisty stan umystu [Bauman 1992]. Wyjasnieniu
wszelkich zjawisk towarzyszy w tej perspektywie dysonans poznawczy [English 2003, s. 6].

Wytwory kultury powstate w duchu postmodernistycznym sg celowo niejednoli-
te, mniej mistrzowskie w powszechnym rozumieniu — wazniejszy jest tu proces odbio-
ru dziefa niz ono samo jako ukoriczona cato$¢ [Butler 2002, s. 5]. Nieokreslonos$¢ znaczen
prowadzi do poszanowania réznic kulturowych, powoduje inicjatywnos¢ i odejscie od
wielkich emancypacyjnych narracji [Larrissy 1999, s. 21]. Za pomocg réznicowania i od-
miany form tworzony jest opis modelu kulturowej zmiany [Lash 1992, s. 15]. Charaktery-
Zuja go: sprzecznos¢, permutacja, nieciggtos¢, przypadkowosé, nieskoriczonosé, regres,
nadmierna ingerencja oraz dramaturgia [Salami 1992, s. 24]. Nastepuje rekontekstualiza-
cja: produkgji, recepcji, samego tekstu i catej sytuacji komunikacyjnej, ktéra uwzglednia
spoteczne, ideologiczne, historyczne i estetyczne konteksty, w ktérych sie one mieszcza
[Hutcheon 2003, s. 40].
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Postmodernizm sprzeciwia sie podstawowym zwyczajom, twierdzeniom i konstruk-
cjom zwigzanym z wytworami kultury, kierujac te zagadnienia na margines dyskursu
i zacierajac podstawe porzadku racjonalistycznego [Deeds Ermarth 1992, s. 7]. Zawiera
sie w jezyku, miesci w pojeciach takich jak: ,kontrola”, ,wtadza”, ,nadzér” i determinuje
znaczenia za pomocg zabiegu rozdrabniania [Marhall 1992, s. 4].

Postmodernizm umozliwia dostrzezenie prawdy, opisuje stan kondycji kultury i zalez-
nosci tekstualne oraz ustanawia strategie odczytania produktéw kultury [Mason 2007].
Przedstawicielem tego pogladu jest m.in. Jean Baudrillard, wedtug ktérego swiat tworza
symulakry i nie mozna w nim odrézni¢ rzeczywistosci od symulacji [Baudrillard 2005]. Jean
Baudrillard opowiada sie za opisem, w ktérym trzeba dostrzec symulacje jako udawanie,
Ze ma sie to, czego sie nie ma. Twierdzi, Ze jest to gra iluzji oraz fantazmatéw, gdyz jego
zdaniem: ,Symulacja nie dotyczy jakiegos terytorium, bytu referencyjnego albo substan-
¢ji. Jest natomiast generowaniem, za pomocg modeli, nierzeczywistej i pozbawionej opar-
cia realnosci — hiperrealnosci” [Baudrillard 2005, s. 176]. Jak trafnie podsumowat to Mike
Gane, interpretator twérczosci Jeana Baudrillarda, autor odnosit sie w ten sposéb do zmian
w swiecie, ktory radykalnie przyspieszyt i w ktérym ekonomia i kultura staty sie dominuja-
ce, ponadto media manipuluja masami, a masy mediami [Gane 2000, s. 58].

Rekonstrukgcje wielkich narracji moga by¢ symptomem rzeczywistosci charakteryzuja-
cej sie roznymi kulturowymi dazeniami. W odniesieniu do takiej sytuacji zaczyna byc¢ uzy-
wane pojecie postpostmodernizmu. Koncepcja postpostmodernizmu powstata w warun-
kach silnej globalizacji, konsumpcjonizmu, digitalizacji, liberalnego kapitalizmu jako wyraz
sprzeciwu wobec cynizmu, ironii, pesymizmu i relatywizmu. Odwotuje sie do autentycz-
nosci, gorliwosci, a takze realizmu [Barker, Jane 2016]. Postponowoczesnos$¢ przyniosta
wzrost zainteresowania stosunkiem spoteczenstwa oraz polityki do sztuki i kultury, a tak-
Ze zaproponowata radykalne przemyslenie koncepdji estetyki [Miles 2014]. Postpostmo-
dernistyczne metaramy teoretyczne i metaideologiczne sg zgodne z niektérymi postmo-
dernistycznymi ideami, ale krytyczne wobec gtéwnych, dominujacych zatozen teorii po-
nowoczesnej [Owen, Powell 2007, s. 29].

Jak twierdza niektérzy badacze, postpostmodernizm jest rodzajem przydatnej fik-
¢ji do opisu postmodernistycznej kondycji, technologii komunikacyjnej, towaréw kul-
tury i zmian w ekonomii globalnej [Smith, Wexler 1995, s. 2]. Przedrostek ,post” wyraza
epokowa zmiane, ale nie dostarcza zadnych wskazéwek dla zrozumienia nowego swia-
ta, ktory jest hiperboliczny i koncepcyjnie niewyrazny [Green 2005, s. 2].
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1.1.2. Badanie kultury organizacyjnej w naukach o zarzgdzaniu

Nurt badania kulturowych proceséw zarzadzania wydaje sie bardzo przydatny zwtasz-
cza w odniesieniu do zagadnien zwigzanych z tym, co okreslane jest za pomoca terminu
~Kkultura organizacyjna”. Dialogiczna tozsamo$¢ bywa opisywana w kontekscie konstruk-
¢ji spotecznych powstajacych w toku codziennych interakcji zawodowych. W organiza-
¢ji wielokulturowej badawcza narracja moze odzwierciedla¢ wielos¢ gtoséw w obrebie
konkretnej wspdlnoty. Tozsamos$¢ organizacyjna charakteryzuja relacje, ktére powstajg
w danej kulturze. Jednostki spoteczne w sposéb swobodny kieruja wtasnymi kontaktami
spotecznymi. Podzielajg one wspdlne wartosci, a takze wypetniajg zobowiazania. Dzia-
fania te wychodza réwniez poza ramy organizacji. Wiele czynnosci wykonywanych jest
rutynowo, nikt juz nie zwraca na nie uwagi i nie pamieta, jakie byto pierwotne ich zna-
czenie [Czarniawska 1996, s. 39]. Podlegaja one czesto réoznym praktykom wspdlnoto-
wym. Wzajemnos¢ jednostkowych relacji istnieje dzieki po$wieceniu moralnemu, kté-
re wywodzi sie z dziatania, ale ulokowane jest w przekonaniach [Christians 2009, s. 230].
Uwzgledniajac tozsamos¢ organizacyjng, mozna bada¢ perspektywy dialogiczne — do-
trzymywanie obietnic przejawia sie poprzez konkretne dziatania i znajduje wyraz w co-
dziennym jezyku. Sposéb bycia bierze sie z wyuczonych dziatan i wyraza to, co spotecz-
ne. Wspdtczesne warunki egzystencji, np. zréznicowanie spoteczne, znacznie skompliko-
waly ten proces.

Powszechne, kulturowe uznanie staje sie nadrzedna wartoscig dla etnicznego plu-
ralizmu. Wzajemna akceptacja moze by¢ rozumiana jako fundamentalna zasada, kto-
ra uwzglednia charakter kulturowej tozsamosci i idee wcielenia zasad pluralizmu do co-
dziennosci [Christians 2009, s. 231]. W organizacji o charakterze wielokulturowym mozna
wskazac pluralistyczne praktyki multikulturalizmu, ksztattujgce wspélnote w duchu réz-
norodnosci. Wéréd nich wymieni¢ nalezy m.in.: zrozumienie sedna wielokulturowosci, po-
dzielanie tych samych wartosci, skupienie sie na odrebnosciach danych kultur, pozyski-
wanie wiedzy o réznicach i promowanie wzajemnego dziedzictwa [Steinberg 2009, s. 41.
Obietnica formacji wspolnotowej i praktyki kulturowe, ktére pojawiajg sie juz na poczat-
ku organizacyjnego wspétuczestnictwa, zapewniajg rozkwit wewnetrznej kultury i budu-
ja spoteczne relacje. W efekcie dochodzi do dialogu, w ktérym moze zostac przedstawio-
ne wyobrazenie o nowych formach przemiany pracownika i jego identyfikacji z odmien-
nymi kulturami.

Kultura staje sie elementem gtebszych zatozen nie tylko poznawczych, ale i filozoficz-
nych [Kostera 2003, s. 30]. Kazdy cztowiek patrzy bowiem na Swiat przez pryzmat zespo-
tu zwyczajéw, okreslonych sposobdw myslenia, nie jest réwniez wolny od wptywu idei in-
stytucji [Benedict 2011, s. 67]. Ze wzgledu na ten dualizm kultura organizacyjna moze by¢
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studiowana z perspektywy funkgji, ale i struktury organizacyjnej. W pierwszym przypad-
ku wazne jest to, jakie cele kultura chce osigga¢, jak organizacja chce przetrwac oraz jak
radzi sobie z biezagcymi problemami. W drugim przypadku badanie opiera sie na zrozu-
mieniu tego, jaka struktura charakteryzuje kulture organizacyjna. Mozna postuzy¢ sie
w tym celu modelem Edgara H. Scheina i przedstawionymi przez niego poziomami kul-
tury organizacyjnej, w ten sposéb odkrywane sa m.in.: mity, zasady, normy czy warto-
$ci skfadajace sie na codzienne praktyki [Schabracq 2007, s. 7]. Dualistyczne podejscie do
badania kultury organizacyjnej ufatwia zrozumienie specyficznego, miedzykulturowe-
go Srodowiska organizacyjnego i egzemplifikacji kryteriéw jego kultury w unijnych za-
tozeniach. W badaniach kultury organizacyjnej wykorzystywano rézne podejscia, ktére
zmieniaty sie wraz z rozwojem nauki o zarzadzaniu. Trzeba podkresli¢, ze w tych bada-
niach gtéwnym narzedziem do zrozumienia kultury moze by¢ np. metafora epistemolo-
giczna. Pojecie kultury zaczerpniete z antropologii interpretowane jest tu w sposéb nor-
matywny, kultura rozumiana jest wiec jako cos, czym powinno sie zarzadzac w celu osia-
gniecia lepszych wynikow.

Istnieje wiele sposobdéw badania kultury organizacyjnej. Jedne zaktadaja, ze kultura
jest tym czyms, czym jest organizacja, a wiec, ze organizacja jest kultura. W tym ujeciu
rozumiana jest zatem jako metafora kultury. Taki sposéb pojmowania i odczytywania
organizacji zaproponowat Gareth Morgan [Morgan 1997]. Uznat on, ze metafory sg kon-
sekwencja sposobu widzenia i myslenia, ktére przenikaja rozumienie $wiata i pomaga-
ja zrozumie¢ fragment doswiadczanej rzeczywistosci [Morgan 1997, s. 11]. Metafora pro-
wadzi do interpretacji oraz pozwala pojac ztozony i peten paradokséw charakter zycia
organizacyjnego. Gareth Morgan stworzyt koncepcje, wedtug ktérej organizacja jest zja-
wiskiem kulturowym, zmieniajacym sie zgodnie ze stadium rozwoju spoteczenstwa. Zro-
zumienie czynnikéw kulturowych moze zatem pozwoli¢ poja¢ wystepujace miedzy przed-
stawicielami réznych narodéw réznice w zachowaniu organizacyjnym [Morgan 1997, s. 136].

Jest réwniez nurt, w ktérym zaktada sie, ze kultura istnieje w organizacji. Wéwczas
rozumiana jest jako pochodna wartosci, wierzen, symboli, systemu znaczen czy tez me-
chanizméw kontrolnych. Linda Smircich, ktéra prowadzita badania nad grupg kierowni-
kéw w amerykanskiej spétce ubezpieczeniowej, na podstawie ciggtej obserwacji prak-
tyki zarzadzania wyciagneta dwojakiego rodzaju wnioski na ten temat [Smircich 1983,
cyt. za: Morgan 1997, s. 11]. Badaczka wyréznita dwa wymiary kultury i stwierdzita, ze
pierwszy odzwierciedlat etos harmonii i wspotpracy, a drugi dotyczyt powierzchowno-
sci i generalnego oburzenia pracownikéw na postepowanie innych cztonkéw organiza-
¢ji [Smircich 1983]. Jak podkresla Gareth Morgan, Linda Smircich ukazata zatem rozbiez-
nosci miedzy wewnetrznym i publicznym obliczem organizacji [Smircich 1983, cyt. za:

Morgan 1997, s. 139].
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Zwolennikami kolejnej orientacji sg badacze, ktérzy wyznaja poglad, ze kultura jest
pojeciem, a nierzecza. Takie rozumienie kultury powoduje, ze nie mozna jejodkry¢, ale na-
lezy podjac probe jejzdefiniowania. Clifford Geertz zastanawia sie nad tym, czym jest kul-
tura, jesli nie konsensusem. Uznaje, ze rzeczywisto$¢ sktada sie z oddzielnych kultur oraz
nieciggtych sekwencji mysliiemocji. W jednym ze swoich esejéw prowadzi jednak analize
na podstawie problematyki kultur krajowych i geograficznych, postulujac zmiane trady-
cyjnego sposobu ich rozumienia [Geertz 2002, ss. 307-324]. Podejmujac badania, trze-
ba zastanowi¢ sie — wtasnie ze wzgledu na te podziaty — nad niektérymi aspektami or-
ganizacyjnej spotecznosci. Nie nalezy przyjmowac np. stanowiska, ktére cechowato-
by uprzywilejowanie jednego z badanych elementéw - trzeba pamietac o sprawdze-
niu wszystkich mozliwych form i kombinacji. W toku postepowania badawczego moze
okazac sie jednak, ze ktérys element jest bardziej znaczacy i ma wiekszy wptyw na okre-
sowe dziatania. Bywa, ze kultura, jako spdjny wzdér myslenia, wyznacza okreslone cele.
W warunkach konsolidacji i integracji, nawet jesli przyjeto wspdlne cele, dochodzi do
swoistej metamorfozy kultury [Benedict 2011, s. 73]. Badanie takiej przemiany i proba
jej zrozumienia umozliwiajg oglad emocjonalnych i intelektualnych zaleznosci wystepu-
jacych w danej rzeczywistosci. Obserwowany wzér nie jest wytgcznie rezultatem pofa-
czenia wszystkich elementéw poszczegolnych kultur, lecz przede wszystkim wynikiem
ptynnego przenikania sie wielu elementéw w danej organizacji. Nalezy jednak porzucié¢
mistyczna interpretacje takiej integracji kultur, a skupic sie raczej na procesie i celach, ja-
kie przy$wiecaja wspolnym dziataniom w ramach konfiguracji kulturowej wystepujacej
w danej organizacji, ktéra moze przybierac forme niezaleznej tozsamosci.

Problematyka pojeciowa zwigzana z obszarem kultury organizacji doprowadzita do
wzrostu zainteresowania koncepcja tozsamosci organizacyjnej jako wewnetrznego po-
czucia przynaleznosci i spéjnosci [Kostera 2008, s. 74]. Tozsamos¢ to rezultat trzech bli-
skich zaleznosci: formalnych roszczen, pragnien pracownikéw oraz aspiracji oséb zarza-
dzajacych. Formalne roszczenia zawarte sg w oficjalnych stanowiskach i zapisach oraz
stanowig zewnetrzng reprezentacjg organizacji. Pragnienia z kolei moga by¢ kolektyw-
na wizjg przysztosci — to wspdlna wiara w to, jaka role petni organizacja i jakie miejsce
zajmuje wsérdd innych oraz wewnetrzne, jak i zewnetrzne postrzeganie kultury [Lerpold,
Ravasi, Rekom i in. 2007, s. 5]. W kontekscie organizacyjnym nie jest to jednak jedyna
mozliwa interpretacja tozsamosci.

Termin ,tozsamosc¢ organizacyjna” ma wiele znaczen i jest zakorzeniony w dyskursie in-
terpretatywnym. W nauce o zarzadzaniu prowadzone byty liczne badania i analizy czerpigce
z tego nurtu. Wsréd polskich naukowcdw problematyka tg zajmuja sie m.in.: Monika Koste-
ra, tukasz Sutkowski i Barbara Czarniawska. Tozsamos¢ bywa traktowana dwojako. W nurcie
kulturowym stanowi wartosciowe poznawczo pojecie, z drugiej strony, pojmowana jest jako
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dyskurs kulturowy. Niektérzy badacze sktaniaja sie nawet do zastapienia terminu , kultura or-
ganizacyjna” terminem ,tozsamos¢ organizacji”. Wydaje sie jednak, ze jest to mylne zatoze-
nie. W naukach o zarzadzaniu termin ten zaczat pojawiac sie w latach osiemdziesigtych XX
wieku, a rozpowszechnit na przetomie XX i XXl wieku [Sutkowski 2012b, s. 215]. Zrozumienie
tozsamosci organizacyjnejfaczy sie z préba odpowiedzi na pytania o to, jaka jest organizacja,
co wyrdznia jg sposrdd innych podobnych oraz jakie ma cele. To, w jaki sposéb jej cztonko-
wie odpowiadaja na tak postawione pytania, decyduje o tym, czy organizacja osiaggnie suk-
ces, dozna porazki, bedzie wzrastac¢ lub pograzy sie w stagnacji, przetrwa lub tez jej dziatal-
nos¢ dobiegnie konca. W odniesieniu do zachowan organizacyjnych, strategii czy komuni-
kacji organizacyjnej o tozsamosci méwi sie jako o waznym czynniku identyfikacji organiza-
cyjnej [Lerpold, Ravasi, Rekom i in. 2007, s. 4]. Monika Kostera podkresla, ze: ,Warunkiem no-
woczesnego poczucia tozsamosci jest interakcja z innymi ludzmi, lecz jej gtéwnym elemen-
tem jest odrebnos¢, wywotanie wrazenia indywidualnosci. Opowiedziana tozsamos¢ to co$
w rodzaju autobiografii, ktérej najczystszg postacia jest opowies¢, gdzie osoba, organizacja
i tekst staja sie jednoscig” [Kostera 2008, s. 73].

Za pomocg metafory kultury badacz symbolicznie opisuje organizacje, opowiada jej
historie — przekazuje tradycje, postugujac sie opisem zachowan pracownikéw. Ich stowa
i czyny interpretowane sg w rézny sposéb i moga sktadac sie na tozsamos¢ organizadcji.
Gareth Morgan zauwaza, iz: ,jedna z gtéwnych, mocnych stron metafory kulturowej po-
lega na tym, ze kieruje uwage na symboliczne czy wrecz magiczne znaczenie najbardziej
nawet racjonalnych aspektéw zycia organizacji” [Morgan 1997, s. 154]. Uwzgledniajac tak
wiele kwestii, mozna stwierdzi¢, ze termin ,tozsamos¢” nalezy taczy¢ z pojeciem ,kultura
organizacyjna”, zas pojecie ,kultura” wyrasta z perspektywy symboliczno-interpretujacej
[Hatch 2002, s. 205]. Spoteczne przejawy zarzadzania s wyrazem tego, ze organizacja ma
swojg tozsamos¢, a — co za tym idzie - jest czym$ wiecej niz zbiorem dziatan ludzi. Pojecie
Ltozsamos¢” odnosi sie do tego, kim jestesmy i kim chcielibysmy by¢. Tozsamos¢ silnie wia-
ze sie z identyfikacja, czyli utozsamianiem sie z grupa. Internalizacja z kolei to przyjmowa-
nie wartosci, ktére wyznaje grupa. Zaangazowanie za$ to podejmowanie przez pracowni-
kéw wysitku na rzecz organizacji, co czesto doprowadza do identyfikacji z jej problema-
mi. Tozsamos$¢ konstytuuje sie w procesie komunikacji i negocjacji znaczen. Pomimo coraz
wiekszej liczby opiséw tozsamosci organizacyjnej i wyodrebniania jej czesto przywotywa-
na jest ona w literaturze przedmiotu jako skfadnik kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna ma bardzo szeroki kontekst badawczy. Istnieje jednak pewna
cecha wspdlna wynikow badan. Okreslony typ kultury zawsze wigze ludzi i w efekcie tego
powstajg wspdlne idee, symbole i wartosci. W wielokulturowej organizacji istotna jest za-
tem znajomos$¢ owych réznorodnych form kultury, co jest nieodzowng czescia myslenia
spotecznego [Benedict 2011, s. 634]. Edgar H. Schein rozumie kulture organizacyjna jako
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obszar rozsadnych, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe regut postepo-
wania [Schein 2010]. Zesp6t tych regut pozwala uporad sie z wewnetrzng integracja i ze-
wnetrznym dostosowaniem. Takie podejscie daje nowym pracownikom mozliwos$¢ przy-
swojenia sobie okreslonego sposobu myslenia o organizadiji, jak i podzielania wspélnych za-
chowan, a nawet wyzwala ten sam sposéb odczuwania [Schein 2010]. Monika Kostera do-
strzega z kolei, ze: ,Kultura nie jest tworem natury, ale zbiorowosci ludzkiej. Otrzymujemy
ja w darze od innych - od tych, ktérzy wczesniej od nas byli uczestnikami kultury — niczym
«wyprawke». W pewnym sensie jest wiec nadana. Jednoczesnie to jednak co$ zywego, albo-
wiem zyjemy w niej i wspéttworzymy jg przez cate nasze zycie” [Kostera 2010b, s. 10]. Beata
Glinka i Adam Jelonek zauwazajg, ze: ,Celem badan kulturowych zorientowanych na pro-
ces jest interpretacja poszukujaca znaczen. Nowe podejicia podkreslajg dynamike, zmien-
nos¢, roznorodnos¢ i usytuowanie w kontekscie proceséw kultury” [Glinka, Jelonek 2010,
s. 286]. Karl Weick opiera natomiast swoje ujecie kultury na procesualnym przedstawianiu
dziatania organizacji [Weick 2001]. Wedtug tego badacza przebiega ono w sposéb cyklicz-
ny. Owe sesje potaczone sg w powtarzajace sie w podobnym ksztalcie petle. Procesy stwa-
rzaja wrazenie catosci, ale na ogét pojawia sie jakas zmiana, ktéra je zaburza [Weick 2001].

W rzeczywistosci organizacyjnej zachodza rowniez inne zjawiska, m.in. transforma-
cje czy przetomy [Kostera 20103, s. 22]. W modelu Karla Weicka przywotywane sg trzy
etapy cyklicznych proceséw zarzadzania, ktérymi sa: inscenizacja, selekcja i przechowy-
wanie [Weick 1995, cyt. za: Kostera 20104, s. 22]. Karl Weick uzyt sformutowania ,nadawa-
nie sensu” (ang. sensemaking), by opisa¢ proces, w ktérym ludzie nadaja organizacji zna-
czenia [Weick 2001]. W takiej rzeczywistos$ci same organizacje réwniez nadaja sens swo-
jemu istnieniu. Dziatanie to odnosi sie do aktywnosci lub procesu. Poruszanie proble-
matyki sensu pocigga za sobg niejasnosc¢ i niepewnos¢ [Weick 2001]. Karl Weick wskazu-
je na proces radzenia sobie z podejmowaniem waznych decyzji organizacyjnych [Weick
2001]. Jego zdaniem, zanim zarzadzajacy sa w stanie na cos$ sie zdecydowac, dyskutujg
nad tym, o czym myslg, albo odgrywaja, ze wiedzg, czego chca. Cztonkowie takiej orga-
nizacji rozumieja proces nadawania znaczenia i ucza sie madrze zarzadza¢ [Weick 2001].
Sens jest czyms, co wykracza poza wartos$¢ jednostki - jest procesualnym podejsciem do
Zycia organizacyjnego i jego kultury.

Z uptywem czasu rozwijaty sie koncepcje kultury organizacyjnej przywotujace czyn-
nik ludzki, ktéry — zdaniem badaczy — ma wptyw na rentownos¢ i funkcjonowanie orga-
nizacji. W latach czterdziestych XX wieku powotano Centrum Badawcze w Harvardzie
im. Josepha Schumpetera, ktére zajmowato sie réznymi aspektami kultury organizacyj-
nej. Pozaekonomiczne bariery rozwoju gospodarczego byty przedstawiane w czasopi-
$mie naukowym wydawanym przez University of Chicago pt. ,Economic Development
and Cultural Change”. W pézniejszym czasie wazna dla badan nad kultura organizacyjna
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okazata sie takze dziatalnos¢ Geerta Hofstedego. Wyniki jego badan byty zbiezne z prze-
widywaniami Aleksa Inkelesa i Daniela J. Levinsona, ktérzy wyodrebnili cztery problemy
odpowiadajace wymiarom kultury: dystans wtadzy; kolektywizm i indywidualizm; ko-
biecos¢ i meskos¢ oraz unikanie niepewnosci [Inkeles, Levinson 1969, cyt. za: Hofstede
2000, s. 51]. Geert Hofestede dostrzegt dajace sie zauwazy¢ w procesie socjalizacji zapro-
gramowanie umystéw cztonkéw danej kultury. Opracowawszy wyniki badan (analiza stu
tysiecy ankiet rozestanych do przedsiebiorstw wspotpracujacych z IBM na catym Swie-
cie), stwierdzit, ze réznice miedzy dziataniem organizacji w konkretnym kraju mozna roz-
patrywad przez pryzmat odmiennosci zbiorowego zaprogramowania cztonkéw ich kul-
tur. Wskazat na koniecznos¢ zrozumienia réznic miedzy takimi odmiennymi ,programa-
mi”, w celu zapobiegania konfliktom i usprawnienia pracy o charakterze miedzynarodo-
wym [Hofstede 2000].

Znaczny wzrost zainteresowania kultura organizacyjng nastgpit w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku. Podejmowano wéwczas badania, analizy poréwnawcze i dyskusje na-
ukowe dotyczace tego tematu. To wtasnie w tym okresie pojawita sie tzw. nowa fala
w zarzadzaniu. Do przyczyn rozwoju tej koncepgji zaliczy¢ mozna: kryzys gospodarczy
w USA, rozwéj organizacyjno-gospodarczy Japonii, dostrzezenie ograniczen podejscia
systemowego, krytyke szkoét zarzadzania oraz zjawisko nieciggtosci zarzadzania [Koste-
ra 1995, s. 67]. Podjecie tego zagadnienia przez naukowcédw pociggneto za sobg réwniez
zainteresowanie nim w praktyce [Kostera 2010a, s. 24]. Nowa fala w zarzadzaniu przypa-
dta na czasy, kiedy to na rynku wydawniczym pojawito sie wiele komercyjnych publika-
¢ji z zakresu doradztwa, gtéwnie traktujacych o tym, jak kultura moze wptynaé na roz-
woj przedsiebiorstwa. Nieprofesjonalne opracowania znalazty swoich czytelnikdéw i na
pewno wptynety na wieksze zainteresowanie ta dziedzing, niemniej nalezy podkresli¢,
ze publikacje te w wiekszosci nie miaty charakteru naukowego.

W latach osiemdziesigtych XX wieku Linda Smircich podjeta sie uporzadkowania de-
finicji kultury organizacyjnej, dzielac publikacje na te prezentujace kulture rozumiang
jako: zmienng niezalezng, zmienng zalezna lub jako metafore rdzenng (zob. tabela 1.1)
[Smircich 1983, cyt. za: Kostera 1996, s. 63]. W pierwszym przypadku kulture organizacyj-
na okresla wybor stylu zarzadzania optymalnego dla danego otoczenia. W drugim - kul-
tura organizacyjna rozumiana jest jako jeden z podsystemdw organizacji. W trzecim za$
ujeciu pojecie kultury organizacyjnej wywodzi sie z antropologii kulturowej, co prowa-
dzi do skupienia sie na ludziach i rozpatrywania ich dziatania przez pryzmat nadawa-
nia sensu rzeczywistosci [Kostera 20103, s. 25]. Badacze traktujacy kulture jako zmien-
ng niezalezng zajmujg sie narodowymi stylami zarzadzania oraz podobienstwami i r6z-
nicami w sposobie zarzadzania w réznych krajach. Rozumienie jej jako zmiennej zalez-
nej sprawia, ze w takim ujeciu badane jest zarzadzanie kulturg przedsiebiorstwa. Zwo-
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lennicy koncepcji kultury organizacyjnej jako metafory rdzennej definiuja jg jako wspdl-
ne dla danej organizacji znaczenia i symbole, a jednostki o takiej kulturze jako organi-
zacje uczace sie [Kostera 2008, s. 18]. Podejscie integrujace zas traktuje kulture organi-
zacyjna zaréwno jako zmienng zalezng, jak i niezalezng. W nurcie funkcjonalistycznym
w naukach o zarzadzaniu istniejg dwa sposoby rozumienia kultury. Jeden jest typowy
dla badan miedzykulturowych - nacisk potozony jest na szeroki uktad odniesien, a kul-
ture uznaje sie za czynnik wyjasniajacy. Badacze kieruja swoja uwage na to, jakie cechy
i wartosci wptywaja na styl zarzadzania lub np. na postawy konsumentéw w zalezno-
$ci od kultury i otoczenia. W funkcjonalizmie stosowane jest réwniez podejscie badaw-
cze do kultury rozumianej jako zmienna wewnetrzna. W tym przypadku bada sie kultu-
re w kontekscie zarzadzania oraz manipulacji stosowanej po to, by osiggna¢ korzystne
efekty organizacyjne. Badania w tym nurcie prowadzili m.in.: Tomhas J. Peters i Robert H.
Waterman Jr. oraz Edgar H. Schein [Peters, Waterman 1982; Schein 2009, 2010]. W tabe-
li przedstawiono typologie badan nad kulturag organizacyjna, ktéra zaproponowata Lin-
da Smircich, co pozwala zauwazy¢ réznice w sposobie rozumienia kultury organizacyj-
nej w naukach o zarzadzaniu (zob. tabela 1.1) [Smircich 1983, cyt. za: Kostera 1996, s. 63].
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Tabela 1.1. Typologia badan kultury w teorii organizacji wedtug Lindy Smircich, dokonana
ze wzgledu na zatozenia dotyczace kultury i jej roli w rzeczywistosci organizacyjnej

Zarzadzanie Kultura przedsiebiorstwa Perspektywa poznawcza
miedzykulturowe

. Zarzadzanie kulturg Organizacja jako
Narodowe style zarzadzania przedsiebiorstwa przedsiewziecie poznawcze

Perspektywa symboliczna

Podobienstwa i roznice Zwiazek efektywnosci i kultury | Wspdlne znaczenia i symbole
w sposobie zarzadzania organizacyjnej
w réznych krajach Perspektywa strukturalna/
Zwiazek efektywnosci psychodynamiczna

i kultury narodowej Identyfikacja gtebokich struk-

tur lezacych u podstaw rze-
czywistosci organizacyjnej

Badanie organizacji jako formy

ludzkiej ekspresji
KULTURA JAKO ZMIENNA KULTURA JAKO ZMIENNA KULTURA JAKO METAFORA
NIEZALEZNA WEWNETRZNA RDZENNA

Paradygmaty

Funkcjonalizm niefunkcjonalistyczne

Zrodho: [Kostera 1996, s. 63].

W podejsciu do kultury jako metafory rdzennej uwaga badacza kierowana jest na
ludzkie dziatania, ktdre sg konkretne i realne oraz rozumiane jako proces kreacji za po-
moca tworzenia i nadawania sensu [Kostera 2008, ss. 19-20]. Uwaga obserwatora po-
winna by¢ skupiona na symbolach, ktére opisujg rzeczywistos¢'.

Po okresie dominacji ilosciowego podejscia do badan nastapit zwrot w kierunku me-
tod jakosciowych. Spowodowane to byto ich adekwatnoscig w stosunku do miekkich
obszaréw organizacji. Wybranie takiego sposobu badania powoduje, Zze uwaga koncen-
truje sie na tym, co opisywalne i mozliwe do wyjasnienia oraz zrozumienia.

Zwiekszenie zainteresowania badaniami kulturowymi w naukach o zarzadzaniu wy-
nikato réwniez z zaciekawienia symbolizmem i mitologia. Duzy wptyw na to miat rozwéj
kierunku human relations. Tego typu podejscie w naukach o zarzadzaniu cieszyto sie po-
pularnoscig ze wzgledu na che¢ wzmacniania wspétdziatania ludzi w celu sprawniejsze-
go funkcjonowania organizacji [Mazur 2012, s. 23].

"W badaniach kultury organizacyjnej w kontekscie polityki audiowizualnej UE wtasciwe jest postugiwanie sie
pojeciem kultury jako metafory rdzennej, jak réwniez poszukiwanie wspolnych znaczen i symboli oraz anali-
zowanie organizacji jako formy ludzkiej ekspresji. Podejscie to stwarza mozliwo$¢ rozumienia symbolicznego.
Pozwala réwniez na rozpoznanie sposobéw komunikowania i przejawéw kultury w procesach.
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Wsréd badan nad kultura organizacyjna na uwage zastuguje takze praca badaw-
cza Mariusza Bartnickiego, Romana Krysia i Jana Stachowicza, ktéra prowadzili w latach
osiemdziesigtych XX wieku [Bartnicki, Krys$, Stachowicz 1988]. Krytyka wspétczesnych
im teorii organizacji, uwypuklenie zagadnien traktowanych jako marginalne i nieproble-
matyczne oraz podkreslenie zjawisk i relacji, ktérych teorie nie wyjasniaja, doprowadzito
ich do zwrdcenia uwagi na inne aspekty zycia organizacyjnego. Swoje podejscie badaw-
cze okredlili jako procesualne i humanistyczne, a uczestnikdw organizacji uznali za ludzi
dziatajacych swiadomie i umyslnie oraz prowadzacych do rozwoju organizacji. Opisa-
li jej spoteczny Swiat, a w szczegdlnosci wskazali na elementy i mechanizmy kulturowe.
Na podstawie takiego ogladu wywnioskowali, ze przydatne do badan nad kulturg orga-
nizacyjna bedzie ujecie antropologiczne.

Monika Kostera w swojej ksigzce pt. Wspdfczesne koncepcje zarzqdzania zwraca uwa-
ge na dualistyczne ujecie organizacji, mianowicie na to, ze mozna ja traktowac jako stan,
ale i jako proces [Kostera 2008, ss. 9-12]. Podejscie zorientowane na stan oznacza po-
strzeganie organizacji jako ztozonej catosci i system wzajemnie pofaczonych ze sobg
elementéw. W ujeciu zorientowanym na proces organizowanie rozumiane jest jako dzia-
fanie prowadzace do tego, by odpowiednie osoby mogty znalez¢ sie w okreslonym miej-
scu i czasie oraz robi¢ konkretne rzeczy [Kostera 2008, s. 12]. Na procesy sktadaja sie np.
charakterystyczne dla organizacji ceremonie, rytuaty oraz tworzone wewnetrzne inter-
pretacje ich znaczenia. Dla takiego sposobu postrzegania organizacji odpowiedni jest
wybor badan o charakterze etnograficznym, ktére dzieki temu, ze dajg mozliwos¢ zajrzenia
niejako do wnetrza organizacji, umozliwiajg przyjrzenie sie zawodowej rzeczywistosci z bliska.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na rozwéj pojecia kultury organizacyjnej stato
sie globalne zarzadzanie. Pojawito sie ono m.in. jako konsekwencja powstania przemy-
stéw globalnych i spowodowato, ze w warunkach nasilonej konkurencji granice miedzy
biznesem a sferg polityczng staty sie ptynne. W takich okolicznosciach doszto do kon-
wergendji kulturowej, czyli zblizania sie do siebie kultur. Proces ten widoczny jest w ob-
szarze tzw. twardych aspektéw zarzadzania, tj.: struktur, procedur i strategii. Dywergen-
cja kulturowa z kolei, czyli oddalanie sie kultur, polega na prébie zachowania wiasnej
odrebnosci kulturowej i dotyczy tzw. miekkich elementéw zarzadzania, np.: styléw kie-
rowania, filozofii dziatania organizacji czy motywacji [Kostera 1995, s. 71]. Badania nad
kultura organizacyjng staty sie bardzo przydatne, umozliwiajac korporacjom wielokul-
turowym lepsze dostosowanie sie do otoczenia, sprawniejsze i efektywniejsze przepro-
wadzanie negocjacji, utatwiajac nawigzywanie i utrzymywanie kontaktéw miedzynaro-
dowych, a korporacjom globalnym — modyfikacje dziatalnosci oraz czerpanie doswiadczen
zinnych kultur [Kostera 1995, s. 72]. Konieczne w takich warunkach jest zarzadzanie interkul-
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turalne, ktére prowadzi do efektywnego funkcjonowania zréznicowanych kulturowo grup
[Jacob 2003, s. 3].

Zarzadzanie miedzykulturowe dotyczy zachowan organizacyjnych w jednostkach
miedzynarodowych. Nie jest zamknieta, odrebng dyscypling, lecz czerpie z doswiad-
czen innych dziedzin nauki [Tjosvold 2003, s. 7]. Koncentruje sie na relacjach oraz in-
terakcjach reprezentantéw réznych kultur, ktérzy funkcjonuja w ramach jednej organi-
zacji, petnigc w niej rozmaite role. W takim sposobie zarzadzania zaktada sie, ze to wta-
$nie kultura wptywa na normy i wartosci oraz schematy zachowan uczestnikéw organi-
zacji [Kostera 1995, s. 72]. R6znorodnos$¢ opisywana jest w literaturze jako czynnik kon-
struktywny, co oznacza, ze Srodowisko organizacji, ktére ma charakter miedzynarodo-
wy, moze przynies¢ jej wymierne korzysci [Tjosvold 2003, s. 6]. W praktyce nalezy zwré-
ci¢ uwage na to, ze pomiedzy poszczegdlnymi kulturami zachodza rézne relacje i trzeba
je uwzgledni¢ w zarzadzaniu. Dominacja kulturowa polega na narzucaniu okreslonego
stylu zarzadzania. Wspéfistnienie kulturowe zas to rodzaj niepisanej umowy opartej na
kompromisie zaktadajagcym zachowanie niezaleznosci i odrebnosci cztonkéw organiza-
¢ji. Wspotpraca kulturowa z kolei oznacza synergie, czyli konstruktywne dziatanie, ktére-
go podstawg sg takie czynniki, jak: Swiadomos¢, tolerancja i dynamizacja komunikacyj-
na [Kostera 1995, s. 73]. Kultura organizacyjna umozliwia cztonkom miedzynarodowych
organizacji sprawne komunikowanie sie, ale rbwniez nadaje sens ich dziataniom. Odczy-
tanie réznych aspektéw zycia organizacyjnego zawiera w sobie element kulturowej ana-
lizy. Daje mozliwo$¢ uporzadkowania dziatan i doswiadczen. Kultura pozwala ludziom
wspolnie dziata¢, wiec buduje zycie spoteczne [Kostera 2008, s. 21]. Kulturowe podejscie
do zarzadzania organizacja stwarza jej cztonkom mozliwos¢ uczestniczenia w procesie
moralnej artykulacji. Istnienie danej kultury zalezne jest od rozpoznawania i obrony po-
staw moralnych normatywnie okreslonych.

Badanie kultury organizacyjnej obejmuje réwniez sieci spoteczne, taczace réznego
typu relacje i bedace podstawg istnienia wspolnoty. Wazne sa w tym wzgledzie kompe-
tencje etyczne, ktére wymagaja zdolnosci do poswiecenia sie dla wspdlnego dobra. Ist-
nieje rowniez porzadek moralny, w ktérym to poswiecenie wyznacza relacyjna tozsamosc.
Sie¢ ksztattowana jest na podstawie autointerpretacji. Istotne sg ramy etyczne, ktére fun-
damentalnie okreslaja orientacje w przestrzeni spotecznej. Wspdlne wartosci nie tworzg
zbiorowej moralnosci uczestnikéw, ale niejako siatke istotnych porozumien pomiedzy
nimi. Przy czym obejmuja raczej przekonania etyczne niz indywidualne preferencje. Jir-
gen Habermas omawia ten problem w kontekscie dyskursu w sferze publicznej, wskazujac
na osigganie porozumienia jako gwarancje komunikacyjnej wolnosci do zajmowania okre-
$lonych stanowisk [Habermas 1999, cyt. za: Christians 2009, s. 233]. Etnograficzne podejscie
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w badaniach kulturowych i w nauce o zarzadzaniu umozliwia odkrywanie moralnych
prawd i prowadzenie dialogu na podstawie etycznego kompasu.

1.2. Paradygmaty badawcze w humanistycznym
zarzgdzaniu

Paradygmaty to podstawowe zatozenia na temat rzeczywistosci. Zdarza sie, ze badacze,
wyktadowcy i praktycy przyjmuja je podswiadomie. Opis rzeczywistosci zalezy od tego,
co w danej dziedzinie nauki uwaza sie za fakty. Przyjete zatozenia pozwalaja okresli¢ to,
co bedzie trescig badan, a odrzucic to, co nie nalezy do ich zakresu [Drucker 2009, s. 11]. Pa-
radygmaty odgrywajg wazna role w naukach o zarzadzaniu. Przyjete ogélne teorie okre-
$lajg analityczna perspektywe i umozliwiajg prace metodologiczng. Paradygmaty sa bo-
wiem ukfadami odniesien, ktérych uzywa sie po to, by uporzadkowac obserwacje i rozu-
mowanie. Odznaczaja sie one, takze w nauce o zarzadzaniu, réznymi sposobami ujmo-
wania rzeczywistosci w niejednorodnych orientacjach [Konecki 2000, s. 17]. Nauki o za-
rzadzaniu sg wieloparadygmatyczne i zajmujg sie badaniem zachowan ludzi oraz orga-
nizacji. W badaniach tych paradygmaty odgrywajq podstawowa role, cho¢ istnieje takze
mozliwos¢ zmiany tresci zatozen [Drucker 2009, s. 13]. Wyb6r paradygmatu jest znacza-
cy, bowiem sensownos¢ teorii w nauce zalezy réwniez od tego, jaki paradygmat wybie-
rze dany naukowiec [Babbie 2009, s. 49].

Na poczatkowym etapie rozwoju badan nad zarzagdzaniem mozna wyodrebni¢ dwa
zbiory zatozen dotyczacych rzeczywistosci [Drucker 2009, s. 13]. Pierwszy obejmowat
podejscie do zarzadzania w biznesie, drugi — praktyke zarzadzania, na ktéra sktadaja sie:
technologie, rynki i odbiorcy — tak wiec zakres tej dyscypliny naukowej jest od poczat-
ku zdefiniowany, a ona sama wewnetrznie zorientowana. PéZniejsza refleksja epistemo-
logiczna w naukach o zarzadzaniu przyniosta efekty poznawcze i pragmatyczne umoz-
liwiajace korzystanie z koncepcji pochodzacych takze z innych dziedzin naukowych,
m.in.: nauk kognitywnych, socjologii czy antropologii kulturowej. To zas pozwolito na
czerpanie metod badawczych z réznych dyscyplin i rozszerzenie perspektywy reflek-
sji naukowej [Sutkowski 2009, s. 16]. Peter Drucker uwazat, ze wszystkie tradycyjne po-
dejscia do organizacji prowadza do stwierdzenia, iz istotg zarzadzania jest organizacja
i wszystko to, co jest z nig zwigzane, twierdzit bowiem, ze: [...] funkcja zarzadzania jest
dbatos¢ o wyniki organizacji. Celem zarzadzania jest zdefiniowanie oczekiwanych wy-
nikdw, a nastepnie taka organizacja dostepnych zasobéw, ktoéra jest w stanie zapewnic
osiggniecie tych wynikdéw. Zarzadzanie jest tym wymiarem dziatania, ktéry stwarza da-
nej organizacji mozliwos¢ [osiagniecia] wynikédw pracy poza obrebem samej instytucji,
niezaleznie od tego, czy dana organizacja jest przedsiewzieciem gospodarczym, koscio-

lu



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

fem, uniwersytetem, szpitalem czy schroniskiem dla bezdomnych” [Drucker 2009, s. 48]. Pe-
ter Drucker sformutowat taki oto wiasny paradygmat zarzadzania: ,obszarem zainteresowa-
nia i odpowiedzialnosci zarzagdzania jest wszystko to, co oddziatuje na wydajnos¢ insty-
tudji i jej wyniki — zarébwno w obrebie samej instytucji, jak i poza nig; bez wzgledu na to,
czy owe czynniki pozostaja pod kontrolg instytucji, czy tez sa od niej niezalezne” [Druc-
ker 20009, s. 49]. Takie podejscie w nauce o zarzagdzaniu sprowadza sie do uznania zarza-
dzania za konkretne narzedzie, funkgcje i instrument, umozliwiajgce osiggniecie okreslo-
nych wynikéw.

Nauki o zarzadzaniu sg obszarem refleksyjnej dziatalnosci poznawczej i praktycznej, co
sprzyja racjonalnosci naukowej, a w perspektywie humanistycznej sprawia, ze ich metody
podlegaja kulturowej zmianie [Sutkowski 2009, ss. 16-171. Istniejace w ich ramach nurty maja
czesto charakter procesualny. Podejscie procesowe rozwijato sie réwniez ze wzgledu na ro-
snace znaczenie pojecia ,zmiana”. Jest ono swoisty filozofig zarzadzania, ktéra pozwala na
przystosowanie sie do turbulencji wynikajacych z réznorodnego otoczenia. Procesualne po-
dejscie do badanej rzeczywistosci moze nies¢ za sobg pewne problemy. Badany swiat jest
bowiem na tyle interesujacy, ze zbierane sg czasem wszystkie informacje, ktére moga stacé
sie materig badawcza. Takie postepowanie moze zas spowodowa¢, ze do analizy zostanie
wybranych zbyt wiele r6znych elementéw. Istnieje wéwczas ryzyko niemoznosci potaczenia
ze sobg kategorii, a projekt moze pozosta¢ niedokorczony, cho¢by ze wzgledu na pozosta-
wienie niepotrzebnych, odrzuconych informacji [Charmaz 20093, s. 36]. W orientacji na pro-
cesy najwazniejsza jest zmiana sposobu myslenia i skoncentrowanie sie na dominujacych
procesach oraz ciggach zdarzen.

Kazdy paradygmat ma zakres tresciowy, ktéry okredla sposéb, w jaki postrzegane
jest dane zagadnienie w obszarze nauki. Odwotuje sie zatem do celu istnienia i funkcjo-
nowania organizacji jako przedmiotu wiedzy. Uscisla wartosci, wskazujac te, ktére sg dla
niej najwazniejsze, a co za tym idzie - wyznacza podstawowe tezy teoretyczne, meto-
dy analizy oraz obszary aktualnie prowadzonych polemik [Zalewska 2006, s. 47]. Priory-
tetem nie jest opis danego miejsca, lecz zrozumienie zjawisk badz proceséw w nim za-
chodzacych. Taki wybor kieruje zainteresowanie badacza w strone zdarzen, ktére majg
miejsce w danym otoczeniu. To z kolei prowadzi do pewnego rodzaju konceptualnej in-
terpretacji dziatan. Czasem zmiana perspektywy badawczej pozwala na zaobserwowa-
nie petniejszego spektrum zjawiska. Daje mozliwos¢ zdobycia wiedzy o badanym proce-
sie, a zebrane dane moga wskaza¢, ze zachodzace w nim relacje maja swoje zrédto row-
niez w otoczeniu organizacji. Wéwczas taki opis moze przyjmowac bardziej strukturalny
niz procesualny charakter [Charmaz 20093, s. 35].

Aby wtasciwie wybra¢ droge badawcza, warto przyjrze¢ sie dylematom Anselma
Straussa, ktory przeprowadzatanalizy zzakresu socjologii pracy, metodologii badan jako-
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$ciowych czy negocjacji. Jego rozwazania prezentuja podejscie procesualne. Ludzie, we-
dtug niego, to jednostki, ktdre czynnie uczestnicza w zyciu i Swiecie, wiec nie istniejg po
to, by ulegac¢ odziatywaniu sit spotecznych, na ktdre sg skazani, w sposéb bierny. Dlatego
w literaturze przedmiotu uznaje sig, ze jego podejscie cechowat interakcjonizm [Clarke
2005, s.17]. Anselm Strauss twierdzit, ze ludzie zaréwno tworza struktury, jak i angazuja sie
w procesy [Strauss 1987, cyt. za: Charmaz 200943, s. 14]. Wprowadzit termin ,ludzkie dzia-
fanie”, szczegodlnie do tzw. teorii ugruntowanej. Okreslit emergentne procesy i subiek-
tywne oraz spoteczne znaczenia. W ujeciu procesualnym uwaga kierowana jest na roz-
wigzywanie wytaniajacych sie problemoéw. Ujecie to charakteryzuje takze podejmowa-
nie badan nad dziataniami w organizacji. Wazny jest tu réwniez zwrot w strone pragma-
tyzmu, jako swoistego dziatania komplementarnego wzgledem interakcjonizmu sym-
bolicznego, i teoretyczna perspektywa. Ten rodzaj podejscia naukowego stuzy rozwie-
waniu niejasnosci terminologicznej odnoszacej sie do interakgji, ktéra ma dynamiczny
oraz interpretatywny charakter. To wtasnie w interakcji dochodzi do konstruowania spo-
teczenstwa czy okreslonej rzeczywistosci. Z tego tez wzgledu badania o tym charakte-
rze powinny skupiac sie rowniez na jezyku czy sferze komunikacji [Charmaz 20093, s. 14].

Teorie pozytywistyczng cechuje podejscie badawcze polegajace na poszukiwaniu
przyczyn. Badacz postrzega tworzone przez siebie pojecia teoretyczne jako zmienne
i buduje ich operacyjne definicje. Potrzebne mu sa one do weryfikacji postawionych hi-
potez, ktére przeprowadza na podstawie doktadnego, empirycznego pomiaru. Nacisk
potozony jest na uniwersalno$¢ i ogdélnos¢, a definicje dotycza pojec z wielu dziedzin
i moga by¢ adaptowane z innych dyscyplin naukowych [Charmaz 2009b, s. 162]. Pozyty-
wistyczne podejscie polega zatem na wyjasnieniu i przewidywaniu. Teorie charaktery-
zujg pewne cechy, ktoére lezg tez u podstaw prowadzonych badan, tj.: oszczednos¢, ogol-
nos¢ i uniwersalnos¢. Teorie pozytywistyczne sktadaja sie z zestawu powigzanych ze
sobg twierdzen, ktére majg okreslone zatozenia. Ich celem jest: ,traktowanie pojec jako
zmiennych, okreslanie relacji miedzy pojeciami, wyjasnianie i przewidywanie owych re-
lacji, systematyzowanie wiedzy, weryfikowanie relacji teoretycznych za pomoca weryfi-
kacji hipotez, generowanie hipotez w celach badawczych” [Charmaz 2009b, s. 163]. Nie-
stety, podejscie to, nawet jesli w efekcie przynosi dobrze sformutowane wnioski, moze
prowadzi¢ do redukcjonistycznych wyjasnien. Bezposrednie twierdzenia niosg ze sobg
niebezpieczenstwo uproszczen i — w konsekwencji - tworzenia waskich modeli dziatan.

Podejscie interpretacyjne jest adekwatnym wyborem w przypadku podjecia badan
nad kulturg organizacyjna. Najwazniejsze staje sie tu zrozumienie, a nie — jak w ujeciu
pozytywistycznym — wyjasnienie. Zrozumienie jest abstrakcyjne i nosi znamiona egze-
gezy. Nastepuje w wyniku dokfadnej i sprawnej interpretacji badanych elementow, czy-
li: zjawiska, procesu lub dziatania. Nie nalezy skupiac sie na okresleniu przyczynowosci.
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W efekcie badan moze pojawic sie pewna nieokreslonos¢, ale w gruncie rzeczy najwaz-
niejsze jest zrozumienie teoretyczne. Istotne staje sie ukazanie schematéw i zwigzkdw.
Trzeba wykorzysta¢ twoércze myslenie i zrozumiec zjawisko, ktére sie bada. Rzeczywi-
stosc jest ztozona i emergentna, co prowadzi do pewnej nieokreslonosci. W procesie ba-
dawczym uwidaczniaja sie rowniez nierozerwalne potaczenia miedzy faktami i warto-
$ciami. Odstonieta zostaje swoista procesualnos$¢ swiata spotecznego, organizacyjnego
i tymczasowos¢ funkcjonujacych w nim prawd [Charmaz 2009b, s. 163]. W tabeli zapre-
zentowano charakterystyke gtéwnych paradygmatéw w naukach spotecznych, co po-
zwala na uwypuklenie réznic pomiedzy nimi (zob. tabela 1.2).

Tabela 1.2. Gtéwne paradygmaty w naukach spotecznych - charakterystyka

« Zjawiska rozpatry-
wane s3 w kontekscie
spotecznym

» Nauka powinna da-
zy¢ do obiektywizmu
i unika¢ wartoscio-
wania

- Badacz zachowuje
dystans w stosunku
do badanych zjawisk

+ Rzeczywistos¢
spoteczna jest inter-
subiektywnym two-
rem uczestnikéw
zyjacych w Swiecie
spotecznym

- Badacz interpretuje
Swiat i zjawiska

+ Nauka to zbior gier
jezykowych opartych
na pojeciach i regu-
fach (jezyk nadaje
Swiatu sens)

zbadania i opisania rze-
czywistosci spotecznej

« Walka ze zniewoleniem
przez spoteczenstwo

- Badacz opisuje obiek-
tywnie istniejace mecha-
nizmy, dazy do poznania
prawdy

Paradygmat Paradygmat Paradygmat Paradygmat
funkcjonalistyczny interpretatywny radykalnego radykalnego
strukturalizmu humanizmu
« Spoteczenstwo « Zatozenie « Istnieje konkretna « Spoteczenstwo
istnieje obiektywnie, o niestabilnosci (obiektywna) rzeczywi- nie jest konkret-
jest bytem konkret- i wzglednosci stos¢ spoteczna nym bytem
nym i realnym rzeczywistosci
spotecznej « Zaktada sie mozliwos¢ - Badacz dazy do

zdemaskowania
fatszywych pu-
tapek zbiorowej
Swiadomosci

+ Badacz
dostrzega

w zjawiskach
spotecznych
dominacje
ideologiczna

i indoktrynacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kostera 1996, cyt. za: Burrell, Morgan 1979, ss. 33-35].

W funkcjonalizmie zjawiska spoteczne rozumiane sa jako konsekwencje aktywnosci
ludzi lub spoteczenstwa jako catosci w réznych obszarach. Funkcjonalizm strukturalny
znany jest z teorii systemow spotecznych. Termin ,funkcjonalizm” wywodzi sie z mysli
pozytywisty Auguste’a Comte’a, ktory stwierdzit, ze byt spoteczny (organizacja czy spo-
teczenstwo) moze by¢ postrzegany jako organizm. Uznat, ze nalezy go traktowac jako
system sktadajacy sie z poszczegdlnych czesci, ktére wspotdziataja ze soba i przyczynia-
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ja sie do funkcjonowania catosci. W takim ujeciu badacz, patrzac na kontekst spotecz-
ny, poszukuje funkgji, ktdre petnia jego rézne sktadniki [Babbie 2009, s. 53]. Funkcjonali-
$ci uwazajg, ze: ,Model moze by¢ pewna wzorcowa konstrukgcja teoretyczna, ktéra uka-
zuje stan postulowany” [Nierenberg 2011, s. 148]. W przeciwienstwie do funkcjonalizmu
w paradygmacie interpretatywnym zaktada sie, ze $wiat zycia spotecznego tworzony
jest przez nas samych, a badacz, interpretujac te rzeczywistos¢, ukazuje, jak zostata ona
stworzona. W radykalnym humanizmie rola nauki postrzegana jest odmiennie. Uzna-
je sie tu, ze spoteczne tworzenie rzeczywistosci odbywa sie kosztem ludzi uwiezionych
w $wiecie, ale radykalni humanisci uwazaja zarazem, iz cztowiek jest w stanie pokonac
kazda przeszkode. Radykalny strukturalizm zakfada istnienie realistycznych sposobéw
wydostania sie z putapek, ktére stwarza swiat spoteczny. Wyboér paradygmatu interpre-
tatywnego (nazywanego czasem ,antropologig symboliczng”) daje mozliwos¢ spojrze-
nia na kulturowe znaczenie organizacji i ukazania sposobu, w jaki tworzona jest zawo-
dowa rzeczywistos¢. Za wyborem tego paradygmatu opowiada sie réowniez Monika Ko-
stera, uznajac, ze rzeczywistos¢ ta konstruowana jest spotecznie [Kostera 1996, s. 42].
Poznanie ma w tym ujeciu charakter intersubiektywny, a wiec jego poziom jest rézny,
a sama wiedza ma charakter jezykowy i jest spotecznie negocjowana. Badania interpre-
tatywne organizacji sa zorientowane zaréwno na teren, jak i literature. Informacje, ktére
znich pochodzg, sa tekstem pierwotnym i tekstem wtérnym, ktére badacz musi poddac
interpretacji, zrozumiec i holistycznie zintegrowac. Najwazniejszg cecha tego podejscia
do rzeczywistosci jest to, ze interakcjonizm symboliczny uznaje, iz ludzie dziataja w spo-
s6b przemyslany, a nie wytacznie reaguja na bodzce w mechaniczny sposéb.

W naukach o zarzadzaniu pojawiaja sie rézne koncepcje paradygmatu. W projek-
cie badawczym moga by¢ wykorzystane jeszcze inne ujecia, m.in. te, ktére przedsta-
wita Mary Jo Hatch, tzn.: modernistyczne, symboliczno-interpretatywne czy tez post-
modernistyczne [Hatch 2002, ss. 62-65]. Moze on takze bazowac na tych ujeciach, kté-
re przedstawili Norman Denzin i Yvonna Lincoln, czyli: pozytywistycznym, postpozyty-
wistycznym, konstrukcjonistycznym lub krytycznym [Denzin, Lincoln 2009]. Ujecie po-
zytywistyczne zaktada konieczno$¢ dokonania wczesnej identyfikacji problemu i opra-
cowania pytan badawczych, okreslenia zbioru hipotez, miejsca badania i ztozenia de-
klaracji odnosnie do doboru préby. Przedtozone sg w nim metody analizy, a sam pro-
jekt, zawierajacy podziat na etapy i fazy badania, moze zosta¢ przedstawiony w spo-
séb uszeregowany. Interpretatywne ujecie badawcze nie moze zawierac takich zato-
zen, poniewaz blokujg one mozliwos$¢ odkrycia nowego znaczenia. W ujeciu tym w ba-
daniach jakosciowych mozliwe jest zaplanowanie procedur, ale sposéb postepowania
moze by¢ réwniez bardziej elastyczny. Ponadto na kolejne etapy dziatania badacza skfa-
da sie refleksja i konceptualizacja danego podejscia. W praktyce oznacza to np.: dlugo-
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falowe zbieranie danych, wycofanie sie z terenu, analize lub spisywanie réznych faz kon-
ceptu. W projektach postpozytywistycznych i niepozytywistycznych (opartych na paradyg-
macie konstruktywistycznym, teorii krytycznej, badaniach feministycznych czy studiach kul-
turowych) istotna jest szeroko pojeta wieloznacznosc i elastyczne podejscie. Badacz moze
przyja¢ pozycje etnografa, ktéry jest zaangazowany w proces poszukiwarn [Denzin, Lin-
coln 2009, s. 535]. W specyficznych przypadkach w naukach o organizacji moze on party-
cypowac w procesie, obserwujac z tej pozydcji, w jaki sposéb ludzie w nim uczestnicza [Czar-
niawska 2006, s. 9]. Paradygmaty pozytywistyczny i postpozytywistyczny stwarzajg kon-
tekst funkcjonowania innych paradygmatéw. Z niektérych analiz wynika, ze paradygmaty te
nie dajg mozliwosci odpowiedniego ujecia réznych kwestii, np. praxis [Denzin, Lincol 2009,
s.272]. W tabeli przedstawiono podziat uje¢ paradygmatycznych (perspektyw) wedtug Mary
Jo Hatch, co pozwoli na zauwazenie réznic pomiedzy tymi perspektywami (zob. tabela 1.3)
[Hatch 2002, ss. 62-65].

Tabela 1.3. R6zne perspektywy w teorii organizacji

tywne, pomiaréw

Perspektywa Przedmiot Metoda Rezultat
Perspektywa Organizacja widzia- Metody opisowe; Badania poréwnaw-
modernistyczna na jest przez pryzmat, korelacja metod cze; analizy

uwazanych za obiek- zestandaryzowanych statystyczne

o wielu zmiennych

teoretycznych

Perspektywa Organizacja widziana Obserwacja uczestni- Teksty narracyjne
symboliczno- jest przez pryzmat czaca; wywiady etno- jako opisy przypad-
-interpretujaca subiektywnych graficzne kéw i etnografia

pogladow organizagji
Perspektywa Teoria organizacji Dekonstrukcja; Refleksyjnos¢
postmoderni- i praktyki teoretyzo- krytyka praktyk i ujecie refleksyjne
styczna wania prowadzenia badan

Zrédto: [Hatch 2002, s. 631.

Ujecie postmodernistyczne cechuja: defragmentaryzacja, relatywizm kulturowy

oraz relatywizm epistemologiczny. Postawa badawcza w tym paradygmacie charakte-
ryzuje sie podejsciem tekstualnym i narratywnym. W postmodernizmie istotg procesu
badawczego staje sie dekonstrukcja [Hatch 2002, s. 230]. Perspektywa interpretatywno-
-symboliczna (symboliczno-interpretujaca, symboliczno-interpretatywna) zaktada oglad
Swiata przez pryzmat subiektywnych pogladéw?

2 W badaniu kultury w sektorze audiowizualnym UE organizacje mozna postrzegac przez pryzmat subiektywnych po-
gladéw, co oznacza, ze najbardziej wiasciwy do jej zrozumienia bedzie paradygmat interpretatywno-symboliczny.
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Na powstanie nowego paradygmatu, czyli perspektywy symboliczno-interpreta-
tywnej, wptynat rozwéj hermeneutyki, socjologii humanistycznej i antropologii kultu-
rowej. Orientacja postmodernistyczna z kolei zaczeta nabiera¢ znaczenia na przetomie
lat osiemdziesiatych i dziewiec¢dziesigtych XX wieku, ze wzgledu na wzrost znaczenia fi-
lozofii krytycznej oraz antropologii kulturowej [Mazur 2012, s. 15]. Badajac tozsamos¢ or-
ganizacji, poszukuje sie odpowiedzi na pytania zadawane przez jej cztonkdw, ktére do-
tycza m.in. tego, kim oni s w danej kulturze. To rodzaj zbiorowego konsensusu war-
tosci, filozofii, misji oraz wizji tworzacych ja ludzi. Tozsamo$¢ organizacyjna tworzy za-
réwno poczucie odrebnosci cztonkdéw organizacji, jak i kontynuacji, ktére razem skfada-
ja sie na fenomen ponadjednostkowy i spoteczny. Przejawia sie on w postaci wyodreb-
nionego sposobu funkcjonowania grupy spotecznej. Pojecie ,tozsamos¢ organizacyjna”
jest jednak terminem wieloznacznym, a dyskusja na temat zagadnien z nim zwigzanych
prowadzona jest z wielu perspektyw epistemologicznych, tj. z perspektywy: funkcjona-
listycznej, interpretatywnej i postmodernistycznej. Tabela prezentuje charakterystyke
tych perspektyw, co umozliwia ich poréwnanie (zob. tabela 1.4).

Tabela 1.4. Perspektywy poznawcze w zarzadzaniu

Perspektywa Perspektywa Perspektywa
funkcjonalistyczna interpretatywna postmodernistyczna

Potaczenie wptywdéw Najwazniejsze zrédta inspira- Zarzadzanie powinno wy-
filozofii neopozytywizmu ¢ji to nauki spoteczne i humani- zby¢ sie dazen do uniwersali-
i nurtu systemowego styczne (tj.: socjologia, psycholo- zmu poznawczego. Jest to nie-
z funkcjonalizmem wyste- | gia, antropologia kulturowa). Za- | jednorodny nurt, a tworzo-
pujacym w socjologii tozeniem epistemologii interpre- | ne w nim koncepcje réznia sie
i antropologii kulturowej tatywnej jest konstruktywistycz- od siebie w sposéb znaczacy.

ny i konwencjonalny charakter Istotnym zatozeniem jest de-

rzeczywistosci spotecznej konstrukcja

i organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Sutkowski 2005, ss. 72-74].

Funkcjonalizm wptynat na zatozenia weryfikacjonizmu, jego dziedzictwem jest tez
dazenie do kumulacji wiedzy i poszukiwan metody naukowej. W antropologii kulturo-
wej jego wptyw zaznacza sie w przekonaniu o utrzymaniu rownowagi srodowiska - przy
zatozeniu, ze $wiat spoteczny nalezy rozpatrywac jako catos¢. Funkcja jest wktadem
pojedynczej czynnosci w dziatania ogotu. Funkcjonalizm prowadzi do wyodrebnie-
nia owych poszczegdlnych funkcji organizacyjnych. Nurt ten kieruje badacza w stro-
ne metodologii deterministycznej, ktéra wywodzi sie z ducha neopozytywizmu [Sut-
kowski 2005].
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W paradygmacie interpretatywnym tad organizacyjny nie istnieje obiektywnie, lecz
jest podtrzymywany, ale takze rekonstruowany i modyfikowany. Organizacja i procesy
zarzadzania sa forma zbiorowego konsensusu. Cztowiek w organizacji poszukuje sensu,
a aspekt poznawczy realizuje sie w jezyku i jest relatywizowany kulturowo. Podkreslane
sg dziatania symboliczne, a badania nie maja charakteru obiektywnego. W ujeciu post-
modernistycznym zarzadzanie i organizacja moga by¢ przyréwnane do narracji, ktéra
ma swojg ciggtosc. Sama nauka o zarzadzaniu w tym ujeciu powinna stworzy¢ wtasne
pojecia podstawowe i wypracowa¢ metody poznania [Sutkowski 2005, ss. 73-75]. Naj-
tatwiejszym sposobem na obiektywizacje idei jest przetozenie ich na artefakty jezyko-
we. Istnieje réwniez mozliwos¢ przedstawienia idei w postaci: metafor, frazeséw czy ety-
kiet [Czarniawska 1996, s. 32]. Proces takiej identyfikacji moze przebiegac bardzo réznie.

Niezaleznie od tego, jaki paradygmat wybierze badacz, musi on rozwazy¢ kilka klu-
czowych kwestii. Kazdy z paradygmatéw zakfada przyjecie innego stanowiska wobec
analizowanych zagadnien. Dotyczy to chocby ich wymiaru aksjologicznego. To jeden
z kluczowych elementéw, gdyz wiaze sie z rozstrzygnieciami dylematéw wokot takich
poje¢, jak ,etyka” i ,wartosci”, a takze rodzi pytania o dostosowanie i wspétmiernos¢,
czyli o to, czy paradygmaty daja sie zastosowac do rozwazan nad zarysowanym przez
badacza problemem. Wybér paradygmatu, zgodnie z tym, co zaktada, jesli chodzi o me-
todologie, badacz, pozwala mu na trafne ujecie problemu i madrg refleksje na jego temat.

W potowie XX wieku za sprawa badaczy ze szkoty Franza Boasa rozwinat sie nurt inter-
pretatywno-symboliczny. Nalezeli do niego reprezentanci ré6znych dyscyplin naukowych,
zaréwno socjologii oraz antropologii kulturowej, jak i lingwistyki. W okresie poczatkowym
do rozwoju tej koncepdji przyczynita sie hermeneutyka i koncepcja rodziny wyrazéw Ludwi-
ga Wittgensteina. Za twoérce paradygmatu uznaje sie George'a Herberta Meada. Jego po-
glady zawiera zbiér wyktadéw pt. Mind, Self and Society [Mead 2015]. Teoria interpretatyw-
na zgodna jest z interakcjonizmem symbolicznym, ktérego George Herbert Mead jest re-
prezentantem. Jak podkresla Kathy Charmaz, za wazne uznat on zrozumienie roli, jakg pet-
ni osoba bedaca w interakgji [Charmaz 2009b, s. 164]. Termin ,interakcjonizm symboliczny”
wszedt do uzytku za sprawg Harolda Blumera, ktéry uzyt go do okreslenia podejscia bada-
czy charakteryzujacych rézne poziomy grup ludzii ich zachowan [Blumer 1969, s. 1. Interak-
cjonizm symboliczny nazywany jest rowniez ,nurtem interpretatywno-symbolicznym” [Sut-
kowski 2012a, s. 191]. Reprezentantami takiego podejscia s3 m.in.: George Herbert Mead,
John Dewey, William James, Charles Horton Cooley, Florian Znaniecki czy James Mark Bal-
dwin [Blumer 1969, s. 11.

Na gruncie interpretatywnym powstaty rézne szkoty naukowe. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢: etnometodologie (Harold Garfinkel, Aaron Cicourel), teorie ugruntowang (An-
selm Strauss) oraz antropologie kulturowa (Clifford Geertz) [Sutkowski 20123, s. 191]. Uznaje sie
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jednak, ze podstawa badan w ujeciu interpretatywno-symbolicznym byto podejscie Clifforda
Geertza, zaktadajace, ze cztowiek zawieszony jest w sieciach znaczen, ktérymi jest kultura —
badanie kultury to zatem nauka, ktéra polega na ich poszukiwaniu i interpretowaniu [Ge-
te pojecia. Jak zauwaza Barbara Olszewska-Dyoniziak, Clifford Geertz ogtosit program no-
wego podejscia antropologicznego, ktére przeciwstawit realizmowi etnograficznemu [Ol-
szewska-Dyoniziak 2000, s. 203]. W swoich rozwazaniach uznat, ze kultura istnieje niezaleznie
od determinantéw i nalezy do sfery symboliczno-przekonaniowej. W latach szes¢dziesigtych
XX wieku na gruncie fenomenologii i hermeneutyki (mysl Edmunda Husserla, Martina He-
ideggera, Hansa-Georga Gadamera) dazono do pojmowania zycia spotecznego w katego-
riach symbolii uwazano, ze uchwycenie ich znaczenia moze doprowadzi¢ do jego zrozumie-
nia [Geertz 1996, s. 218]. Za twoérce metodologicznych podstaw podejscia interpretatywnego,
ktére nie wyznacza jednak jednorodnego pola koncepdji teoretycznych i wzoréw badania em-
pirycznego, uznaje sie Alfreda Schiitzego [Piotrowski 1998, s. 4]. Etnometodologia i symbolicz-
ny interakcjonizm zajmuja sie zagadnieniami dotyczacymi rozmaitych aspektéw zycia spotecz-
nego, takimi jak np.: mowa, znaczenia oraz ich miejsce w interakgji [Piotrowski 1998, s. 4]. Wie-
lu badaczy, reprezentujacych rézne szkoty teorii, positkowato sie interpretatywna i jakosciowa
metodykg badan. Popularnos¢ konstruktywizmu przypada na lata sze$¢dziesigte XX wieku. Na
pierwszy plan wysunety sie wtedy praktyki i dziatania. Konstruktywisci dostrzegli istote ztozo-
nego charakteru rzeczywistosci [Charmaz 2009b]. W interakcjonizmie symbolicznym zaczeto
ktas¢ nacisk na sie¢ znaczen, ktérych interpretacja pozwala rozstrzygnac¢ naukowe watpliwosci.
Przedmiotem dociekan stata sie wiec kultura symboliczna, jako najwazniejszy element zainte-
resowania. W trakcie tego procesu badacz poréwnuje dyskursy i teksty kultury.

Proces, w ktérym na podstawie znakéw dostarczanych przez zmysty z zewnatrz moz-
na poznac sfere wewnetrzng, to rozumienie. Wilhelm Dilthey zauwaza jednak: ,Tak zwy-
kto sie méwi¢; Scista za$ terminologia psychologiczna, ktérej tak bardzo potrzebujemy,
moze ustali¢ sie tylko wtedy, kiedy wszyscy piszacy beda jednakowo trzymac sie kazdego
juz dobrze urobionego, jasno i uzytecznie sprecyzowanego wyrazenia. Rozumienie przy-
rody - interpretatio naturae - jest wyrazeniem obrazowym” [Dilthey 1982, ss. 290-293].
Thumaczenie przyrody - interpretatio naturae — to pojecie upowszechnione dzieki pra-
cy Novum Organum Francisa Bacona opublikowanej w 1620 roku. Trzeba pamieta¢, ze
rozumienie zachodzi w réznym stopniu i obszarze, a w pracy badawczej moze by¢ uwa-
runkowane zainteresowaniem badacza.

Interakcjonizm symboliczny wywodzi sie z przekonania, ze wiekszos$¢ interakgji obej-
muje proces, w ktérym jednostki osiggajg wzajemne porozumienie dzieki uzyciu jezy-
ka. Podejscie to utatwia zrozumienie relacji w zwyczajnym, codziennym zyciu spotecz-
nym [Babbie 2009, s. 52]. Na gruncie paradygmatu interpretatywno-symbolicznego za-
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czety sie rozwija¢ bardziej radykalne stanowiska poznawcze, a przede wszystkim: nurt
krytyczny i postmodernizm [Sutkowski 2012b, s. 192]. O postmodernizmie wspotczesnie
pisze sie duzo i mozna wyodrebnic kilka sposobéw jego pojmowania. Wspomnie¢ na-
lezy choc¢by Jirgena Habermasa, ktéry odwrécit i przeformutowat stanowisko uznajace
nowoczesnos¢ za najwyzsza wartos¢ oraz zwrédcit uwage na rézne aspekty postmoder-
nizmu. Jak podkres$la Fredric Jameson, dostrzegt on istnienie reakcjonizmu w politycz-
nym aspekcie postmodernizmu [Jameson 2011, s. 58]. Zwolennicy paradygmatu post-
modernistycznego kieruja uwage w strone istnienia tego co doswiadczalne [Babbie 2009,
s.49]. Pojawiaja sie liczne, odmienne, stanowiska, niemniej zaréwno te antynowoczesne,
proponowoczesne, pronowoczesne, jak i te antyponowoczesne taczy to samo pojecie:
Lpostmodernizm”. Termin ten sygnalizuje pewien roztam miedzy tym co nowoczesne,
a tym co ponowoczesne.

W nurcie postmodernistycznym zaczety funkcjonowac takie koncepcje, jak ethome-
todologia oraz antropologia organizacji. Etnometodologia, zaktadajaca potrzebe odkry-
wania przez ludzi regut i nadawania sensu otaczajgcej rzeczywistosci, zostata stworzona
przez Harolda Garfinkela w latach szes¢dziesigtych XX wieku. Stwierdzit on, ze: ,zakres
programowy studiow etnometodologicznych stuzy specyfikacji odpowiedzialnej pracy
w tworzeniu i opisywaniu faktéw spotecznych w zwyktych spotecznosciach” [Garfinkel
1969, s. 93]. Celem badan stato sie analityczne podejscie do spotecznej roli jezyka. W sfe-
rze kultury organizacji przedmiotem analiz moze by¢ komunikacja. Gtdwnym obszarem
zainteresowania etnometodologii jest proces pracy, a takze tworzenie oraz utrwalanie
regut i praktyk organizacyjnych. Wazniejsi badacze reprezentujacy ten nurt to m.in.: Ha-
rold Grafinkel, Aaron Cicourel, Harvey Sacks, Steven Clayman [Sutkowski 20123, s. 193].
W tabeli przedstawiono charakterystyke réznych koncepcji powstatych w ramach inte-
rakcjonizmu spotecznego (zob. tabela 1.5).
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Tabela 1.5. Interakcjonizm symboliczny w zarzadzaniu

Nazwa koncepcji Charakterystyka koncepcji
Konstruktywizm « Zatozenie: spoteczne tworzenie rzeczywistosci
spoteczny « Rzeczywistosc jest kreowana przez aktoréw spotecznych (K. Weick)

« Dziatania miedzy ludZmi maja charakter intersubiektywny
- Proces interpretacji nadaje otoczeniu sens i strukturyzuje je w pozna-
walne i poddajace sie ksztattowaniu byty

Kognitywna rola « Jezyk bliski rozumieniu kulturowemu
jezyka « Zaktada sie ptynnos¢ znaczen nadawanych réznym pojeciom w $wiecie
organizacji

- Organizacja i proces zarzadzania s wieloznaczne

+ Sposéb myslenia i méwienia tworzy swoisty dyskurs wielu nurtéw
zarzadzania

-Jezyk tworzy wielos¢ interpretacji, ktére ksztattuja ptynna sie¢ znaczen
- Granice poznania organizacji i sensu ich istnienia wyznaczane sg przez

jezyk
Uwiktanie - Badacz jest aktywnie zaangazowany w zmiane badanej rzeczywistosci
w praxis - Sprzezenie: badacz a poznawana rzeczywisto$¢, opisywane jako nieroz-

faczne uwikfanie w poznawang i zmienng rzeczywistosc

» Odrzucenie podziatu na podmiot przeciwstawiony przedmiotowi
poznania

« Badacz postrzegany jako wspétuczestnik dynamicznego procesu zmian
wdrazanych przez grupe

Dziatanie « Poszukiwanie sensu zorientowane na wartosci

symboliczne - Proces zarzadzania opisywany jako wspotzaleznos¢ miedzy percepcja,
komunikowaniem i interpretacja rzeczywistosci organizacyjnej

- Akt poznania uwiktany w jezyk i zrelatywizowany kulturowo

- Role organizacyjne sg identyfikowane i komunikowane przez
zachowania symboliczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sutkowski 2012, ss. 203-206].

Barbara Czarniawska proponuje, by traktowac elementy teorii nauki o organizacji
jako czes¢ praktyki [Czarniawska 2006]. Takie podejscie, zdaniem badaczki, moze sta¢
sie zrodtem wielu inspiracji i dostarczy¢ interesujacych przyktadéw. Dyscypliny takie jak
nauki o zarzadzaniu powinny pozostawac blisko praktyki zarzadzania, nie po to, by dyk-
towac normy, ale po to, by poddawac je refleksji [Czarniawska 2006, s. 9].

Do celéw teorii interpretacyjnej nalezy zaliczy¢: ,konceptualizacje danego zjawi-
ska w celu ujecia go w abstrakcyjnych terminach, wyrazenie teoretycznych twierdzen
dotyczacych zakresu, gtebi, mocy oraz istotnosci, potwierdzenie subiektywnego cha-
rakteru procesu teoretyzowania i tym samym roli negocjacji, dialogu i zrozumienia, za-
proponowanie tworczej interpretacji” [Charmaz 2009b, s. 164]. Mozna wyznaczy¢ kil-
ka wspolnych zatozen poznawczych dla paradygmatu interpretatywno-symbolicznego.
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Po pierwsze, cztowiek jest uwiktanym w interakcje aktorem spotecznym oraz tworzy wta-
sng tozsamos¢ w grupie spotecznej. Po drugie, on i ta grupa kreuja i przeksztatcajg sens
oraz znaczenie spoteczne. Poza tym zakfada sig, ze lokalne sieci znaczer powstate w wy-
niku gier spotecznych i jezykowych tworza kulture. Ponadto uznaje sie tez, ze poznanie
rzeczywisto$ci nosi znamiona subiektywizmu ocen, gdyz nastepuje w wyniku wnikniecia
w tworzone przez ludzi lokalne znaczenie [Sutkowski 2012a, s. 202].

Obiektywne rozpoznanie, w przeciwienstwie do subiektywnego, oznacza, ze badacz
interesuje sie zjawiskiem z zewnatrz. Z kolei ludzie znajdujacy sie wewnatrz wyobrazaja
sobie swdj $wiat, co pociaga za sobg proces zrozumienia i interpretacji. Taki punkt widze-
nia wymaga wspoétodczuwania, co charakteryzuje subiektywistyczng epistemologie, kto-
ra przyjeli interpretatywisci [Hatch 2002, ss. 205-206]. Perspektywa interpretatywna utoz-
samiana jest z metodykg jakosciowa i zostata uznana za wtasciwa m.in. w etnologii i an-
tropologii organizacji. Dominujgce w niej sg: zaangazowanie i rozumiejace studia kultu-
rowe oraz badania terenowe. Zdarzajg sie rowniez uwagi krytyczne w stosunku do pro-
filu jakosciowego, krytycy tego ujecia uznaja go bowiem za mato rygorystyczny i stawia-
ja zarzut braku standaryzacji i reprezentatywnosci [Sutkowski 20123, s. 213]. W paradyg-
macie interpretatywnym dominujg jednak metody jakosciowe, pozwalaja bowiem najle-
piej odstoni¢ znaczenia, ktére przypisywane sa $wiatu. Fundamentem procesu badawcze-
go jest podejscie fenomenologiczne i interpretatywne. Uznaje sie, ze w procesie tym nale-
zy znalez¢ sie jak najblizej osob, ktére wytwarzaja dane empiryczne [Koniecki 2000, s. 18].
Symboliczny interakcjonista traktuje dane jakosciowe jako dostawcédw znaczen przypisa-
nych dziataniom aktoréw spotecznych oraz obrazéw interakgji. Interpretatywizm symbo-
liczny konstytuowany jest na kilku bazowych kategoriach. Herbert Blumer nazywa je ,ko-
rzeniami idei” (ang. root images), ktére referuja i przedstawiajg nature spraw, a sa to: ludz-
kie spotecznosci, interakcje miedzy cztonkami grupy, cztowiek jako aktor spoteczny, pota-
czenia miedzy akcjami zachowan [Blumer 1969, s. 6]. Interpretatywista odrzuca pozytywi-
styczne utwardzanie miekkich danych. Sama weryfikacja i ich podziat polega na oddziele-
niu tych, ktére sa znaczace od nierelewantnych. W paradygmacie interpretatywnym bada-
nia jako$ciowe wystarczajg do podstawowego opisu i wyjasniania emergentnej rzeczywi-
stosci. Interpretatywna wystarczalnos¢ oznacza traktowanie materii jako wypetnionej roz-
norodnymi schematami interpretacyjnymi, zakorzenionymi w kulturowej kompleksowo-
$ci. W tym aspekcie wyjasnienie etnograficzne jest dos¢ gtebokie i cechuja je: szczegdto-
wos¢, emocjonalnosé, niuans oraz spdjnosé. Podejscie takie stuzy uformowaniu w czytel-
niku Swiadomosci krytycznej. W tekstach o takim charakterze wazna jest reprezentacja po-
zbawiona rasowych, klasowych i ptciowych stereotypizacji [Christians 2009, s. 229]. Zasto-
sowanie badan ilosciowych moze jednak dopetni¢ podejscie jakosciowe i poméc w cato-
$ciowym zbadaniu rzeczywistosci [Konecki 2000, s. 21]. Wiasnie w takiej sytuacji przydat-
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ne okazuja sie badania terenowe, w trakcie ktérych najlepiej z bliska przypatrywac sie pro-
blemom zarzadzania.

W badaniach komunikacyjnych nurtu interpretacyjnego pojawiaty sie teorie wypra-
cowane w obszarze interdyscyplinarnych studiéow kulturowych. Przyjete podejscie kry-
tyczne pomagato rozstrzygna¢ problem spotecznych dyskurséw w miedzyludzkiej ko-
munikacji. Czesto badacze je reprezentujacy kierowali swoje zainteresowanie réwniez
w strone ideologii i polityki. Koncepcje skupiajace sie wokét réznego rodzaju kwestii
zwigzanych z procesami komunikacji prowadzity do krytycznej refleksji nad zdarzenia-
mi kulturowymi. Te ujmowane byty w perspektywie postmodernistycznej, ale takze
w poststrukturalnych koncepcjach jezyka spotecznych dyskurséw. Owo krytyczne my-
Slenie dekonstruuje tez intersubiektywnosc znaczen, ktéra charakteryzuje podejscie in-
terpretacyjne. W tak pojetej komunikacji szczegdlna role w procesach kulturowej repro-
dukgji Swiata przypisuje sie jezykowi [RzeZnicka-Krupa 2007, s. 59].

W paradygmacie interpretatywnym nacisk potozony jest na dziatanie, a rola spo-
teczna bywa uzalezniona od refleksyjnego procesu interpretacji. Jej charakter jest dy-
namiczny i kreatywny. Nie podlega tez ustalonej, jednoznacznej kwalifikacji, zalezy bo-
wiem od wzajemnych interakgcji oraz wszelkich proceséw, w trakcie ktérych nadawane
sg znaczenia. Dzieje sie tak, poniewaz sama natura jednostki jest twércza, a rzeczywi-
stos¢ dynamiczna, zmienna i trudna do przewidzenia oraz symboliczna, a charakter rela-
¢ji ma wymiar interakcyjny. Na drugim biegunie znajduje sie ujecie normatywne. W tym
podejsciu uwaza sie, ze rola spoteczna jest mozliwa do przewidzenia, natura jednostki
stata, a w rzeczywistosci istniejg pewne obiektywne wzorce [Konecki 2000, s. 17]. Mozna
takze zaobserwowac state prawidtowosci, ktére zachodza w ramach szerszego systemu.

Wybér drogi interpretatywnej jest rowniez wyborem retorycznego charakteru prowa-
dzonych badan [Charmaz 2009b, s. 166]. To wiasnie sfera kulturowa byta przedmiotem zain-
teresowania zwolennikéw paradygmatu interpretatywno-symbolicznego w naukach o za-
rzadzaniu. Zrodta inspiracji w tym nurcie wywodza sie z nauk humanistycznych i spotecznych.
Analiza w ramach tego paradygmatu prowadzi do przemyslen dotyczacych takich zagadnien,
jak: konstruktywizm spoteczny, kognitywna rola jezyka w tworzeniu rzeczywistosci spotecz-
nej, a takze uwiktanie dziatalnosci poznawczej w praktyke [Sutkowski 20123, s. 33]. Organizacje
w ujeciu antropologicznym rozumiane sa w kontekscie kultury [Kotodziej-Durnas 2012, s. 48].
Zauwazy¢ mozna takze akademicka orientacje badan w nauce o zarzadzaniui organizacji jako
kulturowego oraz spotecznego fenomenu. Uwidacznia sie réwniez podejscie normatywne,
w ktérym zwraca sie uwage na teorie zarzadzania i zadaje pytania o to, jak organizacje powin-
ny by¢ tworzone i kierowane. Kolejne podejscie mozna okresli¢ jako eksperckie, a jego repre-
zentantami sg badacze i dizajnerzy prébujacy wnies¢ cos nowego do praktyki zarzadzania
za pomocy treningu i konsultacji [Czarniawska 1999, s. 3]. W badaniach nad kultura orga-

lo



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

nizacyjna najczesciej wykorzystywany jest paradygmat interpretatywno-symboliczny, nie-
kiedy oparty na radykalnym strukturalizmie lub postmodernizmie.

Podejsciu kulturowemu towarzyszyto przesilenie w sporze metasocjologicznym, po-
wodujace odwrét od badania organizacji w perspektywie funkcjonalistycznej [Kotodziej-
-Durnas 2012, s. 48]. Czasem dzieje sie tak, ze w badaniach prowadzonych w paradygma-
cie funkcjonalnym przyjmuje sie okreslong technike metodyczna z paradygmatu inter-
pretatywnego, wéwczas moze dojs¢ do sytuacji, w ktérej zatozenia ontologiczne pocho-
dza wihasnie z niego [Konecki 2000, s. 22]. Dla tej perspektywy badawczej znamienne jest
opisywanie sposobdéw spotecznego konstruowania rzeczywistosci organizacyjnej. Czton-
kowie organizacji tworzga, wykorzystuja i interpretuja symbole, co pozwala na utrwalanie
wiasnej kultury organizacyjnej. Badacz poznaje zjawiska konstruowania i wykorzystywa-
nia owych przenosni. Ich poszukiwanie polega m.in. na odkrywaniu interpretacji tworzo-
nych przez danych cztonkéw organizacji. Symbole nalezy traktowac jako wieloznaczne
metafory. Ich interpretacje powstajg w warunkach nieprzerwanego oddziatywania reszty
cztonkoéw kultury [Hatch 2002, ss. 221-223].

tukasz Sutkowski przedstawia analize szkét i dyskursu kulturowego w organizacji
i zarzadzaniu, prezentujac chronologicznie uporzadkowane nurty zwigzane z kulturowa
problematyka organizowania, m.in.: interpretatywizm kulturowy, postmodernizm, po-
dejscie krytyczne (zob. tabela 1.6) [Sutkowski 2012a, ss. 27-28].

Tabela 1.6. Nurty zwigzane z kulturowa problematyka organizowania

Nazwa Przedstawiciele

Ujecie procesow

Zwiazki z innymi

interakcje, komunika-
cja, jezyk, tozsamos¢
organizacyjna

kulturowych dyscyplinami
Interpretatywizm « Metafora rdzenna, « Antropologia G. Morgan
kulturowy 1980- organizacja jest kulturowa L. Smircich
obecnie kultura M.J. Hatch
K.E. Weick
« Problematyka m.in.: « Socjologia N. Brunsson

J.Van Maanen
M. Pacanowsky

nej, krytyka
funkcjonalizmu

Postmodernizm « Kultura metaforycz- « Antropologia S.Clegg
1985-obecnie na i wieloznaczna kulturowa G. Burrell
R. Cooper
« Problematyka: - Filozofia B. Czarniawska
dekonstrukcja postmodernistyczna M. Kostera
kultury organizacyj- P. Boje
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Nazwa Ujecie procesow Zwiazki z innymi Przedstawiciele
kulturowych dyscyplinami

Krytyczne ujecie « Kultura to narzedzie « Filozofia H. Willmott

kultury 1983- sprawowania wtadzy M. Alvesson

obecnie - Socjologia D. Knights
« Problematyka: J. Brewis
demaskacja, denatu- J. Gavin
ralizacja i dehumani- A. Prasad

zacja kultury
organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Sutkowski 2012, s. 28].

W interpretatywizmie kulture uznaje sie za metafore rdzenna. Nurt ten zaczerpnat
z antropologii kulturowej interpretatywne idee, metode badan terenowych oraz kryty-
ke funkcjonalizmu, z socjologii zas — interakcjonizm symboliczny oraz m.in. metodyke
teorii ugruntowanej. W ujeciu postmodernistycznym kultura moze by¢ gra, dyskursem
lub tekstem. Postmodernizm czerpie rozumienie kultury z antropologii kulturowej oraz
z filozofii. Postuguje sie dekonstrukcja w analizie tekstu i uzywa metafor kultury. W filo-
zofii postmodernistycznej mozna odnalez¢ krytyke obiektywizmu oraz anarchizm me-
todologiczny. W krytycznym ujeciu kultura postrzegana jest jako sposéb na utrzymywa-
nie niesprawiedliwej struktury spotecznej.

Analizujac aspekty kultury organizacyjnej w naukach o zarzadzaniu, wykorzystuje
sie podejécie interpretatywne. Zrozumienie jej odbywa sie przez interpretacje. Uwaga
kierowana jest na sens, jaki maja: organizacje, dziatania, wyobrazenia, wypowiedzi, oby-
czaje itd. dla tych, do ktérych naleza [Geertz 1996, s. 218]. Takie myslenie ugruntowuje
zatozenie, ze tad organizacyjny nie dziata w sposéb zobiektywizowany, ale jest podtrzy-
mywany i rekonstruowany przez dziatania organizacyjne ludzi. W tym procesie spotecz-
nym instytucjonalizacja i uprawomocnienie maja charakter umowy i opierajg sie na kon-
sensusie [Sutkowski 2012a, s. 34].

Rozpatrujac kulture organizacyjng z perspektywy interpretatywnej, nacisk nalezy
potozy¢ na postrzeganie zarzadzania organizacja jako wspdlnota znaczen, ktéra cha-
rakteryzuje cztonkéw organizacji. Waznymi elementami sg tu subkultury oraz tozsa-
mos¢ organizacyjna. W tej perspektywie znaczaca staje sie rowniez wielokulturowosc
jako sie¢ wielu tozsamosci. Badacze kierujg swoje zainteresowanie takze w strone war-
tosci, norm i wzorcédw, ktdre sg intersubiektywne. Subiektywnos¢ wywodzi sie z proce-
séw komunikacji oraz negocjacji znaczen. Metody badawcze stosowane w tym nurcie to
antropologiczne badania terenowe i analizy tekstu znamienne dla kulturowych proce-
séw zarzadzania. Akcent potozony jest na probe zrozumienia sytuacji i zaangazowanie
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badacza uwikfanego w proces wartosciowania. Gtéwna cechg staje sie dazenie do opisu
jednostkowego kultur [Sutkowski 20123, s. 41]. Jak pisze Kathy Charmaz: ,Teoretyzowa-
nie interpretacyjne wyrasta ze spotecznych, konstruktywistycznych zatozen, ktére prze-
nikaja symboliczna interakcje, etnometodologie, badania nad kultura, dyskurs fenome-
nologiczny i analize narracyjna. Takie teoretyzowanie nie ogranicza sie i nie powinno sie
ograniczac tylko do indywidualnych aktoréw i mikrosytuacji. Teoretyzowanie interpre-
tacyjne powinno wykracza¢ poza indywidualne sytuacje i bezposrednie interakcje. [...]
Teoretyzowanie interpretacyjne moze zaopatrzy¢ badacza prowadzacego analize sie-
ci spotecznych w narzedzia, ktére sprawia, Ze znaczenia stang sie widoczne” [Charmaz
2009b, s. 166].

Kultura organizacyjna stata sie w naukach o zarzadzaniu kluczowym pojeciem dys-
kursu kulturowego [Sutkowski 20123, s. 47]. Doczekata sie takze wielu interpretacji i de-
finicji, a zagadnienie to jest przedmiotem rozwazan wielu dyscyplin naukowych. Proble-
matyka ta stanowi zakres zainteresowania dwdch dyskurséw, z ktérych jeden toczy sie
na gruncie teorii kultury a drugi — w naukach o zarzadzaniu. Pojecie ,kultura organiza-
cyjna” jest zatem pojeciem interdyscyplinarnym i otwartym na rézne podejscia koncep-
tualistyczne. To wtasnie rozszczepienie paradygmatyczne spowodowato wielos¢ defini-
¢ji oraz réznorodnos¢ podejs¢ metodologicznych.

W nurcie zarzadzania kulturowego prowadzone byty badania dotyczace zréznicowa-
nia spoteczenstw i organizacji oraz wypracowane zostaty odrebne narzedzia zarzadza-
nia w réznych kulturach. Badania dotyczyty srodowisk lokalnych, ale pojawity sie réwniez
analizy proceséw globalnych. Zajmowanie sie problematyka kultury organizacyjnej spo-
wodowato rozwoj zarzadzania miedzykulturowego jako dziedziny naukowej i wywotato
potrzebe szukania nowych sposobéw rozumienia pojecia organizacji. Nasility sie réowniez
dyskusje epistemologiczne. Nurt kulturowy przyczynit sie do poszerzenia zakresu badan
w podejsciu interpretatywnym oraz krytycznym. Pogodzenie sie z istnieniem réznorod-
nych definicji kultury organizacyjnej oraz z jej wieloparadygmatycznoscia, a takze przy-
jecie eklektyzmu metodologicznego, stwarza szanse na podjecie badan w zakresie kultu-
rowego zarzadzania we wtasciwy sposéb [Sutkowski 20123, s. 60]. Wyrazne zwrdcenie sie
w strone nurtu interpretatywnego nie oznacza jednak zamkniecia na podejscie eklektycz-
ne, ktére faczy interpretatywizm z pewnymi rozwigzaniami opisowymi odwotujacymi sie
do koncepcji poziomédw kultury wedtug Edgara H. Scheina [Schein 2010].
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2.1. Humanistyczne aspekty kultury organizacyjnej
w naukach o zarzgdzaniu

2.1.1. Kultura - pojecie

Termin kultura” ma skomplikowang historie i rézne zakresy znaczeniowe. Stowo to po-
jawito sie w facinskim wyrazeniu cultura agri w czasach Cycerona. Termin ten okreslat
proces przeksztatcania naturalnego stanu zjawisk przyrody w bardziej uzyteczna dla czto-
wieka forme. Odnosit sie generalnie do procesu kultywacji, czyli uprawiania i ulepszania
ziemi [Morgan 1997, s. 126]. Cyceron uzyt rowniez filozoficznego okreslenia cultura animi
w kontekscie uprawy umystu. Starozytni Grecy postugiwali sie z kolei terminem pelomai
na okreslenie pewnego wysitku, ktéry doprowadza do przeksztatcenia ludzkiego mysle-
nia [Filipiak 2009, s. 9]. Kultura w ujeciu ontologicznym to ,$wiat produktéw umystu ludz-
kiego, takich jak: mity, historie, narzedzia, teorie i problemy naukowe, instytucje spoteczne
i sztuka” [Popper 1977, s. 38]. Termin ten odnosi sie zatem do historycznie uksztattowa-
nego i ztozonego zespotu réznorodnych zjawisk. Sktadaja sie na niego réwniez takie ka-
tegorie jak tozsamos$¢ i sSwiadomos¢. Kultura wyrazona bywa w sposobie bycia, ubierania
czy zachowania cztonkéw danej spotecznosci. Jest uksztattowana w przesztosci, dziedzi-
czona i pielegnowana oraz przekazywana w réznej formie. Jej symboliczne przedstawie-
nia moga znalez¢ swoja reprezentacje m.in. w literaturze, religii czy prawie. Bywa zatem
rozpatrywana na wielu poziomach i ujmowana za pomoca réznych kategorii.

Istnieje wiele sposobéw definiowania kultury, m.in. ujecie: dystrybutywne, gene-
tyczne, historyczne oraz normatywne [Paleczny 2005, ss. 87-88]. W ujeciu genetycznym
istotna jest dominacja grupy i rozwijane przez nig wiezi. Do najwazniejszych grup kul-
turowych zaliczy¢ mozna zbiorowosci: rasowe, etniczne, narodowe, jezykowe i wyzna-
niowe. W podejsciu historycznym za istotne uznaje sie mechanizmy przemian i wzro-
rakter kultury, gdyz cechuje jg bycie w funkcjonalnym zwiagzku z potrzebami jednostek
oraz zbiorowosci. Ujecie dystrybutywne z kolei koncentruje sie na kulturze jako syste-
mie powigzanych ze soba elementéw, pozostajacych we wzajemnych usystematyzowa-
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nych zaleznosciach. W podejsciu normatywnym zas definiuje sie kulture w zaleznosci od
wymiaréw, w jakich wystepuje i roli, jaka odgrywaja tworzace ja elementy. W tym uje-
ciu wprowadzany jest podziat na: kulture ludowa, kulture popularna i kulture symbolicz-
na. Kultura rozumiana jest takze w kontekscie pewnej sekwencji komunikacji, jako cos,
co umozliwia - za posrednictwem symboli — porozumiewanie sie i wspdlne widzenie
oraz rozumienie $wiata [Kostera 2003, s. 33]. Harrison Miller Trice i Janice Beyer przyje-
li podziat na dwie kategorie: ,[...] pierwsza to materia kultury: podzielone, obcigzone fa-
dunkiem emocjonalnym systemy przekonan, ktére zwiemy «ideologiami». Druga to for-
my kultury: obserwowalne byty, do ktérych nalezg takze dziatania — w ktérych cztonko-
wie kultury wyrazajg, afirmuja i komunikujg sobie nawzajem materie swej kultury” [Trice,
Beyer 1993, s. 2]. Istnieja réwniez ujecia procesualne, w ktérych kultura postrzegana jest
w kontekscie ruchu i rozwoju i jako taka podlega wielu interakcjom. Ten ruch sprawia,
ze dochodzi do licznych fluktuacji i pojawiaja sie jej nowe idee oraz formy, takie jak mul-
tikulturalizm czy wielokulturowos¢. W wielu definicjach kultura przedstawiana jest jako
materialny produkt ludzkich aktywnosci i mentalna podwalina dziatan cztonkéw danej
spotecznosci [Berting 2006, s. 20].

W naukach humanistycznych mozna wyrézni¢ wiele sposobéw rozumienia termi-
nu ,kultura”. Problematyka mieszczaca sie w zakresie tego pojecia interpretowana jest
w antropologii kulturowej. Pojawiaja sie réwniez definicje zaczerpniete z eksplorujacych
to zjawisko innych nauk, tj.: filozofii kultury, historii kultury, socjologii kultury czy etno-
grafii. | tak, wedtug réznych podejs¢ badawczych, rozumiana jest np. jako sztuka i dzia-
falnos¢ artystyczna, wysublimowane i najczesciej symboliczne cechy okre$lonego spo-
sobu zycia czy pewien proces rozwojowy [Baldwin, Longhurst, Smith 2007, s. 24]. Stowo
Jkultura” stato sie niezwykle popularne i jest bardzo czesto uzywane w réznych dziedzi-
nach naukowych oraz w kontekscie wszelkich ludzkich sposobéw postepowania. Termin
ten pojawia sie takze w jezyku potocznym, w ktérym stuzy do opisu wielu zjawisk z za-
kresu zarzadzania, np. pojawiajg sie sformutowania, ze jakas instytucja zyje w ,kulturze
podejrzen” lub ze korporacje wyréznia ,kultura agresji”. Do powszechnego uzytku we-
szto rbwniez wyrazenie ,kultura ubéstwa” (ang. culture of poverty), ktére zostato uzyte
do okreslenia koczowiska rodzin latynoamerykanskich [Lewis 1963]. Wigzanie terminéw
z konkretnymi znaczeniami sprawia, ze tworzg sie zakresy pojeciowe — w przypadku po-
jecia ,kultura” s one bardzo ré6znorodne i obszerne.

W historii nauki, w opinii wielu uczonych, takich jak np.: Jeremy Bentham, James Mill,
Auguste Comte, sprawy ludzkie nalezy opisywac scisle przez pryzmat faktéw, podda-
jac je metodologicznej analizie i empirycznemu badaniu. Wyznawcy ich idei oraz kon-
tynuatorzy tego podejscia przyjeli podobny punkt widzenia. Stad, jak zauwaza Fred In-
lis, rozumienie terminu ,kultura” np. przez Matthew Arnolda pozostaje w opozycji do

la



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

tego prezentowanego zaréwno w naukach spotecznych, jak i ekonomii politycznej i jest
krytyczne w stosunku do nich [Inglis 2007, s. 44]. Fenomen ten doktadnie rozwazat Ray-
mond Williams w ksigzce pt. Culture and Society, podejmujac m.in. metodyczne badania
dotyczace dnia powszedniego [Williams 1961]. Autor réwniez w innej swojej pracy, zaty-
tutowanej The Long Revolution, przybliza charakter przeksztatcen kulturowych w kontek-
$cie rozwoju industrializmu i wskazuje na demokratyczny potencjat rewolucji w kulturze
[Williams 1961]. Raymond Williams, piszac o tym, jak kultura byta rozumiana w przeszto-
$ci, zauwazyl, ze jej esencja - tzn. stawiane hipotezy i odkrywane idee - wptywa na to, ze
w danym okresie sztuka jest pojmowana w kategorii wyboru drogi zycia i w konsekwen-
¢ji jest blisko z nim zwigzana w sensie estetycznym, moralnym i socjologicznym. Badacz
uwazat, ze materia kulturalnych nawykéw to projekt intelektualny historii. Wskazat jed-
nak réwniez inny sposéb rozumienia kultury, a mianowicie pojmowanie jej jako relacji
zachodzacych miedzy okresami w sztuce i w spotecznosci. Uznat, ze istniejg trzy gene-
ralne sposoby jej definiowania [Williams 1961, s. 137]. Pierwszy, doskonaty (ang. ideal),
zaktadajacy, ze kultura jest stanem albo procesem ludzkiej perfekcji w kontekscie uni-
wersalnych wartosci. Kolejny - dokumentarny (ang. documentary), uznajacy, ze jest ona
swoistym ciatem i imaginacjg pracy, w ktérej w detaliczny sposéb ludzka mysl i doswiad-
czenie sg aktywnoscia krytyczna. Dzieki niej natura mysli, doswiadczenia, szczegdty je-
zykowe, formy i konwencje pojete sg jako opisane i doswiadczalne kategorie. W trzecim
ujeciu kultury, majacym charakter spoteczny (ang. social), opisana jest ona jako partyku-
larna droga zyciowa, ktéra odzwierciedla poszczegdlne znaczenia i wartosci, a wyraza
sie to nie tylko w sztuce i nauce, ale réwniez w instytucjonalnym i zwyczajnym, codzien-
nym zachowaniu [Williams 1965, s. 571. Raymond Williams opowiadat sie za przemiana-
mi spotecznymi i zauwazyt demokratyczny potencjat kultury. Jego koncepcje popularne
byty zwtaszcza wsréd zwolennikéw lewicowych pogladéw. Uznawat kulturowa komuni-
kacje i demokracje za wartosci znaczace w $wiecie.

W rozumieniu pojecia kultury pojawiaja sie takze rézne ujecia zycia w grupie.
W procesie socjalizacji cztonkowie danej spotecznosci nabywajg wartosci i normy oraz
tworzg wzory zachowan. Gareth Morgan zauwazyt, ze: ,Kiedy méwimy o kulturze, za-
zwyczaj odwotujemy sie do wzorca rozwoju znajdujacego odzwierciedlenie w systemie
wiedzy, ideologii, wartosci, praw oraz codziennych rytuatéw, jakie charakteryzuja dane
spoteczenstwo” [Morgan 1997, s. 126]. W tym kontekscie mozna wyrézni¢ dwie koncep-
cje rozumienia kultury [Giddens 1998]. W pierwszym wymiarze sa to procesy wchodze-
nia w kulture, swoistej kulturalizacji, czyli przyjmowania jej i wrastania w nig, natomiast
w drugim - kultura umiejscowiona jest niejako poza jednostka i wynika z oddziatywa-
nia srodowiska zewnetrznego. Kultura nie jest wrodzona, lecz wymaga przyjecia okre-
$lonych zachowan, ktére to dopiero tworza jej charakter. Wymusza zatem pozyskiwanie
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umiejetnosci odczytywania znaczen oraz interpretacji danej rzeczywistosci. W antropo-
logii proces ten nazywany jest ,akulturacja”, a w socjologii — ,socjalizacjg”. W jego trak-
cie jednostka staje sie Swiadoma otoczenia istotg i zaczyna wchodzi¢ w interakcje z dang
kultura i Srodowiskiem. Takie wyuczone aspekty zycia spotecznosci wptywaja na poro-
zumiewanie sie jej cztonkdw i daja mozliwos¢ petnej wspotpracy.

W procesie tym pojawiaja sie zarébwno niematerialne aspekty kultury, tj.: wierzenia,
wartosci, przekonania, jak i te materialne, reprezentowane przez: przedmioty, symbo-
le i narzedzia [Giddens 1998, s. 45]. Idee i wartosci, ktére funkcjonuja w sferze abstrak-
cyjnej, pozwalaja ludziom na odczuwanie sensu i podsuwajg niematerialne rozwigzania
problemoéw w relacji ze $wiatem zewnetrznym. Na przebieg tych interakgji sktadajg sie
reguty zachowan oparte na wartosciach danej kultury.

W swojej definicji kultury Clifford Geertz proponuje odejs¢ od koncepcji instynktow-
nych sktonnosci cztowieka, a zwrdcic sie w strone Swiadomego tworzenia, gdyz - jak za-
uwaza - wowczas: ,Kultura i zmiennos¢ kultury bytyby brane pod uwage, a nie lekce-
wazone jako kaprys i uprzedzenia, a jednoczesnie, wedle nadrzednej zasady naszej dys-
cypliny, podstawowej jednosci rodzaju ludzkiego, nie zmieniano by jej w pusty frazes.
Zrobi¢ ogromny krok naprzéd, odejs¢ od ujednolicajacej wizji natury ludzkiej - to, przy-
najmniej w zakresie badan cztowieka, opusci¢ Rajski Ogrod” [Geertz 1973, s. 54]. Warto-
ci i normy tworza mentalng podwaline zachowan cztonkéw danej kultury. Ze wzgledu
na réznice miedzy nimi moga pojawic sie czasem sytuacje konfliktowe. Nauka funkcjo-
nowania w danym spoteczenstwie polega réwniez na zaznajamianiu sie z kulturowym
przekazem. Dzieli sie ona na dwie gtéwne fazy, w ktérych wystepuja tzw. instytucje so-
cjalizacji i pojawiaja sie konteksty spoteczne [Giddens 2012, ss. 50-51]. Pierwsza faza to
socjalizacja pierwotna, ktéra przypada na pierwszy okres zycia. W przypadku badar kul-
tury organizacyjnej wazna jest socjalizacja wtérna, czyli ta rozciggajaca sie na cate zycie,
za ktéra odpowiedzialno$¢ ponosza np. oddziatujace na pracownika instytucje.

Na poczatku lat piecdziesigtych XX wieku Clyde Kluckhohn i Alfred Louis Kroeber prze-
prowadzili analize okoto stu sze$¢dziesieciu definicji kultury [Kluckhohn, Kroeber 1952]. Ge-
ert Hofstede uwaza, ze w wiekszosci jezykow zachodnich pojecie kultury utozsamiane jest
z terminem ,cywilizacja” lub uzywane na okreslenie pewnego rodzaju wyrafinowania inte-
lektualnego wyrazajacego sie np. przez sztuke i literature [Hofstede 2000, s. 39]. W tym kon-
tekscie przywotywane sa réwniez takie pojecia, jak: ,kultura wysoka”, ,kultura niska”, ,kultu-
ra popularna” oraz ,subkultura” i ,multikulturalizm”. Trudno przyjac ostatecznie, ile defini-
¢ji kultury istnieje we wspétczesnej rzeczywistosci. Zdarza sie réwniez, ze niektdrzy badacze
uzywaja zamiennie terminéw ,kultura” i ,cywilizacja”. To drugie pojecie obejmuje wierzenia,
sztuke, ale i moralnos¢ oraz prawo, czyli wartosci nabyte przez cztowieka jako cztonka dane-
go spoteczenstwa. Cywilizacja moze okresla¢ w tym aspekcie najwyzsze studium rozwoju
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kultury pojetej jako dorobek ludzkosci. Termin ,cywilizacja” stosowany jest czesto jako syno-
nim pojecia ,kultura”, a czasem jako specyficzna kategoria, zwtaszcza w odniesieniu do do-
robku intelektualnego ludzi [Berting 2006, s. 18].

Kultura rozumiana bywa jako kompleks wiedzy, wierzen, sztuki, prac i zdolnosci
oraz nawykéw, a wspotczesnie w jej charakterystyce dominuje postawa krytyczna [Ber-
ting 2006, s. 19]. Takim jej opisem postuguje sie m.in. postmodernista Fred Inglis [Inglis
20071. Analizuje on kulture jako pewien sposéb wyrazania odrebnosci, a zarazem przy-
naleznosci. Jak zauwaza: ,Jednym ze sposobdw okreslenia, czym jest i co znaczy kultura,
jest stwierdzenie, ze to sita sprawcza, ktéra czyni owe ludzkie zachowania widocznymi
i wyrdznialnymi. Znaczy to, ze kultura zaréwno jednostce wykonujacej jakas czynnos¢,
jak i interpretujgcemu to widzowi, umozliwia dokonanie charakterystyki tej czynnosci
zgodnie z tym, czym ona jest, oraz wykonywanie tej czynnosci. Méwiac precyzyjniej,
kultura umozliwia odréznienie od siebie wielu odmiennych wersji czynnosci tego same-
go rodzaju, a wiec przypisanie ich réznym grupom ludzi. Innymi stowy, kultura uczy nas
rozréznia¢ pomiedzy, powiedzmy - angielskimi i wtoskimi zwrotami grzeczno$ciowymi,
sztuka argentynska i japonska, amerykanskim i indonezyjskim sposobem zarzadzania,
chinska a egipska praktyka medyczng” [Inglis 2007, s. 16]. Kultura bywa zatem definiowa-
na jako sposdb myslenia, odczuwania i wierzen — nie oznacza ona zatem wytgcznie kon-
kretnych zachowan, ale wyraza co$ gteboko zakorzenionego i nalezagcego do grup ludzi,
ktoérych facza wspdlne idee [Berting 2006, s. 20].

Kultura bywa rozumiana réwniez jako aktywny proces tworzenia znaczen. Ludzie sg
uczestnikami relacji lokalnych, narodowych, globalnych i sa w rézny sposéb usytuowani
w tych relacjach spotecznych. Idee z kolei nie tworzg zamknietych ani spéjnych catosci,
ale podlegaja pewnej dekonstrukgji [Krzyworzeka 2012, s. 63]. W rzeczywistosci postmo-
dernistycznej kultura opisywana jest procesualnie. Jak zauwaza Homi Bhabha: ,[...] po-
graniczne dzieto kultury wymaga spotkania sie z nowoscia, ktdra nie jest czescia conti-
nuum przesztosci i terazniejszosci. Tworzy sens nowegdo, rebelianckiego aktu kulturowej
translacji” [Bhabha 1994, s. 70]. Kulture mozna bada¢ zatem z wielu perspektyw, np. jako
pewng wiasnos¢ ludzkich zbiorowosci — obejmuje wéwczas wszystkie cechy wyrézniaja-
ce grupy ludzkie w kontekscie relacji spotecznych. W innym wymiarze z kolei mozna in-
teresowac sie sama trescig kultury, a nie jej miedzyludzkimi interakcjami.

W wielu definicjach kultury pojawiaja sie rowniez cechy przywotujace swoistg zbiorowa
Swiadomos¢. Stefan Czarnowski stwierdza, ze: ,Kultura jest dobrem zbiorowym i zbiorowym
dorobkiem, owocem twérczego i przetworczego wysitku niezliczonych pokolen” [Czarnow-
ski 2005, s. 26]. Termin ten ma zatem rézne asocjacje w kontekscie odkrywania cech indywi-
dualnosci, poszczegdinych grup badz catego spoteczeristwa. Thomas Stearns Eliot pod koniec
lat czterdziestych XX wieku zauwazyt, ze kultura indywidualnosci oparta jest na tozsamosci
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grupy, a ta z kolei moze zaleze¢ od catego spoteczenstwa [Eliot 1949]. To witasnie ona ksztat-
tuje sposob, w jaki cztonkowie danej spotecznosci radzg sobie z uczuciami oraz w jaki wyra-
Zaja strach i rados¢ [Hofstede 2000, s. 41]. Odnosi sie do aktywnosci cztowieka przekazywa-
nych przez poprzednie generacje w procesie nauki. Reprezentacje kultury nie sg instynktow-
nymi dziataniami, lecz raczej pochodza od grupy [Berting 2006, s. 19]. Kulture mozna bada¢
m.in. wiasnie jako pewnga wiasno$¢ ludzkich zbiorowosci — obejmuje wéwczas wszystkie cechy
wyroézniajace te grupy w kontekscie relacji spotecznych. W innym wymiarze badacze interesu-
ja sie jej trescia i fizyczng egzempilifikacja. Bronistaw Malinowski zwracat uwage na holistycz-
nos¢ i obszernos¢ kultury [Malinowski 2000, s. 34]. Wskazywat, ze sktadaja sie na nig zaréwno
narzedzia i dobra konsumpcyjne, jak i konstytucyjne statuty réznorakich spotecznych ugrupo-
wan, np.idee i rzemiosta oraz wierzenia i zwyczaje [Malinowski 2000, s. 34]. W ujeciu funkcjona-
listycznym role spoteczne sg ustalonymi i w miare niezmiennymi elementami kultury w okre-
slonym spoteczenstwie. Proces socjalizacji polega na nauce rél spotecznych i odgrywaniu ich
[Giddens 2006, s. 51]. Kultura w grupie bowiem: ,Dostarcza pracownikom sposobéw rozumie-
nia zdarzen i symboli oraz nadawania im sensu” [Bartnicki, Krys, Stachowicz 1988, s. 67]. Proces
socjalizacji daje jednak wiele mozliwosci dziatania, a jednostki moga negocjowac role spotecz-
ne, aktywizowac sie w stosunku do nich, a nie tylko biernie je przyjmowac. Akceptacja i odrzu-
canie r6l maja charakter procesualny — wigza sie z rozwojem i zacieraniem typowych granic, np.
przynaleznosci do danej organizadji.

Geert Hofstede rozréznit warstwy kultury, rozumiejac je jako pewne ptaszczyzny za-
programowania umystu. Wskazat w ten sposéb rézne poziomy kultury, takie jak: poziom
narodowy, czyli zwigzany z przynaleznoscia do grupy regionalnej, etnicznej, religijnej lub
jezykowej; poziom uzalezniony od ptci; poziom pokoleniowy; poziom danej klasy spotecz-
nej z mozliwosciami zdobycia wyksztatcenia oraz poziom organizacyjny lub korporacyj-
ny [Hofstede 2000, s. 46]. Kultura moze by¢ pojmowana jako okreslenie cech sposobu po-
stepowania i dziatania, ktére pozwalajg zrozumiec rézne aspekty rzeczywistosci. Ten ro-
dzaj rozumienia odzwierciedla czesto podejscie symboliczne, w ktérym uczestnicy danej
spotecznosci postuguja sie symbolami. W obszarze badan nad kulturg mozna obra¢ dwoja-
ki sposéb analizy tego problemu: koncentrowac sie na tym, jak role i relacje spoteczne wpty-
wajg na sposéb widzenia swiata i nadawania mu sensu lub przyjac¢ podejscie relatywistycz-
ne, zakfadajace, ze rozumieniem rzadza nawykowe i uznane za oczywiste sposoby myslenia,
ktore wyrazone sg w potocznym jezyku [Baldwin, Longhurst, Smith 2007, s. 30]. Na sfere je-
zykowa zwraca uwage réwniez Monika Kostera, zauwazajac, ze: ,Symbolizm koncentru-
je sie na znaczeniach rzeczywistosci, ktéra nas otacza i jakie dla nas ma. Znaczenia te nie
sq zawarte w samej rzeczywistosci, lecz w kulturze, a w ostatecznosci — w jezyku” [Koste-
ra 1996, s. 77]. Kontekst symboliczny otwiera droge do interpretacji kultury jako pewnego
fancucha tradycji, wartosci, zwyczajoéw i rytuatdw.

la



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

W kontekscie symbolicznym nalezy zaznaczy¢ istnienie obszaru niematerialnego.
Kultura duchowa zawiera w sobie wiele potrzeb estetycznych i sfere doznan. W wymia-
rze duchowym termin ten obecny jest w kontekscie tworzenia i uzywania symboli. Lu-
dzie majg zdolnos¢ kreowania kultury m.in. wtasnie dlatego, ze potrafig tworzy¢ sym-
bole i postugiwac sie nimi. Jest to taki rodzaj zdolnosci, ktéry stanowi swoistg warto$¢
kulturowego istnienia. O tworzeniu symboli mozemy moéwic¢ wtedy, kiedy pewne sto-
wo, znak, gest wystepujg w zamian za okreslony przedmiot [Baldwin, Longhurst, Smith
2007, s. 26]. Symbole pozwalajg przekazywac wspodlne idee oraz odczytywaé znacze-
nie danych zachowan i zjawisk. Sa to rozpoznawalne przez cztonkéw danej kultury sto-
wa, gesty, obrazy oraz przedmioty [Hofstede 2000, s. 43]. Michael Owen Jones wskazat
na wage tych obecnych w codziennej pracy cztonkéw organizacji symboli [Jones 1996].
Autor omoéwit oczywiste aspekty ich wystepowania, tj. logo, ale réwniez przypatrywat
sie bardziej subtelnym formom ekspresji symbolicznej, np.: opowiadaniom, zargonowi
i personalizacji miejsca pracy [Jones 1996]. Mats Alvesson i Per-Olof Berg podkreslili, ze
zanim przedstawiciele nurtu symbolizmu organizacyjnego zaproponowali pewne od-
powiedzi na problemy organizacyjne i wskazali na pewne mozliwosci ich rozwigzywa-
nia, jakie daja zachowania cztonkéw organizacji, menedzerowie kultur korporacyjnych
nie byli Swiadomi sity drzemiacej w mitach i rytuatach oraz wptywu kultury na cztonkéw
organizacji i proces zarzadzania [Alvesson, Berg 1992, s. 28]. Symbol moze by¢ zaréwno
$wiadomy, jak i nieswiadomy, zawsze ma jednak szerokie konotacje i kojarzy sie zdanym
pojeciem lub znaczeniem, do ktérego odsyta. Sktada sie z namacalnej formy oraz szer-
szego sensu [Hatch 2002, s. 222]. Badanie kultury organizacyjnej w kontekscie symboli
wymusza zadawanie pytan o sens catego spektrum znaczen relacji organizacyjnych. Do-
tyczy to niemal wszystkich aktéw: poczawszy od stylu ubierania, kodeksu okreslonych
zachowan, specyfiki miejsca, norm postepowania, systemu przekonan, a skonczywszy
na jezyku, ktérym postuguja sie cztonkowie organizacji. Lista jest bardzo obszerna, bo
dotyczy sfery, ktéra czasem zdaje sie by¢ ulotna lub nawet niezauwazalna. Zdarza sie
réwniez, ze jeden symbol moze miec¢ wiele znaczen i podlegac réznym eksplikacjom.

Na sfere symboli, zaréwno w kontekscie interpretacji marzen sennych, jak i pojecia to-
temizmu, zwrdcit uwage Zygmunt Freud. Jego sposob objasniania marzen sennych pole-
gat na analizowaniu ich tresci i dokonywaniu ich oceny. Symbole pojawiajace sie w snach
uznawat za te, ktére odstaniajg ukryte znaczenia i pragnienia $nigcego [Freud 1996, s. 49].
W odniesieniu do symbolu trzeba réwniez wspomnie¢ o jednej z mniej przekonujacych
prac Zygmunta Freuda pt. Totem i tabu wydanej po raz pierwszy w 1913 roku [Freud 19971].
Autor twierdzit w niej, ze: ,Im bardziej nieodparcie jawit sie poglad, podtug ktérego tote-
mizm stanowi prawidtowa faze rozwoju kazdej kultury, tym bardziej naglaca stawata sie
potrzeba zrozumienia tego zjawiska i rzucenia $wiatta na zagadke jego natury. [...] Zro-
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zumienie powinno mie¢ charakter historyczny i psychologiczny, powinno méwi¢ o warun-
kach, w jakich rozwineta sie ta osobliwa instytucja oraz jakim psychicznym potrzebom czto-
wieka data ona wyraz” [Freud 1997, s. 142]. Ta odrzucana przez srodowisko naukowe ksigzka
stata sie jednak dla niektérych niemieckich autoréw wazna, co znalazto swéj wyraz w ich pra-
cach. Od lat dwudziestych XX wieku mozna wskazac¢ réwniez na zwiazki miedzy psychoana-
liza Zygmunta Freuda a tradycja filozoficzna. Uzyt on teorii antropologicznych do badarn nad
totemizmem (i jego wystepowaniem wsrdd plemion australijskich) jako rodzajem przedre-
ligijnego systemu wiary i podstawy prymitywnych organizacji spotecznych. Definiowat to-
tem jako praojca rodu, ducha opiekuriczego i wspomozyciela, ktéry zsyta cztonkom plemie-
nia przepowiednie. Takie dziatania stuzy¢ miaty umacnianiu wiezi nie tylko z totemem, ale
i miedzy ludem. Totem jest przedmiotem tabu z tego wzgledu, Ze na cztonkéw spoteczno-
$ci natozone sg okreslone ograniczenia i zakazy. Zygmunt Freud poréwnat te zachowania do
postepowania swoich neurotycznych pacjentéw i wskazat na obsesyjne zakazy i nakazy, kto-
re na zewnatrz wydajg sie by¢ niepotrzebne [Freud 1997, cyt. za: DeBerg 2004, ss. 140-141].
Wsréd gtoséw krytycznych wobec teorii Zygmunta Freuda trzeba wspomniec stanowisko
francuskiego analityka Jacquesa Lacana, ktory — jak podkresla Pawet Dybel — przenicowu-
je fundamentalne zatozenia freudowskich teorii, traktujac je w sposdb przekorny, jednocze-
$nie nie umniejszajac doniostosci dzieta mistrza z Berggasse [Dybel 2000, ss. 210-213]. Moz-
na powiedzie¢, ze Jacques Lacan, za pomoca krytycznej analizy tekstu, odczytat dzieta Zyg-
munta Freuda na nowo.

Istniejg obszary, w ktérych duze znaczenie odgrywa tradycjonalny kontekst kultu-
ry. Okreslenie ,tradycjonalny” wywodzi sie od tacifskiego trade re, co oznacza ,przeka-
zywac”, ,oddawac”, ,podawac” i odwotuje sie w kontekscie kultury do tych elementéw,
ktére sg przekazywane lub stanowig forme dziedziczonej i powszechnej wiedzy. W ta-
kich spotecznosciach, w ktérych przesztos¢ w znaczacy sposob oddziatuje na obecng sy-
tuacje, badania nad kulturga skupiaja sie na problematyce wptywdéw pochodzacych z prze-
sztosci. Dzieje sie tak w licznych badaniach o charakterze literaturoznawczym, np. Edward
Said zadawat pytania o wptyw, jaki w historii wywart na literature europejski imperializm
[Said 2005]. W ksigzce pt. Orientalizm porusza kwestie zwigzane z polityka reprezenta-
¢ji [Said 2005]. Funkcje te taczy z pojeciami wtadzy i dominacji. Zwraca uwage na prze-
konania, wedtug ktorych kultura europejska zyskata na sile i poczuciu tozsamosci, usta-
wiajac sie w opozycji do Orientu [Said 2005]. Ten za$, jego zdaniem, ulega zachodniej
dominacji. Badacz wykorzystuje metode studium dyskursu Michela Foucaulta do bada-
nia orientalizmu w kontekscie europejskiego ujarzmiania go i socjologicznych, ideolo-
gicznych oraz kreacyjnych dziatan. Warto zauwazy¢, ze Michel Foucault uznawat funk-
cje, a nie strukture, za znaczacy wyrdznik kultury. Jego prace prezentujg podejscie kry-
tyczne oraz koncepcje dominacji i wtadzy interpretowane w kulturowych kategoriach.
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Wspélnota symbolu moze potegowad poczucie przynaleznosci do danej grupy. Sym-
bolizm badany byt pod wieloma wzgledami. W tym kontekscie pojawito sie réwniez po-
jecie rytuatu. Rytuaty rozumiano jako ustalone odgérnie nastepstwo formut, ktére nada-
ja wydarzeniu i czynnosci charakter symboliczny. Geert Hofstede rytuaty rozumie jako
zbiorowe dziatania, ktére sg powierzchowne i postrzegane przez cztonkéw grupy jako
niezbedne [Hofstede 2000, s. 44]. Rytuat naznaczony okreslonym, uroczystym i teatral-
nym dziataniem oddaje wyjatkowos¢ danego wydarzenia. Akt ten jest oddaniem czci
jakiej$ swietosci. Przynosi rowniez poczucie przynaleznosci, solidarnosci oraz pozwala
na manifestacje wyznawanych wartosci. Dochodzi do generowania abstrakcyjnych idei,
ktére moga nastepnie przybierac forme zewnetrzng i by¢ projektowane na zewnetrz-
ny swiat. Nastepuje przemiana tzw. mentofaktéw w przedmioty materialne [Leach 2010,
ss. 51-56]. Edward Hall wskazuje, ze nadawanie sensu dziataniom jest determinowane
kulturowo i uzaleznione od kontekstu, w ktérym dokonywana jest ocena rzeczywisto-
$ci [Hall 2001]. Twierdzi, ze: ,Kultura jest swoiscie ludzkim $rodkiem przekazu; nie ma ta-
kiego aspektu ludzkiego zycia, ktéry nie stykatby sie z nig i nie byt zmieniany przez kul-
ture. Kultura oddziatuje na osobowos¢ cztowieka na sposdb, w jaki ludzie wypowiadajg
samych siebie” [Hall 2001, s. 25]. Rytuaty moga byc¢ zatem zewnetrznym odzwierciedle-
niem tresci, ktore istniejg jako pojecia w umysle cztonkéw organizacji. Symboliczne od-
wzorowanie idei organizacyjnych to np. posagi w holu korytarza siedziby organizacji czy
obrazy w sali obrad. Symbole i rytuaty majg swoje znaczenie w konkretnym kontekscie
i istnieja w okreslonym czasie oraz przestrzeni. Mozna wskaza¢ jednak na pewien sto-
pien niepewnosci i ptynnosci granic miedzy zwyktym dziataniem a tym, co uznane be-
dzie za symboliczne i rytualne.

Geert Hofstede, wsréd wskazanych przez siebie czterech terminéw okreslajacych prze-
jawy kultury, obok takich, jak: ,wartosci”, ,symbole”, ,bohaterowie organizacyjni”, wymienit
rowniez termin ,rytuaty” [Hofstede 2000, s. 42]. Rytuaty zaleza od danej organizadji i czesto
znaczaco réznig sie od siebie. Odznaczajg sie powtarzalnoscia zachowan i moga dotyczyc
takich elementéw zycia organizacyjnego, jak np. sposoby: witania, przyjmowania nowych
0séb w pracy, rozpoczynania dnia, spedzania przez cztonkéw organizacji przerw czy dni
wolnych. Rytuaty i zwyczaje sg forma utrzymania i akceptacji tozsamosci organizacji, a takze
utatwiajg koegzystencje jej cztonkom. Gareth Morgan uwaza, ze: ,Kiedy méwimy o kulturze,
zazwyczaj odwotujemy sie do wzorca rozwoju znajdujgcego odzwierciedlenie w systemie
wiedzy, ideologii, wartosci, praw oraz codziennych rytuatéw” [Morgan 1997, s. 126]. Czesto
rytuaty wzbogacaja rowniez zycie wewnetrzne organizacji i ucza prawdziwego zaangazo-
wania w tworzenie jej tozsamosci. Pozwalajg odczytywac symbole i zrozumie¢ mity. Odgry-
wajg one wazna role w procesie tworzenia rzeczywistosci organizacyjnej i odzwierciedla-
ja opinie, ktdre postrzegane sg przez ich odbiorcéw jako rzeczywiste, a ich przedstawienia
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maja charakter dychotomiczny. Mity petnia rowniez wiele innych funkgcji. Wsréd nich na-
lezy wymienic: funkcje poznawcza, bowiem wiedza przez nie przekazywana nie podlega
weryfikacji; funkcje identyfikacyjno-integracyjna, poniewaz stuza do ujednolicenia warto-
$ci podzielanych przez cztonkéw grupy, oraz funkcje kompensacyjna, gdyz maja dziata¢
stymulujaco [Sikorski 2012, s. 42]. Mity wyrazane sg za pomocg anegdot i opowiesci, kt6-
re przedstawiaja to, co jest w danej organizacji powszechnie przyjete, a co nalezy ewen-
tualnie poddac krytyce. Przemawiaja do wyobrazni i moga przyja¢ forme opowiesci orga-
nizacyjnych.

Zjawisko, jakim jest kultura, przysparza wiele problemoéw terminologicznych i nie
podlega tatwemu przyporzadkowaniu. Jej definicje dotycza réznych aspektéw ludzkie-
go zycia. Jedne maja charakter wartosciujacy, a inne opisowy. Wynika to z istnienia wie-
lu stanowisk badawczych i wyboru réznych paradygmatéw. Ten wieloznaczny termin
pojawia sie w niejednorodnych kontekstach interpretacyjnych. Dla rozwazan zawartych
w niniejszej pracy szczegolnie przydatna wydaje sie by¢ definicja Barbary Czarniawskiej-
-Joerges, wedtug ktoérej: ,Kultura jest otoczka pokrywajaca swiat, ktérg zaréwno tworzy-
my, jak i w ktorej zyjemy. Jej btona okrywa wszystko, na co spojrzymy; jest to [...] Srodo-
wisko [spotecznego] zycia” [Czarniawska-Joerges 1991, s. 287]. Ujecie to pozwala spoj-
rze¢ na kulture z ciekawej i holistycznej perspektywy — rozumiana jest ona jako specy-
ficzny srodek przekazu i swoisty proces.

2.1.2. Kultura organizacyjna - pojecie

Pierwsze teorie na temat organizacji powstawaty na podstawie prac Maxa Webera. Kon-
centrowaty sie one na funkcjonowaniu europejskich instytucji pafnstwowych w XIX wie-
ku, a nacisk kfadziono gtéwnie na sprawne wytwarzanie débr i ustug. Max Weber wpro-
wadzit wyznacznik biurokracji, tj. podat siedem cech charakterystycznych, ktére staty sie
znane jako klasyczne atrybuty biurokracji, a sa nimi: specjalizacja, merytokracja, zasady,
hierarchia, odrebna wiasnos¢, bezosobowos¢ i odpowiedzialnos¢ [Weber 2002, cyt. za:
Cameron, Quinn 2003, ss. 41-42]. Do lat sze$¢dziesigtych minionego stulecia w literaturze
przedmiotu milczaco przyjmowano forme hierarchii lub biurokracji Maxa Webera. Wtedy
to jednak przedsiebiorstwa stanety w obliczu nowych wyzwan zwigzanych z konkurencja.
W rezultacie w naukach o zarzadzaniu zaczety pojawiac sie kolejne teorie majace pomédc
usprawniac dziatanie organizacji.

Wspotczesnie istniejg pewne kontrowersje wokot terminu ,kultura organizacyjna”, m.in.
dlatego ze wczesniej brakowato tego okreslenia w nauce. Trzeba wrdci¢ do historii, by wskazac
miejsce kultury organizacyjnej w réznych szkotach badawczych. Juz teoretycy klasycznej szko-
ty zarzadzania dostrzegli jej znaczenie. Tworca naukowego zarzadzania (ang. scientific mana-
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gement) Frederick Winslow Taylor, szukajac sposobéw na zwigkszenie wydajnosci pracy, uznat,
ze powodzenie zalezy od swoistej rewoludji, ktdra trzeba przeprowadzi¢ w umystach kierow-
nikéw i robotnikéw [Taylor 1911]. Pewne aspekty kulturowe w naukach o zarzadzaniu mozna
znalez¢ w pracach pierwszych teoretykéw tej dziedziny, czyli w koncepcjach m.in. matzenstwa
Franka Bunkera i Lillian Moller Gilberth’éw, Henry'ego Gantta, Harringtona Emersona i Henrie-
go Louisa Chateriera. Ten ostatni sformutowat zasade bezwtadnosci upowszechniong jako tzw.
reguta przekory. Rozwinat jg Karol Adamiecki i przenidst na grunt nauk o organizacji, uzywajac
sformufowania ,prawo inercji przyzwyczajen” [Adamiecki 1970]. W mysl tej zasady kazda zmia-
na rodzi opdr, dlatego ulepszenia organizacyjne powinny odbywac sie stopniowo i racjonal-
nie [Kozminski, Piotrowski 2000, ss. 634—635]. Karol Adamiecki wskazat réwniez w swoich pra-
cach na role rozwoju intelektualnego cztowieka: ,Jezeli przyjrzymy sie uwaznie, jak postepu-
je nie tylko cztowiek, ale cata zywa przyroda — pisat — dazac do swych poszczegdinych celéw,
to musi nas wprost uderzy¢ fakt, ze dazenie do oszczednosci sit i Srodkéw przenika caty Swiat
zyjacy, ze wszystko poszukuje drogi najmniejszego oporu. Co do cztowieka, to nie tylko jego
organizm jest zbudowany i dziata podtug tego nakazu ekonomii, ale sam on jako jednostka
w otaczajacej przyrodzie od najdawniejszego zarania swego istnienia wyteza nieustannie swoj
umyst, aby mu pomdgt znalez¢ najtatwiejsze” [Adamiecki 1970, s. 297]. Autor analizuje rzeczy-
wistos¢ przez pryzmat, uznanego przez niego za gtéwny, celu nauki organizacji, czyli skutku
uzytecznego przy najnizszym naktadzie sit i sSrodkéw potrzebnych do jego osiagniecia. Henri
Fayol réwniez dostrzegt role aspektéw kultury pracy w organizacji. Jego zdaniem, zrédto suk-
cesoéw tkwi w konsekwentnym stosowaniu okreslonych zatozen. Wsréd czternastu zasad za-
rzadzania, ktére przedstawit, znajduje sie reguta dotyczaca tzw. zgrania personelu, oznaczaja-
ca ducha jednosci, ktéry moze sie zrodzi¢ ze wzgledu na przynalezno$¢ cztonkéw do danego
zespotu i dziatalnosci kierownikéw pamietajacych o tym, ze w jednosci sita [Fayol 1947, cyt. za:
Kozminski, Piotrowski 2000, s. 645].

Badania behawiorystéw polegaty na formutowaniu wielu tez na podstawie analizy sto-
sunkéw miedzyludzkich i ich relacji do struktury organizacyjnej. W ramach szkoty behawio-
ralnej pracowali: Oliver Sheldon, Chester Barnard, Hugo Miinsterberg, Douglas McGregor.
Warto wskazac¢ réwniez na dziatalnos¢ Eltona Mayo, ktéry prowadzit badania w zaktadach
Western Electric Company w Hawthorne na przedmiesciach Chicago. W wyniku tych badan
okazato sie, ze wydajnos¢ pracy nie zawsze jest wprost proporcjonalna do wysokosci ptac
i moga pojawic sie réwniez inne bodzZce oddziatujace na cztonkdw organizadji. Siegajac po
wyjasnienia psychologiczne i socjologiczne takiego stanu rzeczy, Elton Mayo wskazat réw-
niez na logike uczu¢ pracowniczych [Mayo 1933, cyt. za: Kozminski, Piotrowski 2000, s. 668].
Zauwazyt m.in., ze nieformalne grupy w organizacji wytwarzaja swoistg zespotowg mental-
nos¢ i kulture pracy [Mayo 1933, cyt. za: Bauman 2008b, s. 52]. W gronie pierwszych zwolen-
nikéw behawiorystycznego podejécia byta réwniez Mary Parker Follett. W czasach, w kt6-
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rych pracowata, dominowat kierunek naukowego zarzadzania. Dostrzegta ona element
ludzki w miejscu pracy, przyczyniajac sie do tworzenia zatozer behawiorystycznego podej-
$cia do organizadji. Jak podkresla Ricky Griffin, Mary Parker Follett wskazata réwniez na po-
trzebe zrozumienia i docenienia roli zachowania w organizacji [Griffin 2005, s. 47]. Rozwijaja-
ca sie mysl behawiorystéw zaowocowata przekonaniem, ze efektywnosci sprzyja tworzenie
wihasciwych relacji w organizadji i ksztattowanie dobrych stosunkéw pomiedzy jej cztonkami.

Podstawowe kryteria kierunku human relation zostaty sformutowane na podstawie
kilku zatozen. Stwierdzono, ze nalezy uzna¢, iz Zrédtem podstawowych pobudek zacho-
wywania pracownika sg jego potrzeby spoteczne, zaczeto poszukiwac satysfakcji w ra-
mach stosunkéw nieformalnych oraz przyktada¢ wage do kwestii moralnoscii satysfakgji
z pracy, a pracownik zaczat by¢ postrzegany jako istota spoteczna [Kozminski, Piotrow-
ski 2000, s. 669]. W sferze zainteresowan badawczych znalazty sie kwestie zwigzane z zy-
ciem organizacyjnym: indywidualna motywacja cztonkdéw organizacji; poszukiwanie
prestizu i uznania; sie¢ stosunkéw miedzyosobowych oraz subkultur wyrastajacych na
gruncie wspolnych doswiadczen organizacyjnych; sankcje spoteczne oddziatujace na
zachowania pracownicze [Kozminski, Piotrowski 2000, s. 670].

Wptyw kultury na zarzadzanie byt czestym tematem badan [Mitzberg 2012,
s. 85]. W wyniku intensywnych analiz funkcjonowania firm japonskich, ktére prowadzo-
ne byty pod koniec lat sze$¢dziesigtych i na poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku,
niektérzy badacze zauwazyli podstawowa réznice miedzy amerykanskimi przedsiebior-
stwami typu hierarchicznego i rynkowego a formami kultury pracy w Japonii. W charak-
terystycznych dla tego kraju firmach typu klanowego dostrzezono silny wptyw na zarza-
dzanie wspdlnych wartosci i celéw. Pod koniec lat siedemdziesigtych i na poczatku lat
osiemdziesigtych XX wieku amerykanskie i zachodnioeuropejskie przedsiebiorstwa za-
czety zauwazac, ze kultura klanu moze sprzyjac dziatalnosci gospodarczej.

Kolejnym, waznym czynnikiem dla rozwoju pojecia kultury organizacji byto wej-
$cie krajow rozwinietych w ere informacji. Pojawity sie woéwczas organizacje nowego
typu, ktére umiaty szybko reagowaé na wyjatkowo niespokojne i turbulentne warun-
ki, jakie panujg w zmieniajacym sie Swiecie. Sukces zapowiadaty innowacje, a elastycz-
nos¢ w zarzadzaniu miata doprowadzi¢ do zwiekszenia zyskéw. Gtéwny nacisk zostat
potozony na tworzenie wizji przysztosci, ujarzmienie anarchii i uwolnienie wyobrazni.
Organizacje typu adhokracja, ktérych nazwa powstata od tacinskiego wyrazenia ad hoc?,
tworzone byty przez doraznie wyznaczane grupy na zasadzie dynamicznych rozwigzan
i elastycznych struktur [Cameron, Quinn 2003, ss. 43-47]. Rozwigzania w takiej organi-
zacji sg niestereotypowe i w przeciwienstwie do kultury hierarchicznej nie ma w takich

3 tacinskie wyrazenie ad hoc (dostownie:,do tego”) uzywane jest na okreslenie dziatania podejmowanego do-

raznie, po to, by zrealizowac okreslony cel.
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firmach scentralizowanego osrodka witadzy, a praca w nich w duzej mierze ma charak-
ter zadaniowy.

Niezaleznie od wskazanych uwarunkowan historycznych przyjmuje sie, ze proble-
matyka kultury organizacyjnej zaczeta by¢ podejmowana przez nauke w latach sze$¢-
dziesigtych XX wieku. Najwiecej badan prowadzonych byto jednak w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku. Problematyka ta doczekata sie oméwienia w wielu publikacjach z r6z-
nych dziedzin naukowych, np.: psychologii, kulturoznawstwa, socjologii i zarzadzania
[Glinka, Jelonek 2010, s. 37]. W naukach o zarzadzaniu, méwiac o kulturze organizacyj-
nej, wskazywano na zestaw przekonan, ktére podzielaja cztonkowie organizacji i czesto
kieruja sie nimi nawet nieSwiadomie. Znaczenie majg tutaj oczywiste i naturalne sposo-
by wykonywania réznych prac, ale takze rutynowe procedury. Przektada sie to na reak-
cje pracownikdw, ich dziatanie i sposéb reagowania w okreslonych sytuacjach. Podkre-
$la sie, ze kultura organizacji w znaczacym stopniu wptywa nawet na jej strategie [John-
son, Scholes, Whittington 2010, s. 169].

Do przyczyn zainteresowania kulturg organizacyjng zalicza sie réwniez powrét do
metod jakosciowych w naukach o zarzadzaniu oraz psychologii i socjologii. Istotne byty
tu takze takie czynniki, jak: kryzys gospodarczy, poszukiwanie sposobéw lepszego za-
rzadzania oraz ostrzejsza konkurencja rynkowa [Kostera 1995, s. 511. W opisie organiza-
¢ji i w badaniach organizacyjnych gtéwnym sposobem przedstawiania kultury stata sie
metafora epistemologiczna. Pojecie zaczerpniete z antropologii moze by¢ rozumiane
w sposéb normatywny jako co$, czym powinno sie zarzadza¢, w celu osiggniecia np. lep-
szych wynikéw finansowych. Niezaleznie jednak od tego punktu widzenia moze by¢ ona ro-
zumiana jako element gtebszych zatozen poznawczych i filozoficznych [Kostera 2003, s. 30].

Kiedy w badaniach nad organizacjg zaczeto eksplorowa¢ metodologie jakosciowa,
naukowcy kierowali uwage na role szeroko pojetej kultury organizacyjnej. Sktada sie
na nig wiasciwy dla danej organizacji sposéb wykonywania dziatan, opowiadania o niej
i tworzenia klimatu wewnetrznego. Wiekszos¢ prac z tego zakresu miata charakter kon-
ceptualny, a autorzy prébowali okresli¢ cechy kultury, majac nadzieje na zbudowanie
teoretycznej podstawy. Z zainteresowaniem podchodzono réwniez do: symboli orga-
nizacyjnych (m.in. Thomas Dandridge), opowiesci organizacyjnych (Alan Wilkins), me-
tafor organizacyjnych (Susan Koch i Stanley Deetz), obrazéw organizacyjnych (Gareth
Morgan) [Pacanowsky, O'Donnell-Trujllo 1996, s. 289]. Obecnie coraz wiecej uwagi po-
Swieca sie temu, w jaki sposdb cechy kultury ujawniaja sie w interakcjach cztonkéw orga-
nizacji. Okresla sie rowniez sie¢ znaczen, ktéra tkana jest w organizacji. Coraz wieksze za-
interesowanie tematyka kultury organizacyjnej kieruje badaczy w strone takich proble-
moéw i zagadnien, jak: metafory, performans (ang. performance) czy wielokulturowosc.
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W paradygmacie funkcjonalnym ujawniaty sie dwa sposoby rozumienia kultury: ty-
powy dla badan miedzykulturowych w zarzadzaniu oraz charakterystyczny dla zarza-
dzania kultura. W tym drugim ujeciu obserwowane byty sposoby manipulowania i two-
rzenia tozsamosci organizacyjnej po to, by osiagna¢ pozadane efekty, np. rynkowe.
W przypadku badan miedzykulturowych w zarzadzaniu nacisk potozony byt na szero-
ki uktad odniesien, a kulture traktowano jako czynnik wyjasniajacy. W takich badaniach
szczegoblne zainteresowanie kierowane jest na cechy i wartosci wptywajace na style za-
rzadzania, czy np. na postawy konsumentéw ksztattowane w zaleznosci od otoczenia.

Wiele studiéw nad kulturg organizacyjna prowadzonych jest w ramach koncepcji
o charakterze antropologicznym, ktére zakfadajg, ze badacz uczy sie rozumiec zjawi-
ska na tyle, na ile sytuacja pozwala mu wnikna¢ do wnetrza badanej materii. Jak za-
uwaza Monika Kostera: ,Antropolog kultury i antropolog organizacji tak samo daza do
tego, by nie uczestniczy¢ w panujacych w terenie uktadach. Tylko w ten sposéb badacz
moze by¢ wolny” [Kostera 2003, s. 53]. Stosowane jest tu podejscie badawcze traktuja-
ce kulture jako zmienng wewnetrzna. Tom Peters i Robert Waterman skupili sie na jaw-
nych relacjach miedzy kulturg i performansem w organizacji. Ich analizy koncentrowa-
ty sie na wartosciach kulturalnych, ktére moga przyczynic sie do sukcesu praktyki za-
rzadzania [Peters, Waterman Jr. 1982]. Wskazane przez nich wartosci pracy zostaty opi-
sane przez pryzmat takich czynnosci i zachowan, jak: nastawienie cztonkéw organizacji
na akcje; bycie blizej klienta; autonomia i przedsiebiorczo$¢, produktywnos¢; taczenie
cech spajajacych organizacje [Griffin, Moorhead 2012, s. 506]. Jak podkresla Monika Ko-
stera, obok badan Toma Petersa i Roberta Watermana, bardzo znany jest réwniez model
Edgara H. Scheina [Kostera 2003, s. 31]. Jego sposdb analizowania organizacji odnosi sie
do trzech elementéw, tzw. pozioméw kultury [Schein 2010].

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej, i cho¢ kazda mozna uznaé za niepo-
wtarzalng czy nawet unikatowa, wszystkie odnosza sie do zachowan cztonkéw orga-
nizacji. Zgodnosc ta dotyczy zaréwno obszaru, w jakim kultura istnieje, jak i kilku funk-
¢ji, ktére sprawuje. Mamy tu do czynienia z pewnga dowolnoscig interpretacyjna, dlate-
go kultura bywa opisywana przez pryzmat wielu wyznacznikdw, takich jak: klimat orga-
nizacyjny, nastawienie do pracy, zwyczajowe i tradycyjne sposoby myslenia oraz dziata-
nia. Skfadaja sie na nig rowniez: symbole, ideologie i rytuaty oraz filozofia. Jest zatem tak
trudna do zdefiniowania jak sama kultura na poziomie antropologicznym. Te ztozonos¢
trafnie ujmuje Mary Jo Hatch, ktéra zauwaza, ze: ,[Piszac o niej jako o] wspdlnym zna-
czeniu, wyobrazeniu, wartosciach, systemach przekonan czy wiedzy, nalezy pamietac,
ze kultura polega zaréwno na podobienstwie, jak i zréznicowaniu” [Hatch 2002, s. 210].
W zyciu organizacji spotyka sie rézne formy opisu kultury i bywa ona nazywana: ,kulturg

4

polityczng”, ,kultura biurokratyczng” czy ,kultura irracjonalng”. Wytaniaja sie réwniez dy-
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lematy etyczne i moralne dotyczace kultury organizacyjnej zarbwno na poziomie spra-
wowania wtadzy, relacji miedzy pracownikami, jak i jej wptywu na otoczenie zewnetrz-
ne. Niezaleznie od profesji cztonkowie organizacji i reprezentanci ré6znych branz ucza sie
nie tylko technologii i pracy, ale adaptuja réwniez wiele wartosci i norm, ktére definiuja
danga dyscypline [Schein 2010, s. 22]. W kazdej dziedzinie moze istnie¢ wiec wiele odreb-
nych cech okreslajacych kulture, np. specyficzny dla danego srodowiska jezyk czy okre-
$lony sposéb komunikacji pracownikéw.

Kultura organizacyjna, wedtug Garetha Morgana, oznacza, ze: ,[...] organizacje sg
minispoteczenstwami, ktére maja wtasne, odrebne wzory kultury i subkultury. Tak wiec jed-
na organizacja moze sie postrzegac jako $cisle powigzany zespot” [Morgan 1997, s. 136]. Jest
to wiec kompleks integrujacy wartosci, postawy i zachowania reprezentowane przez
cztonkdéw organizacji [Adler 2008, s. 8]. Na role spoteczng kultury organizacyjnej zwraca
uwage rowniez Ricky Griffin, definiujac jg przez pryzmat wielu elementéw, ktére wpty-
waja na sposob funkcjonowania cztonkéw organizacji [Griffin 2005]. Jak bowiem za-
uwaza: ,kultura organizacji jest zestawem wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow
i postaw, ktéry pomaga cztonkom organizacji zrozumie¢, za czym organizacja sie opo-
wiada, jak dziata i co uwaza za wazne” [Griffin 2005, s. 178].

Kultura organizacyjng w swoich rozwazaniach zajmuje sie réwniez Monika Kostera. De-
finiuje ja jako: ,zbiér dominujacych wartosci i norm postepowania, charakterystycznych
dla danej organizacji, podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywistosci, przejawiaja-
cy sie poprzez artefakty” [Kostera 1995, s. 51]. Kultura organizacyjna rozumiana jest najcze-
$ciej jako swoisty zestaw pewnych wartosci i norm postepowania, osobliwy dla konkret-
nej organizadcji. Zestaw tych cech okresla osobowos$¢ organizacji, jest wiec swoistym by-
tem o spdjnych i jednolitych cechach, ktére pojawiaja sie w okreslonym kontekscie i oto-
czeniu [Glinka, Jelonek 2010, s. 56]. O takiej osobowosci organizacyjnej pisat w aspekcie
trzech wymiaréw kultury Edgar H. Schein [Schein 2010]. Definiowat on kulture organizacyj-
na jako: ,uktad podstawowych zatozen, odkrytych, stworzonych i rozwijanych przez grupe
podczas dostosowania do otaczajgcego ja Srodowiska oraz integracji wewnetrznej, ktére
funkcjonujac dostatecznie dobrze, uwazane sg za wystarczajgco istotne, aby przekazywac
je nowym cztonkom grupy jako prawidtowy sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania
problemoéw” [Schein 1990, s. 111, cyt. za: Glinka, Jelonek 2010, s. 38].

Edgar H. Schein patrzy na kulture holistycznie, dostrzegajac w niej ustanowiony
przez grupe zespo6t rozsadnych regut dziatania [Schein 2010]. Wedtug tego podejscia, za-
daniem organizacji jest zmaganie sie z problemem wewnetrznej integracji i zewnetrz-
nym dostosowaniem. Nowi cztonkowie spotecznosci przyjmuja wiasciwy dla jej kultury
sposéb myslenia i odczuwania. Kulture organizacji wyrazaja rézne sity: od regularnych
form interakcji, norm grupowych, zatwierdzonych wartosci, formalnej filozofii w posta-
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ci ideologicznych pryncypidw przez reguty dziatania, po cata sfere klimatu, zakorzenio-
nych umiejetnosci, nawykdéw myslowych, podzielanych znaczen, metafor i symboli oraz
przekonan i postaw [Schein 2010, ss. 15-16].

Kultura organizacyjna rozumiana bywa jako abstrakcja, ktérej sity wykreowane w or-
ganizacyjnych sytuacjach maja duze znaczenie dla jej cztonkéw. Kiedy nie rozumieja oni
tych sit, moga stac sie ich ofiara. Ich moc polega na tym, ze dziataja niekiedy poza $wia-
domoscig uczestnikdw zycia organizacyjnego, a ich poznanie pomaga zrozumie¢ i wy-
ttumaczy¢ wiele zachowan i doswiadczen spotecznych oraz organizacyjnych [Schein
2010, s. 7]. Edgar H. Schein przywotuje termin ,kultura” jako pojecie zaczerpniete z an-
tropologii, ktére uzywane byto w odniesieniu do rytuatéw badanych grup. Termin ten
pojawit sie w kontekscie nauk o organizacji jako sposéb opisywania norm i wartosci oraz
credo organizacji. To rowniez okreslenie konceptualizacji klimatu i panujacej w organiza-
¢ji aury. Coraz czestsze uzywanie tego pojecia doprowadzito do powstania skrétow i po-
dziatu kultur organizacyjnych na: lepsze, gorsze, silniejsze i stabsze. W literaturze przed-
miotu pojawity sie stwierdzenia, ze swiadoma implikacja kultury zapewnia efektywny
performans organizacji, a silna kultura organizacyjna moze zapewnic osiggniecie sukce-
su [Schein 2010, ss. 13-14]. Powodzenie organizacji miato zaleze¢ nie tylko od rodzaju jej
kultury organizacyjnej, ale takze od relacji kultury z jej otoczeniem.

Edgar H. Schein rozumie kulture jako zjawisko spoteczne i wskazuje na trzy jej po-
ziomy rozrézniane przez pryzmat obserwowalnosci i trwatosci [Schein 2010]. Poziomy te
podzielit na: catkiem niewidoczne i nieuswiadomione, czeSciowo widoczne i uswiado-
mione oraz widoczne i uswiadomione. Te ostatnie to artefakty kulturowe, na ktére skfa-
daja sie elementy jezykowe, czyli: mowa, mity i legendy; behawioralne, takie jak: cere-
monie i rytuaty oraz fizyczne, czyli: sztuka, technologia i przedmioty materialne. Warto-
$ci z kolei moga by¢ tylko wartosciami deklarowanymi oraz tymi rzeczywiscie wyznawa-
nymi. Przekonania i zatozenia tworzg rdzen kultury organizacji. Zatozenia to elementy,
ktdre sa budulcem przekonan i przezy¢ cztonkéw organizacji. Dotycza takich obszaréw,
jak: relacje miedzyludzkie i otoczenie oraz ludzka natura [Kostera 1995, ss. 51-52]. Istnie-
ja poza Swiadomoscig, a przekonania uznane sa za co$ zupetnie naturalnego i zgodne-
go z prawdg oraz majg niekwestionowalny charakter. Na kulture organizacyjng sktada-
ja sie zbiory wzajemnie powigzanych przekonan i zatozen, majgcych swoje odzwiercie-
dlenie w wielu aspektach dziatania organizacji, m.in. przystosowaniu do otoczenia oraz
integracji wewnetrznej. Na drugim poziomie znajdujg sie normy i wartosci jako spotecz-
nie uznane zasady oraz okreslone standardy wypetniajgce wnetrze organizacji. Sq one
bardziej uswiadomione od zatozen i dotycza fundamentalnych dla organizacji kwestii.
Czlonkowie zycia organizacyjnego ze spora fatwoscig potrafig przywotac¢ wartosci. Nor-
my z kolei w duzej mierze okreslaja oczekiwania wobec cztonkéw organizacji i stano-
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wig reguty postepowania oraz podejmowanych dziataii. Determinuja réwniez zachowa-
nia cztonkéw organizacji. Artefakty przejawiaja sie fizycznie, werbalnie, ale maja swoje
odzwierciedlenie w zachowaniu. Dla badacza to najtatwiejsze do zaobserwowania ele-
menty kultury [Schein 1999, s. 66].

Edgar H. Schein uznaje, ze kiedy do organizacji wchodza nowi cztonkowie, wéwczas
sprawdzane jest ich dopasowanie poprzez analize zgodnosci uznawanych przez nich
wartosci z tymi, pochodzacymi z danej kultury [Schein 2010]. Dochodzi do socjalizacji
i akulturacji, w trakcie ktdrej cztonkowie akceptujg dang tozsamos$¢ organizacyjna.
Z kolei nowe wartosci sg wtgczane do podstawowych zatozen tylko wtedy, kiedy zosta-
na uznane za wazne. Procesy, ktére zachodza w organizacji, przebiegaja od wewnatrz
na zewnatrz, czyli od Zzrédta nieSwiadomych zatozen, wartosci i norm do widocznych ar-
tefaktow [Hatch 2002, s. 220]. Wartosci sa to przekonania, ale réwniez stan rzeczy i sy-
tuacja, ktére podlegaja ludzkiej ocenie i sprawiajg, ze pracownicy daza do ich osiagnie-
cia. Normy z kolei majag charakter powinnosci i obliguja do pewnych zachowan. Istnie-
ja klarowne reprezentacje kultury w postaci konkretnych zjawisk, niemniej obecna w or-
ganizacji sfera symboliczna wymaga gtebszego poznania. Na poziomie kultury pojawia
sie rowniez metasymbolizm, ktory jest czyms wiecej niz rzeczywistg i namacalng formg
[Alvesson 2013, s. 76]. Kultura organizacyjna stanowi bowiem historie, opowies¢ i mit od-
zwierciedlajacy relacje spoteczne, ktére same w sobie sg symboliczne.

2.1.2.1. Poziomy kultury organizacyjnej

Istnieje wiele poziomdw kultury organizacyjnej. Gerry Johnson, Kevan Scholes i Richard Whit-
tington wymieniaja cztery warstwy kultury organizacyjnej, dostepne w réznym stopniu po-
znaniu, a mianowicie: paradygmat, zachowania, przekonania i wartosci [Johnson, Scholes,
Whittington 2010, s. 172]. Zatozenia przyjmowane jako oczywiste to rézne, powszechnie ak-
ceptowane aspekty codziennosci organizacyjnej, ktére nie sa tatwe do wyjasnienia. Jest to ro-
dzaj zbiorowego doswiadczenia, ktére pomaga zachowac bezpieczenstwo i umiejetnosc re-
agowania w danych sytuacjach. Zachowania mozna rozpozna¢ od momentu przekroczenia
drzwi organizacji. Sg to pewne rutynowe procedury, ktére stosuja pracownicy, ale réwniez
formy prowadzonej kontroli. Na zachowania skfada sie symboliczne postepowanie cztonkéw
w okreslonych sytuacjach organizacyjnych. Kolejng warstwe kultury organizacyjnej tworza
przekonania, czyli np. powszechnie przyjete sposoby traktowania firmy. Nie sg formalnie spi-
sane, ale mozna rozpoznad je, analizujgc opinie pracownikéw o tym, co firma powinna lub cze-
go nie wolno jej robi¢. Zdaniem cytowanych autoréw, najtatwiejsza do rozpoznania warstwa
kultury organizacyjnej to sfera wartosci [Johnson, Scholes, Whittington 2010, ss. 172-173]. Wy-
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Kulture organizacyjna mozna rozpatrywac réwniez pod katem efektywnosci
i funkcjonalnosci — wéwczas dzieli sie jg na: kulture proefektywnosciowa i kulture antyefek-
tywnosciowa [Kostera 1995, s. 54]. W pierwszym przypadku kultura organizacyjna sprzy-
ja rozwojowi organizacji i budowana jest swiadomie w celu zwiekszenia jej efektywnosci,
w drugim za$ - przeciwdziata sprawnemu funkcjonowaniu i nie sprzyja checi rozwoju jej
uczestnikéw. W kontekscie zachowan cztonkéw kultura organizacji identyfikowana jest tak-
Ze z trzema zasadniczymi charakterystykami, tzn. jest nastawiona na nowych pracowni-
kéw i proces ich socjalizacji, wptywa na zachowanie i operuje na réznych poziomach [Mso-
roka 2011, s. 7]. Edgar H. Schein, wymieniajac trzy poziomy kultury organizacyjnej, wskazu-
je z kolei na: fatwe do zaobserwowania struktury i procesy, ktére nazywa ,artefaktami”; nor-
my i wartosci, na ktdre nalezy zwrdci¢ uwage w kontekscie strategii i celéw organizacji oraz
ukryte zatozenia nalezace do nieuswiadomionej i trudnej do uchwycenia sfery [Schein 2009,
ss. 20-28]. Wszystkie trzy poziomy pozostaja we wzajemnych interakcjach i sktadaja sie na
pewien wspdlny profil kulturowy, ktéry ma znaczenie w kontekscie budowania relacji pra-
cowniczych i integracji wewnetrznej. Tym spoiwem wewnetrznym moga by¢ takie elemen-
ty, jak np.: wspolny jezyk, aparat pojeciowy, zasady wiadzy i kryteria statusu. Kultura defi-
niuje réwniez kryteria przyjecia oraz odrzucenia, realizuje potrzebe bezpieczenstwa, przy-
jazni i wspotpracy, a takze warunki nagradzania czy karania [Kostera 1995, s. 52]. W wielu
opracowaniach uznano, ze w dobrze zarzadzanej organizacji decydenci pamietaja o potrze-
bach integracji wewnetrznej, a kultura moze stac sie elementem strategii i waznym czynni-
kiem wptywajacym na jej sukces. Hipotetycznie kultura moze mie¢ réwniez wktad w per-
formans organizacji. Zatozenie to opiera sie na dwdch gtéwnych ideach: kultura uzywana
jest po to, by finalnie zdoby¢ okreslone cele organizacyjne oraz jako czynnik kreatywne-
go sposobu motywowania [Flamholtz 2011, s. 13]. Kultura jest takze determinanta proble-
mow zwigzanych z zewnetrznym dostosowaniem i przetrwaniem. Oznacza to, ze w pew-
nych okolicznosciach umozliwia uczestnikom zrozumienie misji i strategii organizacji. Jest
réowniez czynnikiem wptywajacym na integracje uczestnikow wokét celéw organizadji czy
srodkéw przyjetych dla realizacji tych celéw. Daje réwniez jej cztonkom wspdlne kryteria
oceny i mozliwosci ulepszania srodkéw, a takze — jezeli zaistnieje taka potrzeba — wprowa-
dzenia zmiany i mozliwos¢ przeformutowania celéw [Kostera 1995, s. 52].

Badacze stosuja holistyczne podejscie do organizacji w celu gtebokiego zrozumienia
jej kultury, ktéra moze by¢ traktowana jako jej podstawa, postrzegana podobnie przez
kazdego z cztonkéw z réznych punktéw widzenia [Kassem 2019, s. 3]. Analiza organi-
zacji jako catosci daje jednak niepetny obraz, bowiem organizacja to mnéstwo subkul-
tur, konkurujacych i scierajacych sie ze soba. W zadnej duzej instytucji nie spotkamy sie
z monolityczng konwencja, gdyz wiekszos¢ organizacji jest wielowymiarowa [Katzen-
bach, James 2019]. Pracownicy chca uznawac kulture za co$, co maja lub za cos, czym
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sa. Te dwa sposoby rozumienia mozna rozpatrywac w czysto semantycznym ujeciu albo
z organizacyjnego punktu widzenia, woéwczas odmienno$¢ postrzegania kultury orga-
nizacyjnej jest znaczaca. Rozréznienie to ukazuje bowiem réznice w sposobie myslenia.
Kiedy pracownik wyobraza sobie, ze ,co$ ma”, to czeka na ewentualng zmiane, czesto nie
majac na nig wptywu, kiedy zas mysli, ze ,jest kulturg”, jego umyst za tym podaza, a zmia-
na wydaje sie niemozliwa [Gruenert 2019].

Kultura organizacji ksztattuje sie zazwyczaj w dtuzszym okresie i formutuja ja sukce-
sy oraz wspdlne doswiadczenia. Wspdlne wartosci wytyczaja kierunek i nadaja charakter
podejmowanym przez organizacje istotnym dziataniom. Zarzadzajacy moga podtrzymy-
wac kulture w wyniku motywowania, nagradzania i awansowania pracownikéw, ktérych
zachowanie jest zgodne z cechami kultury danej organizacji. W takiej sytuacji istotne staje
sie rbwniez szukanie rownowagi miedzy potrzeba utrzymywania tej samej kultury a ewen-
tualng potrzeba jej zmiany. Problemy tego rodzaju moga powstawac z powodu fuzji lub
rozrastania sie organizacji czy rywalizujacych ze sobg grup [Griffin 2005, ss. 180-182]. Po-
szczegolne kultury moga sie réwniez dzieli¢ w wyniku pojawienia sie wewnetrznych sub-
kultur. Powstawanie takich grup kreuja czesto struktury organizacyjne, ktére powoduja, ze
subkultury pojawiaja sie w roznych miejscach w catej organizacji, np. w sekcjach, departa-
mentach i lokacjach operacyjnych organizacji [Sims 2002, ss. 302-304]. Nalezy podkresli¢,
ze subkultura jest podzbiorem organizacyjnym, w ktérego sktad wchodza cztonkowie or-
ganizacji pozostajacy w interakcjach i identyfikujacy sie jako odrebne grupy.

Subkultury moga tworzy¢ ze soba rézne zwiazki, budujac wigksza catos¢, tzn. kulture or-
ganizadji. Ich wydzielenie wigze sie zagrozeniami, takimi jak np. wewnetrzna separacja. Sub-
kultury tworza wiec continuum rozciagajace sie od jednosci przez integracje, dyferencjacje
i fragmentaryzacje po dezintegracje [Hatch 2002, ss. 228-229]. R6zne grupy zawodowe two-
rza czesto heterogeniczne subkultury, takie jak np. ksiegowos¢, produkcja czy finanse. Postu-
guja sie one odpowiednimi systemami informacyjnymi, maja takze swoéj zargon, ktéry po-
zwala ich cztonkom porozumiewac sie miedzy soba. Zargon jest integralna czescia subkultu-
ry zawodowej i czesto nie jest zrozumiaty dla oséb spoza niej [Sims 2002, ss. 302-304].

Mikroklimat i atmosfera organizacyjna panujaca na poziomie grupy pozwala zrozumiec
organizacje jako catos¢ i wptywa na wszelkie interakcje, kadrowanie pracy oraz sposéb od-
powiadania na bodzce zewnetrzne [Carley, Morgan 2019, s. 13]. Czynnik motywacyjny dzia-
fa przez pryzmat kultury organizacyjnej, ktéra wyraza sie w przyjetych postawach, w uprze-
dzeniach i przyzwyczajeniach oraz w polityce biznesowej [Brzozowski, Nedelko 2020, s. 283].

Trzy fundamenty zréwnowazonej organizacji to: przywédztwo, tozsamos¢ i zaufanie
[Perkins 2019]. Lider wykorzystuje réznorodne umiejetnosci komunikacyjne, aby wspie-
ra¢ tworzenie kreatywnej synergii prowadzacej do powstania innowacyjnych rozwigzan
i zmian organizacyjnych. Taki rodzaj przywdédztwa inspiruje i zacheca, motywuje pra-
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cownikéw do inicjowania zmian i innowacji, zgodnych z wizjg lidera i establishmentu
kultury organizacyjnej [Mickahail 2019, ss. 72-73]. By nie wywotywac konfliktu w kultu-
rze organizacyjnej, liderzy kieruja sie naczelna zasada nakazujaca im dokonywanie prze-
nikliwego ogladu organizacji w celu jej zrozumienia [Timmeman 2019]. Silna kultura or-
ganizacyjna to taka, w ktérej zaangazowanie i wydajnos¢ cztonkédw organizacji sa wyso-
kie, a liderzy wiedza, jak wzmacniac te postawy i dazy¢ do spetnienia [Burningam 2019].

Kultura moze wptywac na osiggniecia organizacji i przyczyniac sie do pobudzania jej
cztonkéw do permanentnego dziatania, ale réwniez hamowac ich wydajnos¢ i kreatyw-
nos¢. Zalezy to od lideréw i okolicznosci, w jakich jest ksztattowana [Alston 2014, s. 70].
Jesli chodzi o wptyw lideréw na zachowania pracownikéw, wazne jest poszanowanie
ich pracy oraz polityka bezpieczenstwa wzgledem nich. W procesie jej ksztattowania istotna
jest natomiast Swiadomos¢ takich czynnikéw, jak: natura ludzka, zespot ludzkich zachowan,
podejmowanie decyzji, realia zyciowe, konkurujace priorytety, stres, uptywajacy czas i rézne
konteksty zycia, ktére maja wptyw na funkcjonowanie kazdego dnia [Carpenter 2019, s. 93].

Czynniki organizacyjne, takie jak: praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, technolo-
gia, struktury lub zarzadzanie jakoscig, sg komponentami kultury organizacyjnej. W ta-
kim ujeciu jest ona traktowana jako czynnik zmian, ktory ma poméc zwiekszy¢ efektyw-
nos¢ organizacji [Akingbola 2019, ss. 3-4]. Zajmowanie sie nig oznacza zatem ciagfa re-
wizje podejmowanych czynnosci, czeste recenzowanie dziatan, weryfikowanie dociera-
jacych sygnatéw po to, aby upewnic sie, ze to, co istnieje, wynika z tego, co jest organi-
zacji potrzebne [Bashforth 2019, s. 23]. Kultura istnieje w danym czasie, jej procesy s3 cia-
gte, a tozsamos$¢ moze sie zmieniad. Zatozenia, ktére tworza kulture, moga ulegac prze-
mianom, co manifestuje sie w zachowaniu grupy [MacQueen 2019, s. 3].

Kultura organizacyjna petni réwniez znaczaca funkcje w tworzeniu strategii orga-
nizacji, dlatego tez coraz czesciej jej opis pojawia sie w deklaracji strategii firmy. Cza-
sem bardzo trudno zmieni¢ strategie poza granicami wyznaczonymi przez kulture. Kul-
tura moze stac sie czynnikiem zmiany organizacyjnej. Nie zawsze wprowadzenie zmiany
musi jednak zakonczyc¢ sie powodzeniem. Jest to bardzo trudny proces, nawet wéwczas,
kiedy pracownicy zdaja sobie sprawe z koniecznosci odejscia od obowigzujacych w da-
nej kulturze regut, procedur i zasad podporzadkowania w nieuswiadomionej sferze od-
czud i zbiorowych doswiadczen. Racjonalne argumenty nie zawsze sg w stanie wptynaé
na zmiane gteboko zakorzenionych przekonan. Znamienne sa réwniez takie zachowa-
nia, jak unikanie niepewnosci czy niejednoznacznosci — w takiej sytuacji wazniejsze sta-
ja sie znane i naturalne sposoby myslenia oraz dziatania. Kultura organizacji moze wpty-
wac na pogtebianie ewentualnych polityk newralgicznych organizacji i doprowadzi¢ do
dryfu strategicznego [Johnson, Scholes, Whittington 2010, s. 175]. Jest w stanie zatem
nie tylko wspomagac, ale i hamowad rozwdj organizacji.
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2.1.2.2. Cechy i funkcje kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinig, iz:,Kultura organizacyjna jest czyms tak
oczywistym, ze jej cztonkowie nie zdaja sobie z niej sprawy, dopdki sie nie zmieni” [Car-
rick 2019]. Kultura przenika wiele pozioméw i ma szerokie zastosowanie w organizacji,
czasem bywa z nig potaczona [Grant 2020, s. 5]. Identyfikacja relacji w kulturze organiza-
cyjnej jest zdeterminowana przez trzy faktory: site, zgodnos¢ i harmonie [Abdullah 2018,
s. 162]. Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako postepowanie i standardy wy-
razone w ludzkich wzorcach zachowan spotecznych [Chaudhary 2018, s. 49]. Trzeba za-
uwazyg, ze nie tylko determinuje funkcjonowanie organizacji, ale dziata réwniez bezpo-
$rednio na jej cztonkéw. Wplywa na ich zaangazowanie, zdrowie, stan emocjonalny oraz
wydajnos¢ [Cameron, Quinn 2003, s. 13].

Kultura w kontekscie organizacji opisywana bywa jako: zwarta, spojna i zaprogra-
mowana w umystach jej cztonkéw. Wyraza sie rowniez w postaci wspolnie podzielanych
pogladoéw, wspdtodczuwania oraz podobnego reagowania w okreslonych sytuacjach.
To rodzaj spoiwa, ktdre szczegdlnie jednoczy i daje poczucie catosci. Witalnos¢ kultury
organizacyjnej jest tg cecha, ktdéra sprawia, ze moze ona sprzyjac¢ rozwojowi organizacji
z kilku powoddw, a mianowicie: wptywa na sukces organizacji i poszczegdélnych pracow-
nikéw; pomaga okresli¢ niektore cechy strategiczne; traktowana jest jako wyzwanie; sta-
nowi rezultat performansu; determinuje sukces; w przypadku fuzji jest wazniejsza anize-
li strategiczne dopasowanie oraz spaja organizacje (@ang. organizational glue) [Flamholtz
2011, s. 14]. Ponadto uruchamia lub hamuje wymiane wiedzy i okresla granice wspotpra-
cy. Zywa kulture organizacyjna tworzy kontekst wielu ptaszczyzn, m.in.: jezyka, mental-
nosci i relacji miedzypracowniczych [Alvinius 2019]. Cato$¢ takich ludzkich stosunkéw,
przekonan i sposobdw poznawania $wiata daje pracownikom poczucie bezpieczerstwa
i zapewnia stabilnos$¢ oraz komfort psychiczny.

Bezposrednie Zrédto wptywu na organizacje znajduje sie w jej wnetrzu i s nim po
prostu ludzie, ktdrzy ja tworza. To pracownicy wnosza do organizacji bagaz doswiadczen
rodzinnych, spotecznych, narodowych, religijnych czy edukacyjnych [Hatch 2002, s. 204].
Kultura jako zjawisko inercyjne jest w ciggtym procesie rozwoju, a czesto réwniez i samo-
rozwoju. W procesie tym istnieje pewien rodzaj tajnego porozumienia miedzy uczestni-
czacymi w nim ludZmi, ktére wyraza sie we wspolnym postepowaniu.

Kultura organizacyjna dotyczy bezposrednio pracownikéw. Jest interakcjg norm,
wartosci i zachowan, ktéra okresla to, w jaki sposéb wewnatrz organizacji budowane
s relacje i wykonywane stuzbowe zadania [Armstrong 2002, s. 149]. Na kulture orga-
nizacyjna moga sktadac sie rowniez nieformalne kodeksy moralne i kolezenskie. Te po-
tencjalne wartosci kultury organizacyjnej istnieja w jej otoczeniu i ksztattowane sg row-

]



Justyna Dziedzic

niez przez kulturowe srodowisko jednostki [Murdoch 1999, s. 91]. Tworzg jg takze rytu-
aty, na ktore sktadaja sie zachowania pracownikéw w okreslonych sytuacjach, jak row-
niez mity, anegdoty i opowiesci o historii firmy. Oprécz opowiesci i legend buduje ja po-
nadto tabu, a wiec zakaz kulturowy dotyczacy spraw, ktérymi nie wypada - albo nawet
nie mozna - sie zajmowac.

Kulture organizacyjng ksztattujg takie czynniki, jak: rutyna, normy spoteczne, uzy-
wane artefakty materialne, sposoby rozwigzywania probleméw, myslenie abstrakcyjne
[White 2017, s. 198]. Powtarzalno$¢ podejmowanych dziatar réwniez pozwala na budo-
wanie klimatu organizacyjnego. Stuzy ona rozwojowi zachowan rytualnych, ktére przy-
czyniaja sie do przewidywalnosci i pewnosci dziatan, zapewniajgc tym samym pracow-
nikom bezpieczenstwo oraz komfort psychiczny w pracy [Jackson 2019, s. 95]. Na kultu-
re organizacyjna skfadaja sie rytuaty, ktére wprowadzajg poczucie regularnosci zdarzen.
Rytuat jako dziatanie komunikacyjne daje mozliwos¢ podzielania emocji oraz tresci wy-
razonych werbalnie i niewerbalnie. Jezyk uzyty w takim akcie mozna nazwac ,jezykiem
symbolicznym” [Ollivier 2010, s. 145].

Definicja rytuatéw pracy skonstruowana jest na podstawie idei symbolicznej formy
i dziatania spotecznego, w trakcie ktérego wartosci oraz tozsamos¢ grupy sa publicz-
nie demonstrowane. Rytuaty pracy wystepuja jako zdarzenia w konkretnych okoliczno-
$ciach. To skonwencjonalizowane akty zachowania, ktére zawieraja jednoznaczne po-
czatki i konce odgrywania obrzadkéw [Islam, Zyphur 2009, s. 116]. Wyrézni¢ mozna roz-
maite wymiary rytuatéw, m.in.: osobisty, zadaniowy, spoteczny i organizacyjny [Paca-
nowsky, O’'Donnell-Trujllo 1996, s. 298]. Sa one jednym z uzytecznych wskaznikéw kul-
tury organizacyjnej. W kontekscie symbolicznym rytuat jest faktem zbiorowym, central-
nym elementem istnienia grupy i zbiorowym aktem swiadomosci. Jest zatem istotny dla
postrzegania aktu spotecznego, a komunikacja to jego element centralny. W dziataniu
rytualnym niektére formy zachowania, np. nagrody, wystepuja systematycznie i moga
stuzy¢ podtrzymywaniu réznych informacji umieszczonych w kontekstach spotecznych.
Sa to instrumenty tradycjonalizacji dziatan organizacyjnych [Islam, Zyphur 2009, s. 121].

Rytuaty sa powtarzalnymi sekwencjami czynnosci fizycznych, wykonywanymi po to,
by zmobilizowac¢ cztonkéw organizacji m.in. do realizowania zamierzonych celéw biz-
nesowych. Przewaznie sg kombinacja drobnych zachowan, czasem kombinacja specjal-
nych stéw powtarzanych w celu wprowadzenia umystu w odpowiedni stan umozliwia-
jacy koncentracje na sukcesie performansu organizacyjnego [Hagan 2019, s. 81]. Kultu-
ra organizacyjna dostarcza wzorzec wspoélnych zatozen organizacyjnych, ktéry jest czy-
telny, zostaje uznany za wazny i bywa przekazywany nowym cztonkom organizacji jako
wiasciwy sposob rozwigzywania problemow [Kilcullen 2019, s. 34]. Jednoczesnie jednak
kultura organizacyjna dostarcza elementy potrzebne do przeprowadzenia udanej trans-
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formacji i doprowadzenia do zajscia trwatej oraz pozytywnej zmiany kulturowej, co na-
stepuje w wyniku zachecania cztonkéw organizacji do zachowan promujacych te prze-
miany [Anderson, Katzenbach, James 2019].

W aspekcie komunikacyjnym rytuat to pewne zdarzenie zbiorowe powracajace w re-
gularnych odstepach, wyznaczajace rytm czasu oraz moment, w ktérym dochodzi do
przekroczenia codziennego doswiadczenia [Ollivier 2010, ss. 140-142]. Rytuaty osobi-
ste polegajg na rozwijaniu wtasnych sposobdéw postepowania, ktére wzmacniaja toz-
samos$¢ aktora spotecznego i informuja o tej tozsamosci innych cztonkéw organizacji.
Rytuaty zadaniowe wprowadzaja powtarzalno$¢ do wykonywania codziennych, stuzbo-
wych czynnosci. Wiele zadan organizowanych jest w sposéb rutynowy, jako praktyczne
odwzorowanie postepowania i powielanie réznych form pracy.

Rytuaty spoteczne postrzegane sg przez wiekszos¢ badaczy organizacji jako czynni-
ki wptywajace na poziom zadowolenia zycia w grupie. Wigzg sie z tym, co zawodowe,
ale przenoszone bywaja réwniez na grunt prywatny. Rytuaty organizacyjne w duzej mie-
rze stanowig dowdd na istnienie okreslonych cech kultury organizacji i maja przewaznie
niezmienny charakter. Nazywane sa réwniez ,wykonaniami performatywnymi” i sktada-
ja sie na kulture organizacji. Dotyczg takich kwestii, jak: degradacja, poprawa, odnowie-
nie czy wzmocnienie organizacyjne [Islam, Zyphur 2009]. Rytuaty degradacji moga od-
bywac sie w trzech etapach: separacji, dyskredytowania i usuwania. Akty poprawy to
skomplikowane obrzedy dotyczace cztonkéw organizacji, uosabiajace wartosci organi-
zacyjne i polegajace na ponownej demonstracji zachowan, ktére w procesie adaptacji
doprowadza do publicznego uznania oraz wzmocnienia. Obrzedy odnowienia sktada-
ja sie z dziatan symbolicznych, ktére bywaja okresowo inscenizowane po to, by przypo-
mnie¢ wartosci organizacyjne. Sa to najbardziej widoczne akty ceremonialne, na kté-
re sktadaja sie celowo upiekszone, publiczne zachowania menedzeréw. Stuza przypo-
mnieniu o ideach organizacji i akceptacji wspdlnego postepowania przez cztonkéw gru-
py. Obrzedy wzmocnienia pomagajg w fagodzeniu napie¢ i odtworzeniu status quo or-
ganizacji. Jest to rowniez swoista promocja i upublicznienie uznawanych przez nig war-
tosci [Islam, Zyphur 2009, ss. 125-129]. Kultura organizacyjna to jej wewnetrzny klimat.
Buduje wspdlnote, czyli tworzy synteze wzoréw myslenia, uczué, doswiadczen, zapew-
niajacq poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci. Na tak pojeta kulture duzy wptyw maja
pracownicy najwyzszego szczebla. Wynika to z tego, ze wyznaczaja oni standardy pracy,
tworzenia struktury czy sposobéw wydawania dyspozycji. W tym kontekscie pojawiajg
sie problemy z traktowaniem kultury jako mechanizmu kontroli, czy tez gtebsze — natury
etycznej [Hatch 2002, s. 236]. Na podstawie, ktdrg tworzy gwarancja bezpiecznego prze-
trwania, silnej tradycji i historii, a ktéra to gwarancje daje kultura organizacyjna, budo-
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Czesto pojecie ,kultura organizacyjna” mylnie uzywane jest zamiennie z terminem
,tozsamos¢”. Ten ostatni pozwala odpowiedzie¢ na pytania o to, kim jeste$my, co nas
wyroéznia i zbliza do innych, w odniesieniu za$ do organizacji: jakiego rodzaju jest to or-
ganizacja i jakie wyznaje wartosci oraz do czego mozna jg poréwnac [Lerpold, Ravasi,
Rekom 2007, s. 1]. Tozsamo$¢ zatem umacnia poczucie wewnetrznej integracji we wspol-
nocie i okresla osobowos¢ organizaciji. Istnieje wiele elementéw jg charakteryzujacych,
ktére mozna réwniez przypisac kulturze. Jest bowiem rozciggnieta w czasie, bywa tez,
Ze przezywa upadek i rozkwit. Stanowi dorobek pokolen, a jej granice sg czesto ptynne.
Zjawiska kulturowe sktadajace sie na tozsamos¢ moga by¢ przekazywane i podlegaja
licznym mechanizmom zmian: ewolucji, adaptacji, dyfuzji [Filipiak 2009, s. 41].

Ewolucja to proces licznych przeobrazen, ktéry prowadzi do powstawania stanéw
bardziej ztozonych. Dyfuzja to z kolei sposdb mieszania sie réznych kultur, podczas kté-
rego dochodzi do wzajemnego przejmowania cech, dzieje sie tak np. w niektérych sro-
dowiskach organizacyjnych o charakterze miedzynarodowym. Badaniem w obszarze
atrybutowym i dystrybutywnym kultury zajmuje sie kierunek w antropologii, tzw. dy-
fuzjonizm [Filipiak 2009, s. 41]. Tozsamos¢ to powigzane ze sobg wartosci i rezultaty co-
dziennych zachowan, ktérych wptyw siega poza granice wyznaczone przez strategie or-
ganizacji [Lerpold, Ravasi, Rekom 2007, s. 9].

Wyrazem tozsamosci organizacji jest silne przywigzanie pracownikéw do okreslonych
wzoréw myslenia i zachowania, co powoduje, ze zachowana jest jej ciggtos¢ i mozliwa pet-
na identyfikacja jej cech [Sikorski 20123, s. 72]. Uzasadnia ona organizacyjna praktyke, ru-
tyne i polityke. Okresla kontekst, w ktérym cztonkowie organizacji przypisuja znacze-
nia réznym zachowaniom. Konceptualizacja tozsamosci pozwala pracownikom nada-
wac sens ich codziennym dziataniom w nawigzaniu do tego, czym organizacja, ktérej
sg cztonkami, jest [Lerpold, Ravasi, Rekom 2007]. Podstawa proceséw tworzenia tozsamosci
jest budowanie poczucia przynaleznosci i spdjnosci, a one same dotycza tego, co jest trwate
i specyficzne tylko dla danej organizadji [Glinka, Jelonek 2010, s. 287]. Czestaw Sikorski wska-
zuje, ze gtebokie przywigzanie do okreslonej tozsamosci moze prowadzi¢ do patologii w po-
staci fatalizmu wyrazonego w przekonaniu o koniecznosci kontynuowania raz obranego spo-
sobu dziatania [Sikorski 2012, s. 13]. Tozsamo$¢ mozna wiec rozumie¢ na wiele réznych spo-
sobdw. Jest to rodzaj samoswiadomosci charakterystyczny dla jednostek zyjacych w nowo-
czesnych spoteczenstwach, ktére cechuje autonomia i krytycyzm [Baldwin, Longhurst, Smith
2007, s. 256]. To takze rodzaj projektu, ktory opiera sie na koncepcji wtasnej przesztosci.

Funkcje zewnetrzne kultury majg charakter procesualny i ksztattujg dziatania orga-
nizacji w otoczeniu, w ktérym zachodza ciaggte zmiany. Taka sytuacja sprawia, ze czton-
kowie organizacji musza stale dokonywa¢ rewizji wiasnych pogladow i przeksztatcaé
pojmowanie wartosci. Na funkcje zewnetrzng kultury organizacyjnej sktada sie wptyw
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uzgodnien wewnetrznych na kontakty zewnetrzne. Naleze¢ do tych uzgodnien moze:
misja instytucji, jej strategia, wytyczone cele, srodki realizacji zadan, kryteria oceny re-
zultatéw oraz sposoby korygowania ewentualnej strategii. Funkcje zewnetrze okreslane
sg réwniez przez wptyw czynnikéw wywodzacych sie z otoczenia. Organizacja wchodzi
w interakcje z innymi instytucjami, wypracowujac wspélny model koegzystencji. Na kul-
ture wptywaja nastepujace czynniki: otoczenie zewnetrzne, aspekty ekologiczne, wa-
runki naturalne oraz normy kulturowe spoteczenstwa. Wzorce kultury, ktére powstajg we-
wnatrz organizacji, moga emanowac réwniez poza jej granice [Zbiegier-Maciag 1999, s. 371.
Kultura bedzie oddziatywac inaczej w stabilnym, a inaczej w zmiennym otoczeniu.

Kultura organizacyjna jest pojeciem szerokim i wielopoziomowym. Majg na nig wptyw
rézne czynniki, m.in.: sytuacja rynkowa, technologia, branza, system wartosci spoteczen-
stwa, a takze otoczenie lokalne, narodowe czy globalne. Waznym czynnikiem wptywaja-
cym na kulture organizacyjna sa relacje pracownikéw z organizacjg i zachodzace w niej in-
terakcje [Glinka, Jelonek 2010, s. 37]. Wptywaja na nig takze cechy jej cztonkéw, np.: wy-
ksztatcenie, pte¢, wiek, doswiadczenie w pracy itd. [Kostera 1995, s. 53]. Na kulture oddzia-
tuje réwniez wielowymiarowe otoczenie, np.: sity biznesowe, tozsamos¢ narodowa, inte-
resariusze organizacji czy profesjonalne i branzowe stowarzyszenia. Wieloaspektowe re-
lacje z otoczeniem obejmuja tez presje, naciski i kryzysy zwigzane z praca lideréw. Pro-
ces kreacji kultury organizacyjnej polega m.in. na poszukiwaniu i utrzymywaniu takich
pracownikoéw, ktdrzy mysla oraz czuja zgodnie z tozsamoscia organizacji. Jest to zatem
rodzaj indoktrynacji i wywierania nacisku na to, by uwrazliwiali sie na cechy organizacji
oraz uznawali wiasciwe dla niej zachowania za wtasne. Takie dziatanie prowadzi do inter-
nalizacji wartosci organizacji [Msoroka 2011, ss. 3-18].

W literaturze przedmiotu pojawiaja sie opisy tego, w jaki sposéb kultura organizacji moze
wptywac na jej sukces. Uwaza sie, ze kulturg mozna zarzadza¢. Odnosi sie to zaréwno do jej
jakosci, jak i znaczenia. Kierowanie tym procesem polega na dostosowaniu umiejetnosci pra-
cownikéw i kompetencji catego srodowiska zawodowego do systemu wartosci organizacji,
ktéry ma wspomac realizacje okreslonych celéw [Stanowicz, Machuik 2001, ss. 12-14]. An-
drzej Krzysztof Kozminski i Dariusz Jemielniak uwazaja, ze: ,kultura organizacji jest jednym
z jej szczegolnie cennych zasobdw i moze stanowic¢ wazne Zrédto przewagi konkurencyjnej”
[Jemielniak, Kozminski 2011, s. 78]. Kultura moze wptywaé wéwczas motywujaco na wydaj-
nos¢ pracy i wzbogacac zycie organizacyjne badz powodowac negatywne odczucia czton-
kéw organizadiji, tj. antypatie, konserwatyzm czy nieche¢ do rozwoju. J. Thomas Wren podkre-
$la, ze: ,Silna kultura to system nieformalnych zasad, ktére komunikujg na zewnatrz, jak ludzie
zachowuja sie w organizacji przez wiekszos¢ czasu. [...] To umozliwienie jej cztonkom lepsze-
go samopoczucia w zwigzku zwykonywaniem konkretnej pracy i sprawianie, zeby mieli wiek-

szy zapat do dziatania” [Wren 1995, s. 293].
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Przekaz kulturowy organizacji jest czasami wyrazony w postaci formalnych stanowisk
zajmowanych wobec réznych istotnych kwestiii bezposrednio wyznacza postawy zaréw-
no pracownikéw, jak i organizacji wobec konkretnych spraw, np.: ekologii, pozycji szefa,
stawiania na mtodos¢ i witalnos¢ itd. W takich sytuacjach odzwierciedlenie tozsamosci
nastepuje w sposéb symboliczny i ikoniczny. Przekaz kulturowy jest co prawda wtedy
widoczny, ale jest tez zarazem bardziej subtelny, zagadkowy i tajemniczy. W nienachalny
sposéb wyraza tozsamos$¢ organizacji i cele, na realizacji ktérych skupiona jest jej dzia-
falnos¢ [Flamholtz 2011, s. 8]. Zdarzajg sie jednak organizacje, ktére nie manifestujg swo-
jej kultury, czyli tzw. kultury bez kultury (ang. cultureless culture) i sg pozbawione zauwa-
zalnej symboliki. Wystréj wnetrza siedzib takich organizacji jest raczej przypadkowy niz
Swiadomie zaaranzowany, to samo dotyczy zachowan organizacyjnych i proceséw po-
dejmowania decyzji [Flamholtz 2011, s. 6]. Taka organizacja réwniez posiada osobowos¢,
ale nie jest ona wyrazona swiadomie. Najprawdopodobniej Swiadczy to o tym, ze kultu-
ra zostata w niej Zle zdefiniowana.

W literaturze poswieconej tematyce zarzadzania popularyzowano poglad, ze sukces
organizacji moze zaleze¢ od charakteryzujacego jej cztonkdéw poczucia wspdlnoty mysli,
odczucizachowan [Hofstede 2000, s. 55]. Pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku Ma-
riusz Bartnicki, Roman Krys i Jan Stachowicz wskazali, ze klimat organizacyjny wptywa
na zachowania pracownikow trojako, a mianowicie: definiuje bodzce, z jakimi styka sie
pracownik; naktada ograniczenia na swobode wyboréw dokonywanych przez cztonkéw
organizacji oraz dostarcza uzasadnienia dla wynagradzania i karania [Bartnicki, Krys, Sta-
chowicz 1988, s. 127]. Terrence Deal i Allan Kennedy w ksigzce pt. Corporate Cultures:
The Rites and Rituals of Corporate Life zaznaczyli, ze powodzenie korporacji w duzej mie-
rze zalezy od czynnikéw kulturowych [Deal, Kennedy 2000]. Uznali oni, ze dla odniesie-
nia sukcesu przez organizacje dtugoterminowo istotne sg m.in.: wartosci, rytuaty i boha-
terowie oraz wskazali wytyczne do diagnostyki stanu jej kultury. Stwierdzili, ze istnieje
mozliwos¢ poprawy sfery biznesowej za pomoca narzedzi wptywu na te kulture [Deal,
Kennedy 2000]. Niektére organizacje swiadomie wpisuja sie w kilka klasycznych typéw
kultury, inne sg nieSwiadome swojej tozsamosci, woéwczas ich cechy trudno zaobserwo-
wac i bywaja nieczytelne réwniez dla samych pracownikéw. Istniejg jednak i takie, kto-
re wpisujg sie w kategorie stabej bgdZ mocnej kulturalnej sity (ang. cultural strength) oraz
kulturalnej funkcjonalnosci (ang. cultural functionality) [Flamholtz 2011, s. 8].

Czestaw Sikorski podzielit organizacje, a zarazem i kultury organizacyjne, na: otwar-
te i zamkniete oraz restrykcyjne i liberalne, wskazujac, ze zaproponowana typologia od-
nosi sie do epoki cywilizacji przemystowej i informacyjnej [Sikorski 2013, ss. 155-160].
Organizacje otwarte umozliwiajg artykulacje réznych pogladéw i celéw, wychodzac na-
przeciw indywidualnym postawom. Zamkniete cechuje natomiast mata tolerancja wo-
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bec odmiennych wartoscii pogladéw, a ich pracownicy odcinaja sie od otoczenia oraz sg
podejrzliwi wobec ludzi spoza organizacji. Do kultur restrykcyjnych trudno wejs¢ i trud-
no je tez opuscic, a ich cztonkowie traktowani sg surowo — ich praca ma znamiona stuz-
by i wymaga poswiecenia. Do kultur liberalnych tatwo sie dostac i je opusci¢, a cztonko-
wie organizacji o takiej kulturze prowadza ze soba dialog oraz negocjuja przedsiewzie-
cia [Sikorski 2013, ss. 160-161].

Terrence Deal i Allan Kennedy wyodrebnili typy kultury organizacyjnej w zalezno-
$ci od kryteriow wysokiego i niskiego ryzyka, wskazujac na kulture: typu ,Macho”, czy-
li petng indywidualistéw i nastawiong na szybki sukces; typu ,Gra”, w ktérej indywiduali-
$ci pracujg w zespole wartosci; typu ,Firma”, czyli racjonalng i solidna, ktéra traktuje oto-
czenie jak zagrozenie; typu ,Proces”, czyli majacg charakter proceduralny, w ktérej za-
dania sg solidnie realizowane na podstawie not i procedur [Deal, Kennedy 2000]. Geert
Hofstede ttumaczy, ze: ,kultura korporacyjna jest miekka, holistyczna koncepcja, ktérej
konsekwencje sg dos¢ powazne” [Hofstede 2000, s. 55]. Oznacza to, ze mozliwy jest pe-
wien swiadomy sposob wyrazania kultury. Jedne organizacje na podstawie kultury budu-
ja swojag wartos¢, a w innych z kolei jest ona stabo wyrazana i nie ma konkretnych, dajacych
sie zauwazy¢ cech. Funkcjonalnos¢ kultury polega na uzywaniu odpowiednich srodkéw
i wartosci do budowania strategii firmy i osiaggania wyznaczonych celéw. Zgodnie z takim
podejsciem kazda organizacja ma swojg osobowosc i nawet jesli kultura organizacyjna jest
bardzo ukryta, to zawsze pozostaje w interakgji z jej cztonkami.

Kultura bywa wyrazana w formie formalnych stanowisk wobec istotnych kwestii, do
ktérych zaliczy¢ mozna: filozofie, misje, wizje, czynniki materialne, sposéb rekrutacji, se-
lekcji czy socjalizacji. Jest to takze dizajn fizycznej przestrzeni, srodowisko pracy czy ar-
chitektura budynku. Z innej znowu strony, moze to by¢ np. forma oraz sposéb prowa-
dzenia treningdéw adaptacyjnych, coachingu oraz rekrutacji i ich rola w organizacji. Na
kulture sktadaja sie: slogany, akronimy, formy komunikacji i nazwy poszczegélnych dzia-
téw, status symbolicznych okreslen, kryteria promocji i awansu. Jej dopetnieniem moga
by¢: historie, legendy, mity o ludziach, wydarzeniach i aktywnos¢ cztonkéw organizacji
[Msoroka 2011, s. 17]. Kultura jest obecna wiasciwie wszedzie w organizacji, a ludzie, wy-
korzystujac ja, moga sie w petni ze soba komunikowac.

Mozliwos¢ swobodnego poruszania sie po organizacji moze da¢ m.in. umiejetnosc
operowania okreslonym jezykiem i znajomos¢ jej symbolicznych reprezentacji. Kultura
wyrazona bywa przez rézne artefakty, czyli np. sposéb rozmieszczenia gabinetéw, de-
koradji, tj. wybdr mebli oraz obrazéw wiszacych na $cianach, ale moze znajdowac tez
odzwierciedlenie w oficjalnie przyjetych stanowiskach. Czasem jest bardziej subtelna
i wowczas trzeba umiec jg czyta¢ [Flamholtz 2011, s. 6]. Kultura wysuwa sie w odbiorze
organizacji na pierwszy plan. Juz po wejsciu do firmy mozna odczu¢ specyficzng atmos-
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fere, ktora tworzy wiele elementéw: od architektury po sposéb komunikowania sie jej
cztonkéw. Potocznie méwi sie wéwczas o panujacym tam klimacie, ktéry czesto dziata
na poziomie intuicyjnym i wptywa na samopoczucie 0séb przebywajacych w danej or-
ganizacji. Pewne elementy kultury wida¢ na zewnatrz i podlegaja one tatwej weryfikacji,
ale istnieja takze te gteboko ukryte w podswiadomosci jej cztonkow.

Kultura zachodzi w czasie, co oznacza, ze dzieje sie w okreslonym momencie, kt6-
ry ja modeluje. Podobnie rzecz ma sie z cztowiekiem, ktéry ksztattuje sie na przestrzeni
lat i zmienia pod wptywem czasu [Cappellano 2019, s. 12]. Zrozumienie kultury organi-
zacyjnej wymaga zatem czasu i refleksji ze wzgledu na to, ze cztonkowie organizacji po-
chodzg zinnych, rodzimych ojczyzn, réznia sie pogladami politycznymi, wyznaniem czy
pochodzeniem rodzinnym. Ma to wptyw na ksztattowanie wzajemnych zachowan, po-
mimo Ze w zyciu organizacyjnym stanowig one rodzaj multiplikatywnej catosci [Osland,
Steers 2019, s. 37]. Srodowisko psychiczne to wazny aspekt pracy i odnosi sie do spe-
cyficznych elementéw, takich jak: lokalizacja, uktad, wspotczynnik wrazen czy sfera fi-
zyczna przestrzeni np. biurowej [Ashkanasy, Ayoko 2019, s. 149]. Z drugiej strony, doty-
czy réwniez sfery prywatnej. Istniejg kultury, ktére wykraczajg poza zycie organizacyj-
ne. Wymagajq od swoich cztonkéw wytwarzania perfekcyjnych produktéw i Swiadcze-
nia perfekcyjnych ustug, co wyréznia je sposrdd innych organizacji, tworzac niezwykta
kulture. Pracownicy sa intencjonalnie zaangazowani w te procesy, co ma wptyw na ich
zachowania poza praca [Turner 2019].
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Na zarzadzanie miedzykulturowe sktadajg sie wszystkie czynniki zwigzane z komunika-
cja ponadkulturowg i zaleznosciami stuzbowymi wynikajacymi z réznorodnosci kultu-
rowej organizacji. Elementy takiego zarzadzania maja swoja egzemplifikacje w jezyku
organizacyjnym, sposobie sprawowania wtadzy, jej hierarchicznosci i relacjach miedzy
pracownikami. W organizacji wielokulturowej istotne znaczenie ma proces komuniko-
wania. Problemem do rozwigzania staje sie rowniez biurokratyzacja. Biurokracja, z jed-
nej strony, stuzy formutowaniu norm i zasad pracy oraz reguluje sposéb obiegu doku-
mentacji, z drugiej zas - w kontekscie wielokulturowosci — bywa skazana na fiasko ze
wzgledu na zmienne wewnetrzne i zewnetrzne otoczenie, réznorodnosc cztonkéw or-
ganizacji oraz turbulencje miedzynarodowe i miedzykulturowe. Dlatego w tym roz-
dziale za najwazniejsze uznane sg kwestie komunikacyjne, miedzykulturowe, jezykowe,
a takze okreslenie cech ponadnarodowej organizacji i wskazanie zwigzkéw wielokultu-
rowosci z biurokracja.

3.1. Problematyka zarzgdzania miedzykulturowego
3.1.1. Zarzgdzanie miedzykulturowe - definicja

Zarzadzanie miedzykulturowe (ang. cross cultural management) pojawito sie w prakty-
ce Srodowiska globalnych przedsiebiorstw. Polega na pracy z ludzmi pochodzacymi zin-
nych panstw i kultur niz wtasna [Adler 2008, s. 13]. Takie zarzagdzanie moze wydawac sie
dos¢ proste, albowiem wystarczy, by na miejscach kierowniczych znaleZli sie menedze-
rowie prezentujgcy wysoki poziom kulturowych kompetencji i przejawiajacy chec osia-
gniecia sukcesu w pracy o charakterze wielokulturowym [Osland 2018, s. 20]. Prawdzi-
wie multikulturowe organizacje musza rozpoznawac i uznawac odmienne wartosci oraz
respektowac pracownikéw niezaleznie od ich: rasy, ptci, klasy, pochodzenia etniczne-
go, psychicznych zdolnosci oraz wyznawanej przez nich religii [Fine 2005, s. 2]. R6zno-
rodnos¢ kulturowa polega na pewnej rozmaitosci nie tylko zachowan, przekonan, ale
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i praktyk® [Giddens 2006, s. 47]. Ricky Griffin zauwaza, ze réznorodnos¢ kulturowa: istnie-
je w grupie lub organizadji, kiedy jej cztonkowie réznig sie od siebie pod wzgledem jed-
nego lub kilku waznych w ymiaréw, takich jak wiek, pte¢ lub pochodzenie etniczne” [Grif-
fin 1996, s. 178].

Dyskurs na temat zarzadzania wielokulturowego pojawit sie juz w latach sze$¢dzie-
sigtych XX wieku wraz z rozwojem liberalizacji, demokratyzacji, a przede wszystkim po-
lityki imigracyjnej w USA, Kanadzie czy Australii [Savidan 2012, s. 18]. Spofeczenstwa
jednolite kulturowo odznaczajg sie wysokim poziomem homogenicznosci. Wiele z nich
z czasem nabiera jednak zréznicowanego charakteru i z biegiem lat stajg sie coraz bar-
dziej wielokulturowe. Kultura odgrywa znaczacg role w utrwalaniu wartosci i norm da-
nego spofeczenstwa, z drugiej strony, stwarza istotne mozliwosci dla rozwoju kreatyw-
nosci i zajscia ewentualnej zmiany. Kazda kultura ma wiasne, wyjatkowe wzory zacho-
wan, ktdre ludziom o innym pochodzeniu kulturowym moga wydac sie obce. Dochodzi
woéwczas do szoku kulturowego, a czasem zrozumienie kultur z zewnatrz moze okazac
sie po prostu niemozliwe.

W latach osiemdziesigtych minionego stulecia relacjami kulturowymi w organiza-
Cji zajeta sie Nancy Adler, wyrdzniajac trzy swoiste modele [Adler 2008, cyt. za: Glinka,
Jelonek 2010, ss. 161-162]. Pierwszy model to dominacja kulturowa, ktéra oznacza na-
rzucanie jednostkom organizacyjnym jednolitych wzoréw kulturowych. Kolejny model
to wspétistnienie kulturowe, czyli szukanie konsensusu pomiedzy réznymi kulturami,
ktérego podstawa jest akceptacja. Ostatni model ksztattowania relacji miedzykulturo-
wej w organizacji polega na wspotpracy kulturowej, czyli tworzeniu nowej i wspélnej
kultury. Nancy Adler uwaza, ze zarzadzanie miedzykulturowe ttumaczy zachowania
pracownikéw w $wiatowych organizacjach i pokazuje ludziom, jak postepowac z pra-
cownikami i klientami réznych kultur [Adler 2008]. Opisuje zachowania organizacyjne
oraz formy organizacji ré6znych panstw po to, by zrozumiec intencje: wspdtpracownikéw,
klientéw, kierownictwa, dostawcdw oraz sojusznikéw zréznych spotecznosci[Adler 2008,
ss. 13-14].

Pojecia takie jak: ,kultura”, ,wielokulturowos¢” i ,réznorodnos¢” moga — w kon-
tekscie zycia organizacyjnego - by¢ ze sobg $cisle powigzane. Poziom zadowolenia
z réznorodnosci i wielokulturowosci cztonkéw grupy pracowniczej moze wynikac
z kultury organizacyjnej. Z kolei na nig oddziatujg podobienstwa i réznice, ktére wynika-
ja z wielokulturowosci. Umiejetnos¢ wykorzystania tych cech moze mie¢ wptyw na roz-

4 W europejskim dyskursie ochrona réznorodnosci przyjmuje posta¢ normy. Standaryzacja promocji rézno-
rodnosci kulturowo-etnicznej stworzyta podtoze dla proceséw decentralizacji i integracji regionalnej. Multi-
kulturalizm zaczat by¢ rozumiany nie tylko jako uznanie réznorodnosci, ale rowniez jako wsparcie wzajem-
nego wspdtzycia. Integracja europejska zachodzaca w duchu poszanowania réznorodnosci oraz dziatania na

rzecz budowy pokoju opieraty sie na rozpowszechnianiu zasad wielokulturowosci.
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waj organizacji, a brak przygotowania w zakresie zarzadzania taka organizacja — spowo-
dowac jej stagnacje. Pojecie kultury jest amorficzne i nie podlega obiektywnemu po-
miarowi, lecz tworzy wewnetrzny wymiar rzeczywistosci organizacyjnej.

W dekonstruowaniu rzeczywistosci zarzadzania miedzykulturowego, na ktéra sktada-
ja sie: ludzie, kultura organizacyjna i strategie, warto przyjrze¢ sie réwniez kategorii: ,miej-
sce”. Skfada sie na nig np. przestrzen, jaka zostata stworzona dla realizacji celéw politycz-
nych, spotecznych lub biurokratycznych. W specyfice miejsca mieszcza sie réwniez wzorce
rozktadu czynnosci, sposoby ruchu i jego ograniczenia. Miejsca moga charakteryzowac sie
okreslonym stylem zycia organizacji i odgrywac pewna role w tworzeniu $wiata kultury.

Z miejscem wigzga sie rowniez historie, ktére majg swoje znaczenie i egzemplifika-
cje w doswiadczeniach ludzi i ich aspiracjach. Koncepcjg miejsca zajmuje sie m.in. Zyg-
munt Bauman, wymieniajac rézne kategorie zalezno$ci pomiedzy cztowiekiem a strate-
gig terytorium. Pisze o przestrzeniach, ktére George Benko, za Markiem Augé, nazywa
,hiby-miejscami” [...] przypominaja [niby-miejsca] pod pewnymi wzgledami pierwsza
kategorie przestrzeni pozornie publicznych, lecz w istocie niegoscinnych dla ludzi: znie-
checajg do mysli o dtuzszym pobycie i uniemozliwiajg tym samym kolonizacje lub oswo-
jenie danego obszaru. W odréznieniu od La Defense — przestrzeni, ktéra istnieje tylko po
to, aby mozna ja byto mozliwie szybko przemierzy¢ i pozostawic za soba — i w przeci-
wienstwie do przestrzeni zakazujacych, ktére stworzono gtéwnie po to, aby zabraniac¢
wstepu, i ktore nalezy raczej omija¢, niz przemierzaé, w niby-miejscach akceptuje sie nie-
uchronno$¢ przeciggajacej sie czasem bardzo dtugo obecnosci nieznajomych oséb, robi
sie zatem wszystko, aby nadac tej obecnosci charakter czysto fizyczny, ze spotecznego
punktu widzenia nierézniacy sie wiele, a najlepiej nierézniacy sie wcale od nieobecno-
$ci” [Bauman 2008, s. 159]. Zygmunt Bauman opisuje zatem rézne strategie wspotcze-
snych miejsc, ktére przede wszystkim oddziatujg swoja kulturg organizacyjna.

Wydaje sie, ze tatwej opisa¢ miejsca i przestrzenie, ktére wypetniajg wielokulturo-
we $rodowiska, odrzucajac ujecie esencjonalistyczne na rzecz gtebszego zrozumienia tej
kwestii [Baldwin, Longhurst, Smith 2007, s. 171]. Zrozumienie to ma prowadzi¢ do analizy
tego, jak rézni ludzie odmiennie odnosza sie do miejsc. Badania takie majg z kolei na celu
pokaza¢, jak pewne konteksty faczg catos¢ w spdjny Swiat. Interpretacja pozwala na my-
Slenie o miejscu, jezyku i kulturze w terminach kolektywnie tworzonych znaczen. Kody
jezykowe, z jednej strony, moga wigzac sie ze zréznicowanym pochodzeniem, z drugiej
- z odmiennosciag wykonywanych przez cztonkéw organizacji zadan. Osobne komorki
czesto wypracowujg swoje praktyki, style dziatania i normy postepowania [Glinka 2010,
s. 60]. Niemniej takie zr6znicowanie kulturowe moze prowadzi¢ réwniez do braku zro-
zumienia i negatywnych konsekwencji oraz wigza¢ sie ze zwiekszeniem niepewnosci
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Praca w réznorodnym zespole moze przebiegac réwniez w przestrzeni interneto-
wej, gdzie miejsca spotkan réznych kultur maja charakter wirtualny. Cyfrowa przestrzen
pracy staje sie alternatywnga forma zycia organizacyjnego, za$ komunikacja przebiega
w nim na nowych zasadach. Cztonkowie takich organizacji pracuja zdalnie, a globalne
korporacje coraz czesciej upowszechniaja takg forme dziatalnosci. Srodowisko cyfrowe
moze przystuzyc sie poprawie dziatalnosci pracownikéw, rozwoju ich zdolnosci, zwinno-
$ci, produktywnosci czy wptywac na znalezienie rownowagi miedzy zyciem a praca [Ab-
dullah, Md Dahlan, Hakim 2018, s. 334]. Z takim modelem pracy wiaza sie réwniez pew-
ne zagrozenia, ktére czesto wymieniane sa w debatach dotyczacych wirtualnej rzeczy-
wistosci, jak np.: wykluczenie cyfrowe, tworzenie nowych tozsamosci internetowych czy
uzaleznienie od jednej formy komunikacji.

3.1.2. Cechy ponadnarodowej organizaciji

Cezary Mik definiuje organizacje miedzynarodowe w kontekscie orzecznictwa Miedzy-
narodowego Trybunatu Sprawiedliwosci i stwierdza, ze:,[...] sa [one] produktem rozwoju
prawa miedzynarodowego, efektem dziatari kolektywnych panstw [...], organizacje mie-
dzynarodowe nie sg jedynie platforma wspdtpracy panstw, lecz autonomicznymi osobami
miedzynarodowymi. Organizacja ma wiasne cele, zadania, organy i kompetencje niezbed-
ne do ich realizacji. Ma tez zdolno$¢ dziatania w sferze miedzynarodowej m.in. w zakre-
sie zawierania umoéw miedzynarodowych niezbednych do osiggniecia celéw i wypetnienia
jej funkgji. Wszystkie te elementy znajduja podstawe w statucie organizacji i w nastepczej
praktyce. Sa one specyficzne dla organizacji miedzynarodowej, ktéra jest bytem réznym od
panstw i ktérej nie przeksztatcaja w superpanstwo” [Mik 2018, s. 10].

W literaturze przedmiotu opisywane sg rézne metody rozszerzania miedzynarodo-
wej dziatalnosci organizacji. Sg to: inwestycje typu greenfield, miedzynarodowy sojusz
strategiczny, spdtka zagraniczna joint venture, przejecie przez firme zagraniczna i fu-
zja miedzynarodowa [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 414]. Inwestycja typu
greenfield oznacza, ze organizacja wysyta za granice przedstawicieli, ktérzy zajmuja sie
naborem pracownikéw i rozwijaniem jej dziatalnosci. Tego typu aktywnos¢ konczy sie
czesto sukcesem, a ewentualne wystapienie konfliktéw kulturowych zdarza sie bardzo
rzadko. Strategic alliance, czyli miedzynarodowy sojusz strategiczny, to partnerstwo
oparte na korzystnej wspotpracy, ktéra dotyczy konkretnych dziedzin. Moze nastapic tu
przemiana w spotke joint venture badz tez moze dojs¢ do fuzji. Niemniej odbywa sie to
po uprzednim poznaniu kultur partneréw. Catkowite wykupienie firmy przez inwestora
z zagranicy to tzw. przejecie. W tym przypadku istnieje ryzyko kulturowe, bowiem ta or-
ganizacja ma wiasna historie i swojg kulture, co moze powodowac, ze sposéb jej funk-
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cjonowania bedzie dla nowych wiascicieli niezrozumiaty. Skutkiem takiego stanu rzeczy
jest ograniczony dostep do informacji organizacyjnych [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Min-
kov 2011, s. 416]. Problematyczne kulturowo bywaja tez fuzje miedzynarodowe, dlatego
w takich sytuacjach wymagana jest analiza tozsamosci organizacyjnych potencjalnych
partneréw. Tego rodzaju fuzje to wynik obustronnych decyzji, a przedsiewziecie takie
wymaga opracowania kulturowego planu integracyjnego.

Zarzadzanie réznorodnoscia w organizacjach polega na tworzeniu $rodowiska pra-
cy, ktdre sprzyja realizacji okreslonych celéw [Glinka, Jelonek 2010, s. 287]. Organizacje
ponosza wysitek sSwiadomego zarzadzania w réznorodnym i wielokulturowym srodowi-
sku. W takim procesie komunikacja miedzykulturowa odbywa sie w okreslonym kontek-
$cie i wymaga rozpoznania sytuacji, w ktérej dochodzi do interakgji, odbioru komunika-
tu i podejmowania préb udzielenia odpowiedzi. U jej podstaw lezy uznanie réznic kultu-
rowych — empatyczna postawa, nieocenianie innych oraz zbieranie uzytecznych dla jej
przebiegu informacji o innych kulturach [Cushner 2018, s. 47]. Ogét dziatan w tym aspek-
cie mozna nazwac ,kulturowq polityka organizacyjng”. Jest to sposéb podejscia do pro-
blemoéw, ktére wynikaja z réznic dzielacych pracownikéw oraz odpowiednie reakcje na
powstajgce konflikty. Kolejne elementy tej polityki to: realizacja zasady réwnych szans
zatrudnienia oraz deklaracja o jej misji, dotyczaca m.in. zaangazowania w wielokulturo-
wosc [Griffin 1996, ss. 195-196]. Organizacje mogq takze ufatwia¢ wspodtprace pracow-
nikom za pomoca zréznicowania kluczowych zespotéw kierowniczych i prowadzenia
szkolen majacych wspomoc cztonkdéw organizacji w zrozumieniu problematyki kultu-
rowosci. Wszystkie te dziatania stuza wykreowaniu wéréd pracownikéw poczucia wielo-
kulturowej tozsamosci organizacji. Przynaleznos¢ nie zamyka sie w okreslonych, kulturo-
wych granicach, a sktadajaca sie na nig tozsamos¢ jest wielowymiarowa.

W organizacjach miedzynarodowych pojawiajg sie problemy o charakterze miedzy-
kulturowym, np. niepoprawne kontakty miedzygrupowe. Jest to o tyle wazne, Ze opinia
na temat danej grupy kulturowej, silniej ksztattowana jest pod wptywem kontaktéw mie-
dzygrupowych niz pojedynczych relacji. Takie kontakty budowane sa na bazie okreslo-
nych zachowarn jej cztonkéw, ktérzy tworza generatywne reguty wypracowane w drodze
konsensusu i wyrazone na réznych poziomach wzajemnych relacji. Dotycza one: ludz-
kiego zachowania jako powigzanych dziatan; sposobéw przenoszenia informacji sym-
bolicznej; wspotoddziatywania zrédet promulgacji oraz regut komunikowania wytwa-
rzajacych ich konkretne wzory [Casmir 1996, s. 14]. Budowanie kontaktu miedzy grupa-
mi nie daje jednak gwarancji automatycznego zrozumienia. Czesto komunikacja opar-
ta na zrozumieniu grupy skutkuje wytgcznie potwierdzeniem wtasnej tozsamosci. Moga
pojawiac sie wéwczas tendencje do etykietowania i stereotypowego podejscia, a w sto-
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W kolektywnej rzeczywistosci organizacyjnej grupa wewnetrzna moze da¢ gwaran-
cje opieki i obrony, ale wymaga m.in. lojalnosci [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011,
s. 395]. Istota nawigzywania rzeczywistej i dobrej wspotpracy jest oparcie jej na zdro-
wych relacjach miedzy cztonkami odmiennych kulturowo grup. Podstawowa zasada ta-
kiej wspotpracy jest stworzenie odpowiedniego sposobu dziatania na réwnych zasa-
dach. Czasem wymaga to wytworzenia warunkéw do lepszego wzajemnego zrozumie-
nia réwniez poza organizacja, np. pogtebienia integracji czy organizowania wspélnej ak-
tywnosci poza pracg, co skfada sie na kulture organizacji.

3.1.3. Wielokulturowos¢ i tozsamos¢ w organizacji

Na uksztattowanie historycznego pluralizmu etniczno-kulturowego miaty wptyw rézne zja-
wiska, np. migracje, aneksje ziem, mieszajgce sie grupy ludzkie. Proces kulturowego rézni-
cowania moze przyspieszac takze wspétczesnie, m.in. ze wzgledu na globalizacje, integra-
cje czy rozwdj wspotpracy miedzynarodowej [Savidan 2012, s. 9]. Dzieje sie tak réwniez
z powodu ptynniejszych granic terytorialnych. Organizacje coraz czesciej funkcjonujg po-
nadnarodowo i globalnie. Bywa, ze traktuja wtasna wielokulturowos¢ jako czynnik zwigk-
szajacy perspektywiczne mozliwosci rozwoju oraz zrédto kreatywnych pomystéw, ktére
pochodza od zréznicowanych pod wzgledem kulturowym pracownikéw. W takim rozu-
mieniu organizacji miedzynarodowej r6znorodnosc staje sie atrakcyjna i pozadana. Jak za-
uwaza Patrick Savidan, jeden z wazniejszych propagatoréw idei wielokulturowosci, filozof
Will Kymlicka uzywa pojecia societale do okreslenia swoistej kultury spotecznosci, w kto-
rej w codziennych warunkach zycia transnarodowego elementy kultur z kraju pochodze-
nia wptywaja na powstawanie nowych zjawisk [Kymlicka 1998, cyt. za: Savidan 2012, s. 11].
Obecne sg one w ztozonych relacjach kulturowych na poziomie organizacyjnym. Zaobser-
wowac je mozna np. w procesach internacjonalizacji przedsiebiorstw czy wspotpracy po-
dejmowanej w ramach sieci kulturowych.

Wielokulturowos$¢ w organizacji jest coraz czesciej okreslana jako znaczacy element
samej kultury organizacyjnej. Problematyke te nalezy rozpatrywac w kontekscie relacji
miedzy teorig a praktyka. Analizujac tylko kulturowg i lingwistyczng praktyke zycia pra-
cownikéw, sposédb, w jaki moéwia, socjalizujg sie i realizuja codzienny biznes, mozna do-
trze¢ do wnetrza organizacji, poznac jej orientacje i dyspozycje w globalnym swiecie
[Ladegaard, Jenks 2017, s. 20]. Dzieje sie tak ze wzgledu na to, ze w organizacjach mamy
do czynienia z zespotem roznych zachowan, co - jak zauwaza Ricky W. Griffin - wyzna-
cza ,[...] szeroki zakres problemoéw zwigzanych z réznicami wartosci, przekonan, zacho-
wan, obyczajéw i postaw ludzi wywodzacych sie z réznych kultur” [Griffin 2005, s. 178].
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Stwarzanie w codziennym zyciu organizacji warunkéw dla zachodzenia proceséw
kulturowej integracji wptyneto na modyfikacje pojecia wielokulturowosci. Wielokulturo-
wosc staje sie bowiem przedmiotem interpretacji odnajdywania szans organizacyjnych.
Jak zauwazajq Beata Glinka i Adam Jelonek: ,Kompetencja kulturowa w zarzadzaniu to
znajomos¢ kontekstu kulturowego i umiejetne wykorzystywanie szans, jakie zen ptyna
oraz unikanie zagrozen. Czynnikami sprzyjajacymi powstaniu kompetencji kulturowej
sg wielokulturowos¢ i wrazliwos¢ na sprawy ludzkie” [Glinka, Jelonek 2010, s. 286]. Nie-
ktére organizacje $wiadomie wykorzystujg potencjat wynikajacy z réznorodnosci. Tak
wiec réznorodnos¢ kulturowa nie jest dla organizacji ktopotliwa, gdyz jak zauwaza Ric-
ky W. Griffin: ,Organizacja wielokulturowa to taka, ktéra osiggneta wysoki poziom réz-
norodnosci, jest zdolna do zupetnego spozytkowania ptynacych z niej korzysci i nie ma
z tego powodu szczegdlnych problemoéw” [Griffin 2005, s. 198]. Funkcjonowanie takiej
organizacji jest mozliwe wéwczas, kiedy ludzie o réznym pochodzeniu kulturowym dzielg
poszczegdlne wzory interpretacji doswiadczen i interakcji z innymi [Fine 2005, s. 2].

Réznorodnos¢ w organizacji wystepuje miedzy kulturami, a wzajemne akceptowanie
przez jej cztonkdéw wartosci, zachowan i postaw jest norma [Adler 2008, s. 21]. Codzienne do-
$wiadczanie takiej réznorodnosci prowadzi do poréwnan réznych kultur w kontekscie beha-
wioralnych wzoréw i komunikacyjnych styléw [Hoffman, Verdooren 2018, s. 50]. Organizacja
wielokulturowa moze odznaczac sie ré6znymi cechami, m.in.: niskim poziomem konfliktu mie-
dzy grupami, identyfikacja organizacyjng oparta na grupowej tozsamosci, brakiem uprzedzen
i dyskryminagji, petna jednoscia sieci nieformalnej, integracja strukturalng i pluralizmem [Grif-
fin 2005, s. 199]. Ten ostatni z wymienionych czynnikéw (pluralizm) oznacza realng $wiado-
mos¢ istnienia réznych grup w organizadcji, ich akceptacje oraz dziatanie na rzecz ich gtebszego
zrozumienia. Petna integracja sieci nieformalnych utrzymuje jednak swobode wejscia i wyjscia,
co sprawia, ze taka kultura jest otwarta i nie ma w niej wewnetrznych barier. Organizacja wie-
lokulturowa wystrzega sie dyskryminacji, co oznacza, Zze nie wystepuje w niej tendencyjnos¢
w traktowaniu innych, a wszelkie uprzedzenia zostaty wyeliminowane z zycia organizacyjne-
go. Kiedy wséréd cztonkéw danej organizadji istnieje przekonanie o réwnym ich traktowaniu,
odgorne zatozenia co do rdl, okreslone na podstawie tozsamosci grupowej, nie majg znacze-
nia. Wazna cechg organizacji wielokulturowej jest réwniez niski poziom konfliktu miedzygru-
powego. Oznacza to, ze réznice miedzy ludZmi nie prowadzg do sporu, a jej cztonkowie nasta-
wieni s na zrozumienie, petng tolerancje oraz otwartg komunikacje [Griffin 2005, ss. 198-199].

Do zZrédet wielokulturowosci we wspodtczesnych organizacjach zaliczy¢ mozna réz-
norodnos¢ narodowosciowa i wielos$¢ kregdw kulturowych ich pracownikéw. Ré6znorod-
nos¢ profesji, wymagajacych od swoich przedstawicieli posiadania catego zestawu okre-
$lonych cech osobowych, prowadzi w organizacji do powstawania w niej odrebnych kul-
tur. Na r6znice w tym wymiarze wskazat Geert Hofstede, a s to m.in.: obiekt pracy, czyli
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specyfika danej profesji; zakres specjalizacji (waska lub szeroka); stopiert podporzadko-
wania (dyscyplina) i niezaleznosci; struktura pracy (silna lub staba); domena koncentracji
(teoria lub praktyka), a profesje réznicuja takze takie czynniki, jak: normatywnosc i prag-
matyzm [Hofstede 2011, cyt. za: Glinka, Jelonek 2010, s. 59].

W celu dokonania charakterystyki wielokulturowej organizacji mozna wybra¢ wie-
le elementéw sktadajacych sie na jej r6znorodnos¢ i wielokulturowos¢, np.: wiek, pte¢,
przekonania religijne czy pochodzenie etniczne pracownikéw. Organizacje miedzynaro-
dowe coraz bardziej aktywnie i Swiadomie zwiekszaja stopnien tak rozumianej wielokul-
turowosci. Odgrywa ona wiele waznych rél. Przewaga konkurencyjna, ktéra moze z niej
wynika¢, opisywana jest w kontekscie: pozyskiwania nowych zasobdéw, kreatywnosci,
elastycznosci, mniejszych kosztéw marketingu oraz skutecznosci w rozwigzywaniu pro-
bleméw [Griffin 2005, s. 191]. Argument dotyczacy obnizenia kosztéw wynika z przeko-
nania, ze w organizacjach, ktére radza sobie z réznorodnoscia, zauwaza sie wyzszy po-
ziom wydajnosci i nizszy stopien frustracji personelu. Te z kolei, ktére nie potrafig uporac
sie z wielokulturowoscig, cechuje wyzsza absencja i nizsza wydajnos¢. Argument odno-
szacy sie do pozyskiwania zasobdéw dotyczy sytuacji, kiedy organizacje, ktére maja opi-
nie dobrze radzacych sobie z réznorodnoscia i wielokulturowoscia, staja sie znane wséréd
kobiet i mniejszosci jako dobre miejsca pracy i przyciggaja utalentowanych aplikantéw.
Marketing wielokulturowych organizacji moze cechowac lepsze rozumienie réznych
segmentéw rynku. W pracownikach tego typu organizacji wyzwala sie kreatywnos¢,
sktonnos¢ do innowacyjnosci i twérczosci. Organizacja zdominowana hermetyczna kul-
tura trzyma sie bowiem na ogé6t norm i sposobéw myslenia wtasciwych tylko znanemu
sobie $rodowisku [Griffin 2005, ss. 191-192]. Kiedy pojawia sie problem zwigzany z po-
prawnym zrozumieniem informacji, wielokulturowosc traktowana jest jako czynnik, kto-
ry zwieksza prawdopodobienstwo znalezienia wiasciwego rozwiazania. Elastyczne po-
dejécie cechujace zarzadzanie ré6znorodna organizacja pomaga tez lepiej reagowac na zmiany.

Organizacja wielokulturowa opiera sie na petnej integracji ludzi o réznym pocho-
dzeniu, a cztonkowie takiej grupy nie sg wykluczeni z aktywnosci spotecznych. Powin-
na byc¢ réwniez wolna od dyskryminacji, konfliktéw wewnatrzgrupowych i opierac sie
na identyfikacji ze wszystkimi jej cztonkami, niezaleznie od ptci, pochodzenia etniczne-
go, kultury, wieku czy statusu spotecznego [Miller 2012, s. 224]. Organizacje o charakte-
rze wielokulturowym moga by¢ bardziej wyczulone na istniejagce w nich relacje. Pracow-
nicy traktujg siebie z uwaga, a mniejszosci moga uczestniczy¢ w renegocjacji formy swo-
jego udziatu w pracach organizacji. Prowadzi to do uznania réwnosci, ale réwniez wiek-
szej integracji. Postep i rozwdj oraz jakos¢ w zarzadzaniu powigzane sg z uznaniem przez
wszystkich cztonkéw organizacji wspolnej tozsamosci organizacyjnej. Realizacja tego,
co zostato wspdlnie ukonstytuowane, jest demokratycznym sposobem rozwoju insty-
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tugji [Savidan 2012, s. 92]. Rozkwit réznorodnosci i czerpanie z niej korzysci wymaga od-
powiednich postaw pracowniczych, tj. zrozumienia jej charakteru i znaczenia. To z kolei
zalezy od stopnia tolerancji dla odmiennych zachowan i akceptacji réznic. W organiza-
¢ji wielokulturowej wymagana jest rowniez od pracownikéw empatia, czyli umiejetnos¢
wczuwania sie w sytuacje innych. Pracownicy z takim podejsciem do innosci sg w stanie
wytworzy¢ w organizacji atmosfere dobrej wspotpracy. Kolejng wazna cecha jednostki
predestynujaca ja do rozwigzywania probleméw wielokulturowosci jest postawa tole-
rancji. Dotyczy ona réwniez akceptacji odmiennych styléw pracy, wynikajacych z réznej
kultury. Zdarza sie jednak, ze problemy zwigzane z wielokulturowoscia sa wyolbrzymia-
ne, poniewaz cztonkowie organizacji obawiajg sie otwartego omawiania kwestii rézno-
rodnosci lub po prostu nie maja ochoty tego robic [Griffin 2005, ss. 194-195].

Katherine Miller wskazuje aspekty funkcjonowania organizacji wielokulturowej, kt6-
re nalezy uwzglednic w jej opisie, a sg to: akulturacja, integracja strukturalna pracy, niefor-
malna integracja, uprzedzenia i dyskryminacja, identyfikacja organizacyjna oraz konflikty,
np. walka o wtadze miedzy grupami [Miller 2012, s. 224]. W organizacjach tego typu moz-
na wyrézni¢ rowniez trzy obszary, w ktérych dochodzi do walki o realizacje praw przystu-
gujacych grupom narodowym, takie jak: ,1) Rdwnos¢ — grupa mniejszosciowa doswiad-
cza niesprawiedliwosci, ktéra moze i powinna by¢ zniesiona; 2) Historia — mniejszosci do-
chodza swoich roszczer gwarantowanych przez wczesniejsze umowy (np. miedzy osad-
nikami a rdzenng ludnoscia) lub orzeczenie sadowe; 3) Réznorodnos¢ kulturowa jako war-
tos¢ swoista” [Savidan 2012, s. 105]. W ten sposéb mozna tez okresli¢ fundamentalne for-
my poszanowania jednostki w obszarze ponadnarodowej wspotpracy. Podstawa takiego
podejscia do realizacji praw réznych grup w organizacji miedzykulturowej jest akceptacja,
stusznej skadinad, tezy, ze wszyscy powinni by¢ réwno traktowani, uznanie historycznie
uksztattowanej autonomii jednostki oraz prawa do réznic i réznorodnosci.

Tozsamos¢ w takiej rzeczywistosci organizacyjnej tworzy sie np. przez potaczenie
osobowosci 0séb mocno osadzonych w rodzimej kulturze, zakorzenionych we wiasnej
tradycji, z tymi, ktérzy identyfikujg sie ze zréznicowana i nieokre$long przestrzenia kul-
turowa. Tozsamos¢ odnosi sie do tego, jak ludzie rozumiejg sami siebie i co ma dla nich
znaczenie, a konstytuuje sie w kontekscie okreslonych wtasciwosci majacych pierwszen-
stwo nad innymi [Giddens 2002, s. 52]. Oznacza posiadanie cech, ktérych zrédto przy-
pisuje sie kulturze, a ktére wyznaczone zostajg w wyniku konfrontacji z innymi ludz-
mi i ktére to cechy tworzg konkretny zakres znaczeniowy, np. ,prawnik” czy ,biurokra-
ta”. Tozsamosci spoteczne charakteryzuje zbiorowy wymiar. Ludzie, ktérzy majg wspél-
ne cechy, podzielajg wartosci i przekonania, moga tworzy¢ ruchy spoteczne. Tozsamos¢
osobista, czyli jednostkowa, oznacza pewna odrebnos¢ wzgledem innych i powstaje
w wyniku takich proceséw, jak np. samorozwdj. Termin ,tozsamos¢ jednostkowa” wy-
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wodzi sie z interakcjonizmu symbolicznego, ktérego przedstawiciele uwazaja, ze jed-
nostka ma poczucie bycia soba w ciggtym dialogu z otoczeniem zewnetrznym.

Nowoczesnos¢ implikuje uznanie znaczacej roli osobowosci i zrozumienia swojego
,Ja” jako obowigzkowego samookreslenia. Powoduje to koniecznos¢ dokonania wyboru
tozsamosci. Zachowanie czujnosci pozwala wyostrzy¢ przenikliwosc¢ i zorientowac sie,
kiedy trzeba bedzie wybrac inng, jezeli obecna zostanie wycofana lub straci swéj urok
[Bauman 2008, s. 180]. Tozsamos¢ jest pewnego rodzaju cecha ludzkiej psychiki, kto-
ra pomaga pogtebia¢ zrozumienie innych i wptywa na perspektywe widzenia $wiata.
Podobnie jak rézne wymiary osobowosci, ma korzenie w kulturze. Podstawg zrozumie-
nia heterogenicznosci kulturowej jest duchowos¢, ktéra utatwia wtasciwe rozpoznanie
i umocnienie interkulturalnych relacji [Samovar, Porter, McDaniel 2019, s. 130].

Tworzenie norm w przypadku nowoczesnych spoteczenstw, np. w organizacjach
o charakterze miedzynarodowym, jest dos¢ problematyczne. Warto jednak wyjasnic
pewne zwigzane z tym procesy, na ktére wptyw ma np. tradycja. Charles Taylor zwrdcit
uwage na problem nowoczesnej tozsamosci [Taylor 2006, s. 129]. Uznat on, ze pierwszy
jej element wyznaczony jest przez poczucie, iz ,Ja” jest czym$ wewnetrznym. To wiasne
idee i uczucia, ktére odnoszg sie do jakiegos$ srodowiska zewnetrznego. W opisie dru-
giego elementu pojawia sie termin ,niezaangazowany podmiot”. Stanowi on silne Zré-
dto moralnosci i jako taki odnosi sie do porzadku idei, ktére przestaja by¢ czyms, co moz-
na odnajdywad, a staja sie tym, co sie tworzy. Tozsamosc¢ wiaze sie réwniez z afirmatyw-
nym podejsciem do pracy i zycia (trzeci element w koncepcji Charlesa Taylora) w orga-
nizacji o charakterze wielokulturowym [Taylor 2006]. Problemy zwigzane z tozsamoscia
w zarzadzaniu miedzykulturowym rozwigzywane sg na réznych poziomach. Moga sie-
gac gtebokich warstw kultury, ktéra jest wyborem okreslonego stylu organizacji przez
reprezentantéw najwyzszych szczebli wadzy.

Zarzadzanie kulturowymi réznorodnosciami polega m.in. na rozwigzywaniu proble-
moéw i ewentualnych konfliktéw. Wielokulturowos$¢ w organizacji moze bowiem okazac
sie rowniez zrodtem konfliktu, np. woéwczas, kiedy przyczyny zwolnienia badz przyjecia
do pracy wynikaja wtasnie z odmiennosci. Kolejne problemy moga wynikac z braku to-
lerancji i btednie interpretowanych zachowan cztonkéw organizacji oraz niewtasciwych
stosunkéw miedzy przedstawicielami réznych grup [Griffin 2005, s. 192]. Inne sposoby
wynikaja z: niezrozumienia intencji, btednego odczytywania kultury organizacyjnej, nie-
znajomosci tradycji wspotpracownikéw oraz postugiwania sie stereotypami.

Zarzadzanie wielokulturowoscig moze polegac réwniez na systematycznym dziata-
niu i prébach wykorzystywania znanych danym cztonkom organizacji sposobéw poste-
powania po to, by poprawic realizacje celéw organizacji, m.in. jej wydajnos¢ [Holden
2002, s. 15]. Kiedy swiat doswiadczany jest w sposéb demokratyczny, wéwczas myslenie
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jednostki dominuje empiria wspdlnej tozsamosci [Savidan 2012, s. 30]. Abstrahowane sg
wtedy réznice o charakterze kulturowym, narodowym czy spotecznym. Nastepuje roz-
réznienie tozsamosci i ich uznanie. Wsréd badaczy istnieja rézne stanowiska wobec tego
zagadnienia, jak pisze Patrick Savidan: ,Na przyktad Emile Durkheim wigze te kwestie
[tozsamosci] z nowym ujeciem relacji miedzy jednostka i spoteczenstwem; za$ Georg
Herbert Mead ze swoja koncepcja socjalizacji jazni i umystu. W wielu stanowiskach z réz-
nych powodéw i w réznych formach podkreslane jest znaczenie, jakiego w procesie bu-
dowania tozsamosci indywidualnej nabiera jej relacja wobec innego czy wobec spote-
czenstwa” [Savidan 2012, s. 32]. Istnieje wiele koncepcji na temat innosci, a kwestie tozsa-
mosci rozpatrywane byty z réznych perspektyw i wciaz sa interesujgcym tematem obec-
nym w naukach o organizacji.

3.1.4. Iwigzek biurokracji z wielokulturowosciq organizaciji

Réznorodnos¢ kulturowa w organizacji moze zostac¢ zniwelowana na skutek dziatania
roznych czynnikéw, np. wplyw na to moze mie¢ hegemonia formalizmu. Temat biuro-
kracji jako dominujacej wiadzy podjat Max Weber, ktéry pisat o nowoczesnej stuzbie pu-
blicznej jako nowej formie rzgdéw [Weber 2002]. Twierdzit, ze taka wtadza oparta jest
na zatrudnianiu dobrze optacanych i profesjonalnie wyszkolonych pracownikéw, ktérzy
mozolnie zdobywaja kolejne szczeble kariery zawodowej [Weber 2002, cyt. za: Baldwin,
Longhurst, Smith 2007, s. 280]. Opisat biurokracje, ktéra rodzita sie na jego oczach. Two-
rzyfa sie ona w wyniku rozszerzania zakresu zadan spotecznych, narastania poczucia su-
biektywnej niezbednosci zorganizowanej i zbiurokratyzowanej troski o potrzeby zycio-
we. Racjonalna administracja, traktowana jako gwarant réwnosci wobec prawa oraz za-
bezpieczenie decyzyjnosci, prowadzita do wyréwnania réznic i zapewniata ekonomicz-
ny tad. Ludzie mieli pracowac na rzecz wspdlnych intereséw, a bezosobowy mechanizm
regulacyjny miat prowadzi¢ do samoistnego, permanentnego egzekwowania dobra pu-
blicznego i realizacji okreslonych regut.

Weberowski ,typ idealny” odnosi sie do idei, ktéra byta dla autora rodzajem modelu ba-
dawczego. Max Weber wskazuje, czym moze on by¢, jesli bedzie go cechowac petna racjo-
nalnos¢. W rozwazaniach dotyczacych panowania legalnego opisywat struktury instytugji
biurokratycznych i systeméw spotecznych opartych na przestrzeganiu procedur oraz zasad
racjonalnosci [Weber 2002]. Legalno$¢ rozpatrywat w kontekscie hierarchiczno-formalnych
i zbiurokratyzowanych form. Taki rodzaj wtadzy Max Weber okreslit wtasnie jako ,typ ide-
alny”, odnoszac sie do struktury legitymizacyjnej [Weber 2002, cyt. za: Pawlik 2018, s. 26].
Nie jest on gotowym wzorcem, ale konstruktem stuzacym do tworzenia hipotez. Rozumiany
jako biurokracja byt przewidywalny i efektywny. Max Weber w swoich socjologicznych i hi-
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storycznych obserwacjach wskazat na trzy rodzaje wtadzy: charyzmatyczna, tradycyjna i le-
galng [Weber 2009, s. 90].

Racjonalne cechy, majace zapewni¢ wysoka sprawnos¢ organizacji, wspo6tczesnie
odnosza sie do dziatarh administracji, ktéra nosi znamiona systemu biurokratycznego.
Max Weber przypisywat jej kilka cech, a mianowicie: istnienie $cisle okreslonego zakresu
dziatan i zachowan organizacyjnych; hierarchiczna wieloinstancyjng strukture; kierowa-
nie oparte na przechowywanej dokumentacji pisemnej; fachowe przygotowanie; zaan-
gazowanie i petng zdolnos¢ do pracy; regulowanie przepisami funkcji urzedowych [We-
ber 2002, cyt. za: Inglot-Brzek 2009, s. 376].

Biurokratyzm to nastepstwo biurokracji. Perspektywa krytyczna formalizmu jest
wspotczesnie dosc silnie reprezentowana. Weberowski ,typ idealny” odnosi sie do kon-
kretnych zasad, a biurokratyzm jest jego wynaturzong wersja. Formalistyczne podpo-
rzadkowanie rzeczywistosci bezwzglednym regutom moze doprowadzi¢ do poczucia
osaczenia, a nadmierna legalizacja - wywofac presje i ttamsi¢ kreatywnos¢. Wystepowa-
nie negatywnych skutkéw biurokratyzmu zauwaza sie réwniez w organizacjach o cha-
rakterze wielokulturowym.

Biurokratyzacja zarzadzania wielokulturowego moze mie¢ swoje daleko idace kon-
sekwencje. W ujeciu krytycznym nalezy zaznaczy¢ aspekt bezosobowosci i instytucjo-
nalizacji dziatan. Prowadzi on do dehumanizacji oraz wzrostu apodyktycznosci mene-
dzeréw. Zmniejsza zywiotowosc¢ i temperament oraz entuzjazm. Poteguje sformalizo-
wanie dziatan okreslonych struktur organizacyjnych oraz zachowan pracownikéw. Jed-
nak biurokracja moze pozawala¢ na osiggniecie obiektywnej sprawiedliwosci, zwtaszcza
w kontekscie hierarchicznosci procedowania.

Organizacje wielokulturowe rozwijaja sie w wyniku ciagtego podejmowania préb
ulepszania swojego funkcjonowania na réznych poziomach. Z tego wzgledu biurokra-
tyczna struktura nie sprzyja ich ksztattowaniu i moze mie¢ negatywny wptyw na za-
chowanie przywoédcéw. Niestety, wady zwigzane z biurokratyzacja powodujg wadliwe
funkcjonowanie organizacji i niewtasciwe zarzadzanie. Zbiurokratyzowani liderzy staja
sie zbyt sztywni, nieelastyczni i nie potrafig pozytywnie odpowiedzie¢ na progresywny
trend zmieniajgcego sie Srodowiska. W wysoce sformalizowanym systemie menedzero-
wie maja obsesje na punkcie implementacji zasad i regulacji, nie kierujac nalezytej uwa-
gi nainne czynniki. Rezultatem takiej filozofii bywa kreowanie bezosobowych, automa-
tycznych reakcji cztonkéw organizacji na zaistniate problemy. Zbiurokratyzowany typ
zachowan sprzyja nadmiernej autouwadze i niszczy kooperacje miedzy przetozonymi
a podwitadnymi. Menedzer o takiej osobowosci jest bardziej skoncentrowany na egzekwowa-
niu zasad niz na realnych osiggnieciach i zamierzonych wynikach organizacji [Parhizgar 2009].
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Struktury organizacyjne miedzynarodowych firm wykazuja tendencje do decentra-
lizacji i daje sie w nich zauwazy¢ malejace znaczenie biurokratycznych form kontroli.
Koordynacja i nadzér oparte na relacjach z wtadza oraz naciski wywierane przez kana-
ty hierarchii korporacyjnej stajg sie coraz bardziej niekorzystne dla funkcjonowania firm
ponadnarodowych. Dzieje sie tak z powodu rosnacej ztozonosci organizacji np. transgra-
nicznych czy wynikajacej z ich charakteru niepewnosci. Elementy biurokratyczne, takie jak
centralizacja i formalizacja, poza tym, ze zwiekszaja koszty dziatalnosci, okazuja sie niesku-
teczne, poniewaz ograniczajg sie do lokalnych mozliwosci, ttumiac zaangazowanie i zdol-
nos$¢ przystosowania sie do zmiennych okolicznosci ekonomiczno-spotecznych [Dahles,
Wei Leng 2005].

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze wielokulturowos$¢ organizacyjna nie jest ideg i fi-
lozofig, ale dotyczy konkretnych aspektéw srodowiska zawodowego. Postbiurokratycz-
na organizacja zarzadzana miedzykulturowo moze okazac sie logicznym nastepstwem
zmian spotecznych i przyczyni¢ sie do rosnacej ztozonosci, niejednoznacznosci i nie-
pewnosci $wiata [Miamone, Chiara, Pierfanco 2001, s. 8].

Zygmunt Bauman odrzuca aksjologiczna neutralnos¢ biurokracji, wyciggajac wnio-
ski na ten temat na podstawie badan nad Holokaustem [Bauman 2000, s. 218]. Dowodzi
on, ze szczego6towy podziat pracy i kompetencji powoduje rozmycie moralnej odpowie-
dzialnosci i zastgpienie jej odpowiedzialnoscig technokratyczna. W jej kontekscie naj-
wazniejsze stajg sie takie elementy jak: sprawnos¢ i efektywnos¢ dziatania. Zwraca uwa-
ge na instytucjonalne zréznicowanie: ,Specyficznie ponowoczesnym i chyba bezprece-
densowym aspektem pluralizmu dzisiejszego $wiata sg watte i wiotkie, ptytkie i tamli-
we korzenie instytucjonalne zréznicowan — a wiec i wynikte stad rozmazanie, ptynnos¢
i wzgledna krétkotrwatosé tozsamosci odmiennych bytéw” [Bauman 2000, s. 218]. W ta-
kim kontekscie nacisk ktadziony jest na aspekt formalny, a relacje zaznaczone s3 za po-
moca uzycia specyficznego jezyka i znajduja odzwierciedlenie w opisie rzeczywistosci,
z kolei sama ich istota oraz wartos¢ sg pomijane. Gtos sumienia zostaje sttumiony, a za
najwazniejsze uznane zostaja racjonalnos¢ i efektywnosc.

3.2. Komunikacja w réznorodnej kulturowo organizacii

Zagadnienia zwigzane z pojeciem komunikacji miedzykulturowej poruszane sa od oko-
fo szescdziesieciu lat. Poczatkowo méwiono o niej w kontekscie takich probleméw, jak
np. wspomaganie zachowan biznesowych w celu prowadzenia bardziej efektywnych
dziatart na nowo otwartych rynkach miedzynarodowych. Bariery komunikacyjne spowo-
dowalty, ze kontakty miedzyorganizacyjne wymagaty innych form prowadzenia dialogu
niz te, ktére znane sa cztonkom organizacji z ich rodzimej kultury. Istotnym czynnikiem
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ksztattujacym rozwdj komunikacji miedzykulturowej byty réwniez amerykanskie préby
sprawnego porozumiewania sie z jeicami japonskimi po zakoriczeniu Il wojny Swiatowej
na Pacyfiku. Po opublikowaniu badarn prowadzonych w celu rozwigzania tego typu pro-
blemoéw zaczeto eksplorowac problematyke komunikacji miedzykulturowej w kontekscie co-
dziennej praktyki zréznicowanych kontaktéw interpersonalnych w firmach wielokulturowych.

Wspétczesdnie istnieje wiele czynnikdw wptywajacych na zainteresowanie komuni-
kacja na skrzyzowaniu kultur. S to np.: dziatania trzeciego sektora w réznych czesciach
$wiata; rozwoj integracji europejskiej; naptyw studentéw z catego $wiata na zagranicz-
ne uczelnie; otwarcie granic; rozwdj Internetu. Waznymi czynnikami okazaty sie réwniez:
codzienne zycie, srodki masowego przekazu i procesy demokratyzacji spoteczenstw.
Komunikacja miedzykulturowa pojawia sie w kontekscie nie tylko zarzadzania zasobami
ludzkimi, ale takze negocjacji czy mediacji w wielokulturowym srodowisku.

W naukach o komunikowaniu istnieje wiele podejs¢ badawczych, w ktérych kon-
cepcje ogniskuja sie wokét réznorodnych proceséw wymiany informacji. W zarzgdzaniu
pionierskie studia w zakresie komunikacji miedzykulturowej prowadzone byty w sferze
biznesu. Amerykanski etnolog Edward Twitchell Hall jako pierwszy prowadzit bardziej
usystematyzowane badania nad komunikacja miedzykulturowg i uchodzi za prekurso-
ra w tej dziedzinie [Hall 1966]. Uznat, ze komunikowanie miedzykulturowe nalezy rozu-
miec jako interpersonalne relacje ludzi, ktérzy reprezentuja rézne kultury. Zidentyfiko-
wat podstawowe jej wymiary w kontekscie czasu, przestrzeni i komunikacji. Na grun-
cie jego teorii przedstawionych w pracy pt. The Hidden Dimension z 1966 roku powsta-
fa proksemika [Hall 1966]. Jest to nauka zajmujaca sie badaniem wzajemnego wptywu
interakcji przestrzennych miedzy osobami oraz osobami a otoczeniem materialnym na
relacje psychologiczne i sposéb komunikacji. Proksemika bada nastepujace sfery: infra-
kulturowa, prekulturowa, miedzykulturowa i mikrokulturowa [Rogers, Hart, Mikke 2002,
ss. 5-6]. Dekade po6zniej w ksigzce zatytutowanej Beyond Culture Edward Twitchell Hall
nakreslit kolejny wymiar kultury, wyodrebniajac te wysokiego i niskiego kontekstu [Hall
1989]. Kultury wysokiego kontekstu to te wieloznaczne, gdzie komunikowanie odbywa
sie w sposéb posredni, niskiego zas - sg jednoznaczne, a porozumiewanie sie jest bez-
posrednie, przekaz z kolei dotyczy dokfadnie tego, co zostato wyrazone.

W latach osiemdziesigtych XX wieku w ksigzce pt. The Dance of Life Edward Twitchell
Hall wskazat na jeszcze inne dwa wymiary kultury: monochromatyczny - liniowy oraz
polichromatyczny — cykliczny [Hall 1983]. Okreslit je przez pryzmat czasu, uznajac, ze
w kulturze monochromatycznej ludzie moga zwracac¢ uwage na jedng rzecz w jednym
momencie, a zadania sa wazniejsze niz kontakty interpersonalne. W tych polichroma-
tycznych z kolei wykonywanych jest wiele czynnosci w okre$lonym czasie, a kontakty
miedzyludzkie s najwazniejsze. W kolejnej dekadzie autor rozréznit kultury pod katem
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sposobu opracowywania informacji [Hall 2001]. Podzielit je na te, ktére robia to szybko
(informacje sg skrotowe) oraz te, w ktorych informacja jest opracowywana dtuzej i ma
charakter wielowymiarowy [Hall 2001, cyt. za: Komor 2009, s. 403]. Jego model zostat
uzupetniony analizami Geerta Hofstedego i Fona Trompenaarsa [G. Hofstede, G.J. Ho-
fstede, Minkov 2011]. Geert Hofstede zwrécit uwage na to, ze kultura jest zjawiskiem spo-
tecznym i jako niepisany zbiér zasad wspdlnej gry programuje umysty ludzi [G. Hofstede,
G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 21].

Krytyczna refleksje nad procesami komunikacyjnymi przynidst postmodernizm. Nurt
interakcjonizmu symbolicznego, ktdéry wiaczat sie w szersza, socjokulturowa tradycje ba-
dan nad komunikacja interpersonalna, byt spéjny z zatozeniami teorii interpretatywnej.
Komunikacja rozumiana jako proces tworzenia i odgrywania rzeczywistosci spotecznej za-
chodzi wtedy, kiedy jej gtdwnym zatozeniem staje sie przekonanie, iz komunikujacy lu-
dzie dokonuja aktéw konstrukgji i dekonstrukgji kultury [RzeZnicka-Krupa 2007, s. 53]. Be-
ata Glinka i Adam Jelonek zauwazajq, ze: ,Kultura w procesach organizowania to powta-
rzajace sie wzorce i trajektorie, w jakie uktadajg sie procesy tworzenia znaczeh w organi-
zacjach i ich kontekscie, obejmujace w szczegdlnosci takie kontrakty, jak: motywacje, war-
tosci, postawy, wzorce zachowan, instytucje spoteczne” [Glinka, Jelonek 2010, s. 286]. Za-
rzadzanie miedzykulturowe jest wiec wyodrebniong subdyscypling naukowa i koncentru-
je sie na badaniu ludzkich zachowan réwniez w kontekscie komunikacyjnym. Cztonkowie
badanych organizacji pochodza z réznych kultur, a wysitki analityczne naukowcéw kon-
centruja sie na réznych poziomach zarzadzania, m.in. na motywacji i decyzyjnosci.

Niezaleznie od przyjetej perspektywy w badaniach nad komunikacja miedzykulturo-
wa pojawia sie problematyka lokalizacji i regionalizacji. Narodzita sie moda na narodowe
celebracje, kultywowanie lokalizméw oraz ksztattowanie tozsamosci w warunkach inte-
gracji kulturowej réznych srodowisk. Trudno zatem traktowa¢ globalizacje w kontekscie
jednowymiarowym, lepszym rozwigzaniem jest skupianie sie na zaznaczaniu dialektyki
globalizacji i lokalnosci [Miczka 2007, s. 84]. We wspotczesnej organizacji o charakterze
miedzynarodowym nalezy szukac¢ podstawowych zrédettozsamoscina styku tych dwéch
zjawisk. Ulegaja one bowiem permanentnejtransformacjii majg wielowymiarowy charak-
ter.Wkonsekwencjio skutecznoscikomunikowaniamoze decydowacdialog, ktéry polega
na miedzykulturowym porozumieniu. Jest on forma rozmowy, w ktérej fundamentalny-
mi wartos$ciami sa: kreacja, umocnienie oraz fundamentalizacja organizacji jako zespotu,
a nawet rodziny [Hamalainen, Saarinen 2004, s. 41]. Dialog jako sposéb zycia organiza-
cyjnego moze wspomagac: kulture, codzienne relacje, dynamike rozmowy, interakcje
w miejscu pracy, metody rozwigzywania probleméw. Jako metoda, z kolei, wspiera: bu-
dowe strategii, przywodztwo oraz nawigacje wartosci. Jego jakos¢ zalezy w duzej mie-
rze od umiejetnosci komunikacji i relacji charakteryzujacych zespdt pracowniczy. Nie
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jest on tylko sposobem interwencji, ale rowniez specyficzng filozofia pracy ulokowana
w kulturze organizacyjnej, ktérag wspoéttworza liderzy, pojedynczy cztonkowie organiza-
¢ji i zespoty pracownicze [Hamalainen, Saarinen 2004, ss. 41-42].

W naukach o zarzadzaniu w kontekscie miedzykulturowym pojawito sie pojecie sub-
kultury. W praktyce powstanie jej utatwia wspétudziat i przystosowanie jednostki do
rzeczywistosci wielokulturowej. Postepowanie takie, w odréznieniu od préby dopaso-
wania cztonkéw organizacji do nadanych z goéry struktur, polega na ich adaptacji za po-
moca wzajemnych interakcji komunikacyjnych. Kulturowa emanacja staje sie wazniej-
sza niz przymusowe wiaczenie do okreslonych wczesniej w definicji grup lub systemow
komunikacyjnych. Takie podejscie pomaga rozumie¢ komunikacje jako ceche kulturo-
wa i spoteczna, ale réwniez jako mechanizm i narzedzie istnienia. Rzeczywistosc¢ jawi sie
wowczas jako celowa i ksztattowana jest w wyniku Swiadomego kierowania komunika-
tu do odbiorcy, z intencjg realizacji konkretnego dziatania. Moze by¢ rozpatrywana réw-
niez zarbwno jako proces wewnetrzny, jak i zewnetrzny, oparty na ocenie i bedacy eg-
zemplifikacjg wzajemnych powiazan miedzy uczestnikami [Casmir 1996, s. 12]. Komuni-
kacja zachodzi na réznych poziomach. Z jednej strony, przez obserwacje i interpretacje
systemow budowanych w okreslonym srodowisku i istniejgcych w kontekscie spotecz-
nym, ale funkcjonujacych na ptynnych zasadach. Z drugiej strony, na gtebszym pozio-
mie zwigzana jest z tworczymi mechanizmami istniejagcymi wewnatrz cztowieka, czego
reprezentacja jest wtasnie tworzenie oraz stosowanie podstawowych regut komunika-
¢ji. Podlegaja one wielu sposobom interpretacji, zaréwno na poziomie sytuacyjnym, kul-
turowym, jak i spotecznym.

W nauce o zarzadzaniu miedzykulturowym poruszane sg niejednorodne problemy
szczegbdtowe, np. zachowania organizacyjne w réznych panstwach. Zdarzaja sie analizy
dotyczace interakgcji miedzy ludZzmi wywodzacymi sie z réznych kultur, ale dziatajgcymi
w jednej przestrzeni organizacyjnej. Umozliwia to nieraz dokonanie oceny wptywu na-
rodowosci na zachowania organizacyjne. Taka analiza moze tez by¢ narzedziem pewnej
strategii lub postuzy¢ do opracowania strategii. Zinstrumentalizowana komunikacja stu-
zy zarzadzajacym do tworzenia instrukgji dziatarh pracowniczych. To réwniez podstawa
relacji i instrument budujacy stosunki wewnatrz organizacji. Komunikacja przedsiebior-
stwa w sferze wewnetrznej uptynnia koligacje i zapewnia pionowg dystrybucje informa-
¢ji. Zewnetrzna z kolei - jest rodzajem porozumiewania sie z otoczeniem i wigze sie z ta-
kimi kwestiami, jak m.in. zarzadzanie wizerunkiem [Ollivier 2010, s. 348].

Komunikacja istnieje na wielu ptaszczyznach zycia organizacyjnego. Stuzy genero-
waniu nowych idei i wcielenia ich w zycie oraz upewnia jej cztonkéw, ze pracujg razem
i rozumiejg wspdlne cele oraz dziataja po to, by je realizowad [Fielding 2003, s. 13]. Moze
by¢ zatem rozumiana wielopfaszczyznowo, m.in. ze wzgledu na to, ze pracownikéw
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moga taczy¢ oprocz stosunkdw stuzbowych takze relacje towarzyskie. Relacje prywat-
ne zachodza za posrednictwem komunikacji nieformalnej, a zawodowe z kolei tacza sie
z systemem informacyjnym organizacji. Porozumiewanie postrzegane bywa jako trans-
misja, ktéra polega na przekazywaniu informacji, badz jako proces, dzieki ktéremu moz-
liwe jest wzajemne zrozumienie. Jest to réwniez obustronne oddziatywanie na siebie,
bowiem stowa uzywane sg do wyrazenia konkretnych stanowisk i postugiwanie sie nimi
niesie ze sobg okreslone konsekwencje. Porozumiewanie moze by¢ takze czynnikiem ta-
czacym ludzi podczas tworzenia wspdlnoty. W ujeciu interakcyjnym uwaza sie, ze rela-
Cje spoteczne powstajg za pomocg symboli. Wymiana komunikacyjna nastepuje, kie-
dy aktorzy spoteczni majg wspdlne spostrzezenia, pragnienia oraz postawy. Bywa takze
aktem komunikatywnym, skfadnikiem procesu spotecznego wyrazonego np. w formie
norm grupowych czy sprawowanej kontroli [Penc 2010, s. 111].

W badaniach nad kulturowg komunikacjg wazne staje sie studiowanie sensu co-
dziennych dyskurséw toczacych sie w réznych humanistycznych kontekstach [Covarru-
bias 2019, s. 183]. Sktadaja sie na nie zaréwno struktura oraz srodki, ktérymi dysponuje
organizacja, jak i konkretne dziatania jej cztonkéw. Sposéb komunikowania moze zale-
ze¢ od miejsca zajmowanego przez jednostke w strukturze organizacji. Warunkiem zaj-
$cia procesu porozumiewania jest swoiste sprzezenie zwrotne, na ktére sktada sie pozy-
tywne lub negatywne, oceniajace lub nieoceniajace zatozenie, dajace mozliwos¢ uzy-
skania informacji o emocjonalnym stosunku odbiorcy komunikatu do przekazanej tresci
[Stomski 2007, s. 51]. Moze to poméc w jasnym formutowaniu mysli lub naktonieniu ko-
gos$ do gtebszego zastanowienia sie nad sprawami, ktérych dotyczy komunikat.

Przyjecie perspektywy wielokulturowej kieruje uwage badacza na problemy doty-
czace istnienia réznych form relacji miedzyludzkich w okreslonej rzeczywistosci. Orga-
nizacja wielokulturowa mierzy sie z wyzwaniem, jakim jest funkcjonowanie w jej obre-
bie wielu zbiorowosci [Jemielniak, Kozminski 2011, s. 79]. Na kazdym jej poziomie poja-
wia sie wiele mozliwych kulturowych motywoéw ludzkich, a zdaniem Ruth Benedict ma-
dros¢ polega na tym, by zwiekszac tolerancje wobec tych rozbieznosci [Benedict 1999,
s. 104]. Wzajemna wyrozumiato$¢ pojawia sie w relacjach dzieki budowaniu zaufania.
W zaleznosci od tego, czy rozpatrywana jest na poziomie interpersonalnym, czy tez spo-
tecznym, jest ona przejawem emocji lub wartosci [Glinska-Newe$ 2007, s. 218]. Najwaz-
niejszym czynnikiem jest uznanie za wazne przekonania, iz inne kultury maja takie samo
znaczenie dla uczestnikéw zycia organizacyjnego jak ich wtasna. Réznorodnos¢ kultury
wynika z charakteru organizacji i skomplikowanego splotu cech jej cztonkéw. Z drugiej
strony, w réznorodnym swiecie kultury nie s tylko zbiorem cech charakterystycznych,
ale réwniez nieskoriczonym i petnym mozliwosci procesem budowania sieci znaczen. W jego
trakcie zachodza liczne interakcje, ktére nie zawsze sg w petni uswiadomione. R6znorodne za-
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chowania, ktére podlegaja organizacyjnej integracji, znajduja swoj wyraz réwniez w Swiecie
symboli.

3.2.1. Definiowanie komunikacji miedzykulturowej

W sferze pojeciowej w zakresie komunikacji miedzykulturowej wystepuja pewne pro-
blemy. Wynika to cho¢by z termindw, ktére maja rézne znaczenia, a uzywane s zamien-
nie, takich jak:,miedzykulturowy”, ,wielokulturowy’,,miedzynarodowy”. Komunikacja in-
terpersonalna ma swoje zrédto m.in. w multikulturowych rozwazaniach. W takim jej ro-
zumieniu wiaczenie w srodowisko spoteczne oznacza uruchomienie socjokulturowego
i ekonomicznego procesu wzajemnego porozumiewania [Yogurteu 2018-2019, s. 1671.

Pojecie komunikacji miedzykulturowej doczekato sie wielu uscislen. Dokonuje sie
rozréznienia na poszczegdlne typy komunikacji miedzykulturowej, m.in. ze wzgledu na
relacje grup narodowych i etnicznych. Taki podziat przedstawit np. Jerzy Mikutowski-
-Pomorski, ktéry wyrdznit: ,komunikacje poprzezkulturowg” (@ang. cross-cultural commu-
nications), kiedy grupy porozumiewaja sie w ramach jednej kultury narodowej; ,komu-
nikacje pomiedzykulturowa” (ang. intercultural communications), czyli porozumiewanie
sie przedstawicieli réznych grup miedzynarodowych i etnicznych oraz - czesto wyste-
pujaca - ,komunikacje miedzynarodowa” (ang. international communications) [Mikutow-
ski-Pomorski 2005, s. 11]. Interkulturowos¢ odnosi sie do tego, co wydarzyto sie miedzy
ludZmi o ré6znym pochodzeniu kulturowym i kompetencji budowania pomostéw mie-
dzy przedstawicielami réznych kultur. Wiele znanych modeli interkulturowej komunika-
¢ji nawiazuje do miedzykulturowych doswiadczen, w kontekscie tego, w jaki sposéb opi-
sywane sg kierunki lub typologie narodowej kultury [Hoffman, Verdooren 2018, s. 50].

W literaturze przedmiotu pojawia sie rowniez okreslenie ,transkulturowo$¢” wpro-
wadzone przez Wolfganga Welscha, ktéry rozumie je jako rodzaj kulturowej identyfika-
¢ji bedacej swoistg hybryda znaczeniowa [Welsch 2004, cyt. za: Wittke-Rudiger, Gross
2009, s. 135]. Jego zdaniem transkulturowos$¢ nie moze by¢ rozumiana jako proces zwia-
zany ze specyficzng hierarchig relacji w spotecznosciach i kulturach. Potrzeby ludzi po-
strzegane sg jako specyficzna wartos¢ wspoétczesnych kultur, a ich analize uznaje sie za
konieczna dla rozwoju nowych teoretycznych konceptéw [Schulze-Engler, Helff 2009,
s. 3]. Wolfgang Welsh uznaje, ze trzeba spojrze¢ na kulture w szerszym kontekscie, albo-
wiem nie ogranicza sie ona do narodowych kontekstéw, ale jest hybrydalna i niejedno-
rodna [Welsch 2004].

Omowione wyrazenia majg szeroki zakres znaczeniowy i sa symboliczne. Zawierajg
w sobie idee zréznicowania kulturowego. Pojecia te zwracajg uwage na sieciowos¢ kul-
tur i ich aktywna wspoétzaleznos$¢ oraz wzajemne przenikanie sie. Przymiotnik ,miedzy-
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narodowy” daje podstawy do dwuaspektowego toku rozumowania. Po pierwsze, przy-
wotuje koncepcje pluralizmu kulturowego i odnosi sie do tozsamosci narodowych oraz
etnicznych. Po drugie, pozwala mysle¢ o narodach i panstwach w kategoriach dialogu.
Z tego tez wzgledu, opisujac profil zarzadzania w organizacjach integrujacych narody, ktére
cechuje multikulturowos$¢, uzywa sie pojecia wielokulturowosci w jego szerokim kontekscie.
Wielokulturowos¢ dla wielu organizacji jest wyzwaniem. W literaturze przedmiotu
opisywane sg réznorodne problemy pojawiajace sie np. w organizacjach, w ktérych et-
nocentrycznosc¢ jest dominujaca. Pluralizm kulturowy, réznorodnos¢ i miedzykulturo-
wos¢ wigza sie ze stowem ,dialog”. Porozumienie na poziomie dialogicznym daje najbar-
dziej pozadana forme komunikacji miedzykulturowej. Kiedy w jakiej$ organizacji istniejg
grupy lub jednostki o odrebnych obyczajach, wyznaniach, tradycjach, wéwczas ujawnia
sie jej wielokulturowy charakter. Wynika to ze spotkania sie ludzi badZ grup o odmien-
nych charakterystykach kulturowych. Ich kontakt moze by¢ pozytywny: opiera sie wow-
czas na negocjacjach, integracji i wspotpracy. Moze réwniez mie¢ wymiar negatywny,
Co wyraza sie w postaci wrogosci, konfliktu czy rywalizacji [Paleczny 2005, s. 148]. Pod-
stawg poprawnej komunikacji powinna by¢ wrazliwos¢ kulturowa, ktéra prowadzi do
whikliwych studiow miedzykulturowych. Interkulturowa wrazliwos$¢ nabiera znaczenia
w esencjonalnych kontekstach, wptywajac na jako$¢ zycia spotecznego [Yogurteu 2018-2019,
s. 167]. Wielokulturowos¢ jest wiec bardzo ztozonym zespotem zjawisk, ktory z jednej
strony, jest zwigzany z procesami przeksztatcen wynikajacych z kontaktu z odmiennymi
kulturami, z drugiej zas, dotyczy réznych postaw, ksztattowania tozsamosci i ideologii.
Istnieja sposoby przyswajania i uzycia no$nikéw komunikacyjnych zwigzanych z wa-
runkami ekonomicznymi, spotecznymi i technicznymi otoczenia organizacji oraz z pra-
gnieniami i oczekiwaniami jej cztonkéw [Ollivier 2010, s. 290]. Wspétczesne przedsiebior-
stwa stajg sie coraz bardziej zréznicowane, gdyz zarzadzajacy nimi maja swiadomos¢
profitéw wynikajacych z wielokulturowosci. Taka réznorodnos$¢ traktowana jest jako zré-
dto przewagi konkurencyjnej. Bywa poparta przyzwoleniem na innos¢ i charakteryzu-
je sie otwarta postawa. Kiedy istnieje zgoda na przyjecie okreslonego zespotu trady-
cyjnych wartosci, cztonkowie organizacji moga skupiac sie, tworzac wspdlnote. Istnie-
je réwniez mandat tradycji, ktéry wptywa na zachowania cztonkéw organizacji i z cza-
sem staje sie czescig jej materialnego aparatu. Ludzie starajg sie funkcjonowac razem
w rzeczywistosci postrzeganej jako wspolna [Malinowski 2000, s. 36]. Zrozumienie tego
zjawiska pozwala bada¢ funkcjonowanie organizacji w kontekscie dziatania poszczegoél-
nych cztonkéw danej grupy. Wspoétdziatanie opiera sie na ugodzie i tradycyjnym pra-
wie. W tym obszarze mieszczg sie rowniez narzedzia i artefakty, specjalistyczne prawa
i obyczajowe zasady wspotzycia. Tak jak wskazane to zostato w zatozeniach umowy spo-
tecznej Jeana-Jacques’a Rousseau, istnieje tu okreslone prawo i uznawalno$¢ zwyczajow
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[Malinowski 2000, s. 36]. W badaniach nad komunikacjg miedzykulturowa zaczeto przyj-
mowac paradygmat, w ktérym rozwaza sie praktyki spoteczne za posrednictwem arte-
faktow kultury. Wiedza jest zdobywana w wyniku komunikacji zinnymi, a uczenie sie za-
chodzi w procesie wzajemnych interakgji [Puranen 2018, s. 268].

Komunikacja kulturowa moze opierac sie na przeptywie informacji przekazywanych w for-
mie anegdot, mitéw, piesni czy basni. Silne utozsamianie sie z przejawami danej kultury pro-
wadzito zawsze do powstania naturalnej wiezi, a przedmioty bedace nosnikami znaczen prze-
kazywane byty z pokolenia na pokolenie. Margaret Mead wskazata najwczes$niejsze formy ko-
munikowania obecne w kulturze prefiguratywnej, ktérej istota polega na dziedziczeniu prze-
jawoéw kultury przez bezposredni kontakt [Mead 1970, cyt. za: Paleczny 2005, s. 136]. W takiej
rzeczywistosci wiele zalezato od doswiadczen wezedniejszych pokolen. Wspodtczesnie wiedze
spoteczng zdobywa sie za posrednictwem globalnych srodkéw przesytania informagji.

Cele komunikacji miedzykulturowej sg bardzo rézne i zalezg gtéwnie od tego, co jest
dla danej organizacji wazne i na jakich problemach sie ona koncentruje. Niemniej mozna
wskazaé pewne elementy, ktére stuzg budowaniu identyfikacji miedzykulturowej. Jed-
nym z nich jest potrzeba przynaleznosci do grupy funkcjonujacej na zasadzie wzajem-
nego zaufania oraz podzielania wspolnych przekonan na temat otaczajacej rzeczywi-
stosci. By wzmocnic te naturalng potrzebe cztonkéw organizacji, przywotywane sa war-
tosci i idee, ktérych podstawa jest wzajemny szacunek i wspétpraca. Kiedy w organiza-
¢ji dochodzi do kontaktéw miedzy poszczegdlnymi kulturami, towarzyszy temu zjawi-
sku wiele proceséw spotecznych i psychologicznych. Jednym z nich jest doswiadczenie
szoku kulturowego, polegajace na znalezieniu sie w odmiennym otoczeniu, ktére jest
rézne niz kulturowe zaprogramowanie umystu [Hofstede 2000]. Funkcjonowanie czton-
kéw organizacji opiera sie na swobodnym poruszaniu sie w jej kulturze i rozumieniu np.:
rytuatéw, bohateréw i symboli organizacyjnych. Zanim jednak dojdzie do ich zrozumie-
nia, moze pojawi¢ sie wiasnie szok kulturowy. Problem ten dotyczy np. pracownikéw
organizacji o charakterze miedzynarodowym. Rosalie Tung przeprowadzita miedzyna-
rodowe badania, na podstawie ktérych wykazata, ze zanim popularne staty sie szkole-
nia miedzykulturowe, przedwczesne powroty pracownikéw firm japonskich i europej-
skich do rodzimego kraju zdarzaty sie mniej wiecej w przypadku co dziesigtego wyjaz-
du stuzbowego [Tung 2002]. W firmach amerykanskich wskaznik ten wynosit kilkana-
$cie procent, ale w kilku organizacjach siegat nawet 40%. Takie sytuacje miaty miejsce
w pdznych latach siedemdziesigtych XX wieku, kiedy dziaty personalne nie przywiazy-
waty duzej wagi do zagadnien miedzykulturowych i nie doceniaty skali probleméw wy-
nikajacych z tego dla organizacji [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 394]. Wsp6t-
czesnie problematyka ta jest poruszana czesciej, m.in. ze wzgledu na to, ze organizacji
o charakterze wielokulturowym jest o wiele wiecej niz kiedys.
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Komunikacja w organizacji zalezy od kultury pracy, poniewaz jej cztonkowie ucza sie
komunikowa¢ miedzy soba w trakcie codziennego funkcjonowania [Stringer, Cassiday
2009, s. 53]. Przystosowanie do nowej kultury przebiega w kilku fazach. W pierwszej po-
jawia sie np. euforia, czyli stan, kiedy w zderzeniu z czym$ nowym i nieznanym odczu-
wa sie podekscytowanie. W drugiej fazie, w codziennym zyciu organizacyjnym i pod-
czas wykonywania konkretnej pracy, moze zaistnie¢ szok kulturowy. Faze trzecia z kolei
stanowi moment adaptacji. Polega ona na poznaniu regut dziatania panujacych w danej
organizadji i przyswojeniu jej wartosci. Wzrasta wtedy u pracownika poczucie pewno-
$ci siebie, a nowe ukfady spoteczne stajg sie zrozumiate. W ostatniej fazie pracownik do-
$wiadcza stanu réownowagi, ktéry objawia sie w rézny sposéb. Pracownik moze miec zte
samopoczucie i gorsze nastawienie niz to, ktére cechowato go w pracy w rodzimej jed-
nostce - taki stan wywotuje poczucie wyobcowania i dyskryminacji. Moze towarzyszy¢
mu jednak poczucie familiarnosci. Pojawia sie ono, kiedy dochodzi do petnego przysto-
sowania sie do nowych warunkéw i przyjecia odpowiedniej postawy, np. osoby dwukul-
turowej. W fazie stanu réwnowagi istnieje prawdopodobienstwo jeszcze lepszego przy-
stosowania, kiedy to przyjecie roli tubylca w organizacji daje poczucie samozadowole-
nia i mozliwos¢ samorozwoju. W fazie szoku kulturowego moga pojawic sie liczne prze-
szkody wspdtuczestnictwa w grupie zawodowej, co powoduje np. koniecznos¢ zmia-
ny otoczenia. Sytuacje takie maja miejsce woéwczas, kiedy pracownicy nie potrafia za-
adaptowac sie do warunkéw innej kultury i w konsekwencji odwotywani sa z wyjazdow
stuzbowych. Takie zdarzenia maja miejsce w firmach o charakterze miedzynarodowym
i dotycza zaréwno pracownikéw, jak i towarzyszacych im cztonkéw rodzin [G. Hofstede,
G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 392]. Beata Glinka i Adam Jelonek - co byto juz w tej pra-
cy przywotywane, ale co warto powtérzy¢ — zwracaja uwage, ze: ,Kompetencja kultu-
rowa w zarzadzaniu to znajomos¢ kontekstu kulturowego i umiejetne wykorzystywa-
nie szans, jakie zen ptyna oraz unikanie zagrozen. Czynnikami sprzyjajacymi powstaniu
kompetencji kulturowej sa wielokulturowos¢ i wrazliwos¢ na sprawy ludzkie” [Glinka,
Jelonek 2010, s. 286]. Problematyka zarzadzania miedzykulturowego obejmuje zatem
spektrum problemoéw zwigzanych z szeroko pojetym zyciem organizacyjnym.

Istnieje wiele organizacji dziatajacych na globalnym rynku, ktére podlegaja wielu zto-
zonym procesom komunikacyjnym. Nie oznacza to tylko wystepowania réznorodnosci,
jesli chodzi o terytorialny kompas polityk, spoteczenstw i kultury. Zjawisko to dotyczy
réwniez wzajemnych powigzan i wewnetrznej jakosci spotecznej oraz politycznej pro-
ceséw kosmopolityzacji [Beck 2009, s. 116]. Komunikacja w takich warunkach powodu-
je spietrzenie petli zwrotnych w skomplikowane sieci globalnych kontaktéw. Globaliza-
cja w kontekscie transnarodowym dotyczy zaréwno kategorii konceptualnych, teoretycz-
nych, metodologicznych, jak i organizacyjnych [Castells 2009, s. 17]. Nie oznacza to jednak,
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ze nalezy zapomniec¢ o doswiadczeniach lokalnych, gdyz jak zauwaza Zygmunt Bauman:
Lprawdziwe sity ksztattujgce warunki, w jakich nam przyszto dzisiaj dziata¢, unosza sie
w przestrzeni globalnej, podczas gdy nasze instytucje dziatania politycznego w ogromnej
mierze przywigzane sg wcigz do ziemi; sa, tak jak wczesdniej, lokalne” [Bauman 2007, s. 114].
W kontekscie tego ztozonego zjawiska pojawia sie wiele probleméw, np.: niepewnos¢, in-
tegralnos$¢ i fragmentaryzacja, homogenizacja, heterogenizacja, uniwersalnosc i partyku-
larnos¢, a takze hybrydyzacja ekspansji kultur ponadnarodowych oraz restratyfikacja swia-
ta, jako nowe uwarstwienie i hierarchizowanie wszelkich form zycia spotecznego [Miczka
2007, s. 84]. W takiej rzeczywistosci nacisk ktadziony jest na budowanie swoistego dialogu
miedzykulturowego. Ma on postuzy¢ kreowaniu aktywnosci mniejszosci narodowych i je-
zykowych. Ma tez powodowac tworzenie sie m.in. nieuchwytnego kapitatu, intelektualnej
wartosci oraz przyczyniac sie do budowy nowych kompetencji. Kiedy spetnione sa te wa-
runki, nastepuje poprawa jakosci zycia, budowane sg zdrowe relacje, a takze poprawia sie
funkcjonowanie catej organizacji.

Wielokulturowa komunikacja wystepuje chociazby we wspotczesnych organizacjach
miedzynarodowych o charakterze integrujacym, jak np. instytucje UE. Europa to obszar
wspotistnienia wielu ojczyzn réznych kultur narodowych, gdzie tatwo mozna zaobser-
wowac rozmaite formy komunikowania sie i kooperacji, bedace przejawem ludzkiej za-
radnosci, a nie wynikiem dziatan ponadnarodowych zwierzchnictw ujednolicajacych
idee oraz instytucje [Gockowski 2005, s. 29]. Charles Taylor zwraca uwage na to, ze réz-
ne wspodlnoty kulturowe zastuguja na ochrone ze wzgledu na ich specyficzna role w pro-
cesie ksztattowania tozsamosci grupowej i indywidualnej [Taylor 1994]. To, w jaki spo-
s6b okresla siebie jednostka, jest réwniez wynikiem odnoszenia sie przez nig do norm
oraz spotecznych i moralnych ram funkcjonowania wyznaczonych przez spoteczenstwo
jako punkty odniesien. Jednostka potrzebuje wiec pewnego zaplecza spoteczno-kultu-
rowego do samookreslenia. Co za tym idzie szacunek dla réznych wspdlnot kulturowych
odgrywa wazng role réwniez w ksztattowaniu tozsamosci [Taylor 1994]. Charles Taylor
uznat pluralizm kulturowy za dobra forme wspétistnienia. Pojmuje kulture jako twér ko-
lektywny, stanowiacy pewnga catos¢ bedaca dobrem wspdlnym przy jednoczesnym za-
chowaniu tozsamosci jednostek [Taylor 1994].

To, czy proces komunikacji o charakterze wielokulturowym przebiegat bedzie spraw-
nie, zalezy od spetnienia kilku warunkéw. W organizacji maja na niego wptyw takie czyn-
niki, jak m.in.: wytworzone i utrwalone w mentalnosci pracownikéw sposoby porozu-
miewania sie, doskonalenie infrastruktury, instrumentarium pozwalajagce wzajemnie
przekazywac sobie stowo z wykorzystaniem réznych technik przekazu, aranzowanie
spotkan i dyskusji. Skuteczne zarzadzanie procesem komunikacyjnym wymaga dostoso-
wania go do kultury i struktury organizacji. Komunikacja pionowa — od menedzeréw do
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podwtfadnych - jest wynikiem ustalonej hierarchii. Pozioma z kolei odbywa sie miedzy
pracownikami tych samych komérek. W duzej mierze to jednak kultura organizacyjna
determinuje sposoby i formy komunikacji. Ta zasada zostata odzwierciedlona w koncep-
¢ji gtéwnych kategorii réznicujacych Geerta Hofstedego, ktéra jest zbudowana na pod-
stawie takich wartosci, jak: maty/duzy dystans do wtadzy; indywidualizm/kolektywizm;
meskos¢/zenskos¢; maty/duzy stopien unikania niepewnosci [G. Hofstede, G.J. Hofstede,
Minkov 2011, ss. 24—-47]. Wiedza o tym, jak ksztattuja sie formy komunikacji i personalne
tozsamos$ci w organizacji, pozwala na wzajemne zrozumienie oraz wtasciwe zinterpre-
towanie réznych sytuacji. Uswiadomienie sobie tych wszystkich mechanizméw pozwala
na prowadzenie multikulturowego dialogu [Abad-Quintanal 2018].

Do kreowania tzw. kapitatu nieuchwytnego organizacji wykorzystywane sa rézne sty-
le komunikacji. S3 one uwarunkowane sytuacyjnie i zalezg od kultury organizacyjnej oraz
majg wymiar symboliczny. Symbol jest arbitralnie wyselekcjonowany i stymulowany, by
reprezentowac co$ innego — konkretnego. Moze by¢ werbalny i niewerbalny, zaznaczo-
ny na papierze, okreslony w ruchu albo wyrazony w obrazie. To wehikut, za pomoca kté-
rego mysliiidee jednego cztowieka przekazywane sg drugiemu. Ludzie sg przystosowani
do tworzenia, odbierania, ale takze manipulowania symbolami. Uzywajg ich do tworzenia
znaczen. Dlatego wéwczas, kiedy spotykaja sie ze sobg reprezentanci réznych srodowisk,
symbole pochodzace zich wiasnej kultury przestaja by¢ dla nich najwazniejsze i podejmu-
ja prébe zrozumienia artefaktow takze innych kultur [Liu, Valcic, Gallois 2019].

Réznorodnos¢ celéw i metod dziatania w organizacji moze doprowadzi¢ do hete-
rogenizadcji kultury organizacyjnej i powstawania zbioréw subkultur [Sikorski 2005, s. 41].
Wptywa to na proces komunikacji miedzykulturowej, prowadzac do znieksztatcenia oceny
zdarzen i ich réznorodnej interpretacji. Istnienie subkultur czasem zaburza porozumie-
nie, gdyz prowadzi do pojawienia sie réznic w nastawieniu do obowigzujacych w orga-
nizacji standardéw. Przyczyna zaktécen w prawidtowym odbiorze sa réwniez stereoty-
py, czyli generalizacje opierajace sie na nieprawdziwych zatozeniach oraz projekcje, czy-
li przypisywanie innym wiasnych odczuc i postaw. Kolejnym problemem opisywanym
w literaturze przedmiotu jest tzw. efekt halo, ktéry polega na automatycznym ocenia-
niu sytuacji albo jednostki na podstawie jednej charakterystycznej cechy okreslonej na
podstawie pierwszego wrazenia. Zdarzajg sie rowniez ktopoty wynikajace z przyjecia se-
lektywnej postawy polegajacej na wyborze wytacznie niektérych informacji, pasujacych
do witasnych zatozen [Aniszewska 2007, s. 18]. Najczestsze bariery dotycza: réznic jezy-
kowych, nieprawidtowej interpretacji komunikacji niewerbalnej, stereotypdw, dokony-
wanych ocen przez pryzmat kulturowy oraz wysokiego poziomu stresu, towarzyszace-
go realizacji zadan organizacyjnych [Kutz 2011, ss. 7-13].
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W komunikacji miedzykulturowej moze ujawnic sie etnocentryzm, czyli przekonanie
o wyjatkowosci wiasnej grupy narodowej. Termin ten pochodzi od greckiego stowa eth-
nos oznaczajgcego ,naréd” oraz tacinskiego stowa centric, oznaczajacego ,centrum”. Zo-
stat po raz pierwszy zastosowany w naukach spotecznych przez Williama Grahama Sum-
nera juz w 1906 roku. Autor uzyt go do opisu zachowania grupy, ktéra stawia sie w cen-
trum wszystkiego, a wszystkie inne grupy skaluje i ocenia w odniesieniu do wtasnej kul-
tury [Sumner 1906, cyt. za: Thompson 2014]. W pracy pt. Folkways etnocentryzm opisat
jako sposdb patrzenia na rzeczy, zauwazyt, ze: [..] kazda grupa karmi sie swoja dumag
i préznoscia, wychwala swoja wyzszos¢, wywyzsza whasne bdstwa i patrzy z lekcewaze-
niem na innych” [Sumner 1906, ss. 12-13].

Etnocentryzm sprzyja wzajemnej niecheci ze wzgledu na to, ze charakteryzuje sie
uleganiem wyobrazeniom na temat danej kultury czy osoby. Postawa taka prowadzi
do stereotypizacji i uprzedzen. Stereotypy w kontekscie etnocentryzmu to najczesciej
uproszczone konstrukty myslowe na temat innych, ktérych konsekwencja sg trudnosci
w komunikacji. Postawa przeciwna jest relatywizm kulturowy. Zaktada on che¢ poznania
(a nie odrzucenia) innych oraz uznaje, ze nie ma ztej czy dobrej kultury, gdyz zawsze na-
lezy rozpatrywac jg w kontekscie, w ktérym wystepuje. W ujeciu socjologicznym pozna-
nie kultury odbywa sie w kategoriach jej wiasnych senséw i wartosci, co charakteryzu-
je relatywizm kulturowy. Unikanie postaw etnocentrycznych polega na tym, ze nie do-
konuje sie oceny innych przez poréwnanie ich ze soba. Zawiesza sie wtedy niejako wia-
sne kulturowe przekonania, co sprzyja podjeciu préby oceny sytuacji za posrednictwem
standarddéw innej kultury. Przekonania te maja charakter procesualny.

Organizacje moga przyswajac kulture danego miejsca, dziatajac w sposdb spdjny
z charakterem obszaru, w ktérym sg ulokowane. Pracownicy przechodza przez cykl re-
akgji na otoczenie organizacji, co doprowadza do nawiazania kontaktu z osobami z ze-
wnatrz. W fazie pierwszej pojawia sie ciekawos$¢ wywotana inng kultura reprezentowana
np. przez ich sposoéb bycia. W drugiej fazie wystepuje etnocentryzm, wynikajacy z ana-
lizy otoczenia wedtug kryteriéw wiasnej kultury — sama ocena przewaznie nie wypada
na korzys¢. Przy dtuzszych kontaktach i bardziej Swiadomej postawie nastepuje trzecia
faza - policentryzm. Oznacza to pogodzenie sie z tym, ze nie istniejg oficjalne standar-
dy ocen, a zrozumienie obcych nacji wymaga poznania ich kultury. Kiedy w procesie ko-
munikacyjnym pojawiajg sie okolicznosci sprzyjajgce zrozumieniu sie nawzajem, daje to
poczatek dwukulturowosci lub wielokulturowosci. Czasem jednak ujawniaja sie jeszcze
bardziej radykalne postawy. Jedna z nich jest ksenofilia, czyli idealizowanie wtasnej kul-
tury i przekonanie o tym, ze wszystko w niej jest lepsze niz w innych kulturach. Zaréw-
no etnocentryzm, jak i ksenofilia sg przeszkodg w miedzykulturowej wspotpracy. Dzieje
sie tak zwtaszcza wtedy, kiedy stosowane sa odmienne standardy do oceny innych oséb.
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3.2.2. Kontakty miedzygrupowe i performans w wielokulturowej
organizaciji

Procesy komunikacyjne sg jednym z wazniejszych elementéw sprawnego funkcjono-
wania organizacji. To zdarzenia, w trakcie ktérych nastepuje sprzezenie zwrotne mie-
dzy osoba nadajaca a odbierajaca komunikat. Dzieki takiej wymianie mozliwe staje sie
zrozumienie i uscislenie, a takze ewentualna modyfikacja informacji. Komunikacja nie
jest jednak wyfacznie przekazywaniem informacji, ale stanowi wymiane mysli i emocji.
Dokonuje sie za posrednictwem gestéw, stéw i wielu innych form ekspresji [Penc 2010,
s. 112]. Pracownicy réwniez przekazujg znaczenia za posrednictwem tych, ale i wielu in-
nych, symbolicznych komunikatéw. Wyniki badan potwierdzaja znaczaca role porozu-
miewania sie w codziennym zyciu organizacji. Jej cztonkowie poswiecajg na komuniko-
wanie okoto 70-80% dnia pracy [Stomski 2007, s. 47]. Warunkiem sprawnego dziatania
grupy pracowniczej jest zatem skuteczne i petne komunikowanie. Poprawna komunikacja
moze przyczynic sie do tego, ze pracownicy sg bardziej zmotywowani do wspdlnych dzia-
fan [Fielding 2003, s. 31]. Terrence Deal i Allan Kennedy zwrdcili uwage na role, jaka pet-
ni w komunikacji organizacyjnej tzw. ukryta hierarchia, ktérg tworza m.in.: gawedziarze,
szpiedzy i kaptani [Deal Kennedy 2000]. Zauwazyli, ze wskazane inne formy zycia organiza-
cyjnego (ang. other jobs) sg zasadnicze dla osiggniecia przez organizacje sukcesu. Relacje
miedzy zadaniami cztonkéw organizacji nazwali,sieciami kulturowymi”i uznali, ze w ko-
munikacji organizacyjnej nadaja one nowe sensy oraz znaczenia — stuza faczeniu ze soba
pracownikéw i budowaniu wspoétpracy, poniewaz nie tylko transmituja informacje, ale
réwniez pozwalajg interpretowac réznice w ich odbiorze miedzy cztonkami organizacji
wewnatrz jednej kultury organizacyjnej [Deal, Kennedy 2000, s. 85]. Sprawne komuniko-
wanie utatwia szybkie reagowanie i realizacje zamierzonych celéw. Jest warunkiem sku-
tecznego planowania, tworzenia struktury organizacji i motywowania oraz kontroli wy-
nikéw czastkowych. Heterogeniczna kultura organizacyjna powinna opierac sie na zasa-
dzie wspotistnienia kulturowego i charakteryzowac¢ wzajemna tolerancja oraz akceptacjg
zbioru kulturowych odrebnosci [Sikorski 2005, s. 42]. Obok takiego nastawienia warun-
kiem sprawnego zarzadzania organizacja wielokulturowg jest przeptyw niezbednych in-
formacji i sprawnos¢ komunikacyjna.

Komunikacja w organizacji przebiega w rézny sposéb: horyzontalnie i wertykalnie;
wewnetrznie i zewnetrznie; formalnie i nieformalnie, taczac ze sobg pracownikéw za-
trudnionych na réznych poziomach [Fombrun, van Riel 2007, s. 5]. Swiadome uczestni-
czenie w niej zachodzi dzieki tzw. kompetencjom komunikacyjnym. Sg to szeroko ro-
zumiane umiejetnosci Swiadomego przekazywania innym informacji i sprawnego ich
odbierania. Jako pierwszy pojecie kompetencji komunikacyjnych wprowadzit w latach
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sze$cdziesigtych XX wieku Noam Chomsky, zaznaczajac opozycje tego terminu w sto-
sunku do pojecia performatyki. Podkreslat, ze kompetencja ta jest zorientowang zna-
jomoscia jezyka, pozwalajaca na tworzenie i rozumienie nowych zadan, réwniez tych,
ktére odnosza sie do nieznanych sytuacji. Jak zauwaza Walery Pisarek, Noam Chomsky
wskazat réwniez na zjawisko performancji, czyli realizacji rzeczywistych wypowiedzi,
ktére stanowia niedoskonate odbicie kompetencji, a ich jakos¢ czesciowo od nich zale-
zy [Pisarek 2008, s. 63].

Komunikacja wptywa na samopoczucie czlonkéw organizacji i ich aktywnos¢,
a na zewnatrz moze wyrazac jej marke, wizerunek i reputacje [Fombrun, van Riel 2007, s.
5]. Bywa traktowana zatem jako kulturowe wykonanie (performans). Performans w obszarze
komunikacji organizacyjnej moze by¢ interpretowany jako odgrywanie przedstawien i kon-
frontowanie ich ze sobag, co sugeruje teatralnos¢ relacji. W takim znaczeniu zostat spopula-
ryzowany przez Ervinga Goffmana [Goffman 1959]. Performans wigze sie z pewng przesada
i manifestacja w postepowaniu, a termin ten odnosi sie do réznych zachowan, takich jak np.
+wktadanie masek” przez cztonkdw organizadji, po to, by zrealizowac jakis cel. Wykonanie ro-
zumiane jest réwniez w kategorii dochodzenia do osiggniecia petnej komunikacji jako akt
procesualny. Performans w zyciu organizacyjnym kojarzony jest z kreatywnoscig i tworczo-
$cia, wykorzystuje symbole, metafory lub opowiesci. Termin ten ma wiele znaczen, a pocho-
dzi od starofrancuskiego stowa parfournir (fr. par — ,doktadnie” i fournir— ,dostarczac¢”) [Paca-
nowsky, O'Donnell-Trujllo 1996, s. 290]. Jest to wykonanie dziatar organizacyjnych, w trakcie
ktérego dochodzi do dopetnienia znaczen w procesie komunikowania.

Wykonania majg charakter interakcyjny, co oznacza, ze sg dialogami. Istnieja
w kontekscie okreslonych rél organizacyjnych i przyczyniaja sie do ksztattowania rzeczywi-
stodci organizacyjnej. Zaleza rowniez od kontekstu i osadzone sg w rzeczywistosci, w kto-
rej przecinaja sie dopetnienia kontekstow. W tym ujeciu performansu warto przywotac kwe-
stie sytuacyjnego osadzenia w interakgji komunikacyjnej. Jest ono o tyle zgodne z naturg ko-
munikadji, ze stowa wybrzmiewajg w konkretnym kontekscie i zwigzane sg z okreslonymi sy-
tuacjami. Cechy wykonan nie determinujg znaczenia, bowiem wzajemnie sie przetwarza-
ja. Wykonania takie maja charakter epizodyczny i sg zdarzeniami odrebnymi. W procesie ko-
munikacyjnym trudno odnalez¢ ich poczatek i koniec. Moga natomiast wyznaczac szczegdl-
ne momenty w strumieniu do$wiadczenia organizacyjnego [Pacanowsky, O'Donnell-Trujl-
lo 1996, ss. 293-296]. Performans ma charakter improwizacji i tym rézni sie od Scistego sce-
nariusza dziatai. Bywa czesto ceremonialny, ale tylko sprawia wrazenie uprzednio zaplano-
wanego. Opiera sie na doswiadczeniu cztonkdéw organizacji i wynika z ich konkretnej wiedzy
oraz ugruntowanych w swiadomosci przekonan. Wiele dziatar organizacyjnych ma charak-
ter improwizacji. Odwotujg sie do swoistej intuicji pracownikéw i przeprowadza sie je na za-
sadzie precedensu, wymagaja od pracownikéw umiejetnosci oceniania.
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Wyzwania dla komunikacji w zarzadzaniu miedzykulturowym wiaza sie m.in. z: kola-
boracja w kontekscie dystansu i kultury, kultywowaniem empatii, dostepem do informa-
¢ji o uczuciach, komunikacja internetowa, rozwojem elastycznych struktur, networkin-
giem, know-how w personalnym i organizacyjnym rozwoju. W zwigzku z tym wazne jest
$wiadome wartosciowanie doswiadczenia, wzbogacanie wiedzy, umiejetnos¢ kreacji
nowych sciezek komunikacji, uzywania wspoétczesnych technologii i dzielenia sie odpo-
wiedzialnoscia oraz rozwdj samoorganizacji [Motsching 2016, s. 6]. Zarzadzanie oparte
na zasadach etyki jest zgodne z misjg organizacji. Komunikacja organizacyjna ma wow-
czas charakter permanentny i partnerski, dzieki czemu nastepuje jasny i ptynny prze-
ptyw informacji, co z kolei jest podstawa uczciwosci praktyk w organizacji oraz daje pra-
cownikom poczucie bezpieczenstwa.

3.2.3. Jezyk w miedzykulturowym komunikowaniu

Komunikacja jezykowa oparta jest na relacjach miedzy pracownikami, akceptacji zna-
czen oraz mozliwosci przekazywania wiedzy i informacji. W organizacji o charakterze
wielokulturowym jest trudna do zinterpretowania. Bywa, ze zacieraja sie jej kulturowe
granice i powstajg nowe formy uzywanego jezyka. Analiza lingwistyczna miedzykulturo-
wej komunikacji moze by¢ przeprowadzana z punktu widzenia jej efektywnosci. Zwtasz-
cza wtedy, kiedy komunikacja ta jest wolna od etnocentrycznej stronniczosci. Dotyczy to
samego jezyka, ale takze i innych dziedzin zycia organizacyjnego. W studiach miedzykul-
turowych mozliwe jest zatozenie uniwersalnej aplikacyjnosci wynikéw analiz. W takich
badaniach wazna staje sie analiza uzywanej terminologii [Farneses 2018, s. 37]. Konwen-
cjonalny obraz organizacji przedstawia artefakty jezykowe jako formy ztozone z elemen-
téw produkgji i symbolicznego systemu kontroli [Czarniawska 2010, s. 116].

Relacje miedzy mysleniem a jezykiem byty analizowane przez naukowcéw od wie-
kéw. W tym zakresie ksztattowaty sie ré6zne podejscia badawcze. Ludwig Wittgenstein,
szukajac powigzan miedzy jednostkowym mysleniem, jezykiem prywatnym i publicz-
nym, uznat, ze: ,[...] w stowach tych otrzymujemy, jak sadze, okreslony obraz ludzkiego
jezyka. Mianowicie taki: wyrazy jezyka nazywajg przedmioty — zdania sg splotami takich
nazwan - w tym obrazie jezyka odnajdujemy Zrédta idei” [Wittgenstein 2004, ss. 7-8].
Jak zauwaza w swoim opracowaniu Maciej Soin, Ludwig Wittgenstein w swoich pracach
bardziej zajmuje sie forma, w jakiej przedstawiona i wyrazona jest rzeczywistos¢, niz
zwraca uwage na podmiot, jezyk i lingwistyczny idealizm [Soin 2001, s. 33]. W antropo-
logii, z ktorej czerpig badacze kultury organizacyjnej, prowadzone byty badania majace do-
prowadzi¢ do stworzenia réznorodnych stownikéw okreslajacych spoteczne doswiadczenia.
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Badania wprowadzity pewien zakres pojeciowy komunikadji, ale w rozwazaniach o orga-
nizacji istotna jest réwniez sama idea jezyka jako artefaktu wiedzy i informagiji. Stuzy on ujmo-
waniu doswiadczenia i nadawaniu znaczen. Jako kulturowy twor interakgji sprawia, ze ludzie
okredlaja siebie i rzeczywistos¢, ktora ich otacza. Jezyk jest rodzajem uzewnetrznienia ludzkich
mysli. Jedynym z gtéwnych wyznacznikéw kultury jest wtasnie mowa. Posiada bowiem natu-
re historyczng, z licznymi uwarunkowaniami spotecznymi. Podejscie to sytuuje kulture jako for-
me mogaca rozwijac sie poprzez sposéb myslenia, nieodtgcznie zwigzany z postugiwaniem sie
dang mowa [Inglis 2007, s. 26]. Relacje miedzy rozumowaniem, czyli sposobem myslenia, a je-
zykiem prébowato okresli¢ dwdch naukowcdw — Edward Sapir i Benjamin Lee Whorf. Dzi$ pod-
daje sie ich poglady syntezie i méwi o ,hipotezie Sapira-Whorfa” [Baldwin, Longhurst, Smith
2007, s. 71]. W swoich badaniach dazyli do wykazania, ze we wszystkich jezykach istniejg wy-
specjalizowane i rozbudowane stowniki, ktérych celem jest opis i zrozumienie istotnych cech
Zycia spotecznego oraz kulturowego. Na ich podstawie zostata sformutowana hipoteza gto-
szaca, ze jezyk tworzy myslowe kategorie, ktére wyznaczaja ludzkie rozumienie Swiata, a $wiat
ten filtrowany jest przez tworzone pryzmaty pojeciowe. Rutynowe uzywanie tych pojec kreu-
je pewne wzorce zachowan jezykowych charakterystycznych dla danej kultury. Tworzone sg
okreslone swiaty myslowe, co polega na wyodrebnieniu typéw w $wiecie zjawisk wywotuja-
cych strumien wrazen, ktéremu strukture nadaje umyst. Benjamin Lee Whorf zauwaza: ,twier-
dzenie, ze zaakceptowane wzorce postugiwania sie stowami poprzedzajg czesto pewne tory
myslenia i pewne formy zachowan, spotkatoby sie zapewne z 0gélng aprobatg” [Whorf 2002,
ss. 177-178]. Uznaje jednak to za zbyt ptytkie podejscie i przypomina, ze jezyk wptywa na: ,na-
sze poczynania, kulturowe i indywidualne, szukac [sensu] nalezy nie w jego specjalnych uzy-
ciach, ale raczej w trwatych sposobach porzadkowania danych i potocznej analizie zjawisk za
posrednictwem jezyka” [Whorf 2002, ss. 177-178].

Systemy jezykowe okreslone przez Benjamina Lee Whorfa nie moga jednak stanowic
podstawy badarn prowadzonych w srodowisku wielokulturowym. Rodzg sie bowiem py-
tania o mozliwosci rozumienia i reprezentacji znaczen funkcjonujgcych w wielokulturowej
rzeczywistosci, gdzie mysl, jezyk i dziatania nie sg oczywiste. Bardziej wtasciwe w tym przy-
padku wydaje sie by¢ nawigzanie do etnografii mowy, ktéra bada spoteczny kontekst ak-
téw mowy. Badania etnograficzne daza do zrozumienia analizowanych zjawisk. Proces ten
moze doprowadzi¢ do oceny spotecznych zachowan. Zdobyte dane podlegajg interpre-
tacji i mozna umiescic je w spotecznym kontekscie. Rozumienie obejmuje pewnga dekon-
strukcje wiezi, zachowan i zdarzer majgcych miejsce w instytucji i otoczeniu. Etnografia
mowy podlega dociekaniu, ktére zaktada badanie zaréwno wypowiedzi naturalnych, jak
i tych prowokowanych przez naukowca. Wymagaja one zgromadzenia bardzo wielu infor-
macji o cztonkach organizacji, np. o ich pochodzeniu, zainteresowaniach czy cechach oso-
bowych. Wazny jest réwniez kontekst wypowiedzi, np. otoczenie, cel, miejsce.
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Istnieje rowniez metoda dekodowania tresci jezykowych. Taki sposéb postrzegania
rzeczywistosci charakterystyczny jest dla prac Rolanda Barthesa, ktéry w Mitologiach za
pomoca metody dekonstrukcji pokazuje gtebsze znaczenie spotecznego uwikfania [Bar-
thes 2000]. Roland Barthes ujmuje mézg Alberta Einsteina w mitologiczny sposéb i pi-
sze: ,mitologicznie Einstein jest materia, jego moc nie rozcigga sie spontanicznie na du-
cha, potrzebuje wsparcia niezaleznej moralnosci, odwotuje sie do sumienia uczone-
go” [Barthes 2000, s. 123]. Autor uzywa tego mitu, by, z jednej strony, obja¢ bardzo sze-
rokie, sprzeczne i mityczne sacrum w postaci osobliwosci obiektywnej nauki, a z drugiej,
pokazujgc pewnga nadcztowiecza site umystu.

Czlonkowie organizacji posiadajacy kompetencje komunikacyjne sprawnie postugu-
ja sie jezykiem. Maja tatwos¢ konstruowania wtasnych wypowiedzi stosownie do kon-
tekstu spotecznego, wiedzy o odbiorcach i okreslonej sytuacji. Takie sprawne komuni-
kowanie zalezy od wielu czynnikoéw, ktoére sktadajg sie na zdolnosc¢ rozrdzniania uwarun-
kowan stylu wymowy i sposobéw konstruowania wypowiedzi usytuowanych w okreslo-
nym kontekscie. Zrozumienie tych zaleznosci moze postuzy¢ do badania kultury organi-
zacyjnej, ktéra generuje potrzebe badz wrecz wymaga od swoich cztonkdéw postugiwa-
nia sie odpowiednio wartosciujgcym jezykiem, umieszczonym w kontekstach organiza-
¢ji. Ma to swojg egzemplifikacje np. w familiarnosci, starannosci artykulacyjnej czy po-
tocznosci wypowiedzi itd. Sprawne komunikowanie mozna nawet okredli¢ jako rodzaj
zachowania komunikacyjnego wyrazonego w wypowiedziach i uzywanym jezyku, kté-
rego cechy okreslane sg jako ,kompetencja socjolingwistyczna” lub ,kompetencja inte-
rakcyjna” [Pisarek 2008, s. 63]. Jezyk o cechach opisanych powyzej to wazny element kul-
turowego komunikowania w organizacji.

Do sfery jezykowej nalezy wiele elementéw, ktére tworza przekaz. Sg to zrozumia-
te dla wszystkich cztonkéw organizacji wyrazenia, skréty myslowe oraz okresIniki, kt6-
re z zewnetrznej perspektywy sg trudne do zrozumienia. To takze formuty lingwistycz-
ne, przydomeki, zawotania i sposéb przyjmowania interesantéw oraz wzajemnego od-
noszenia sie do siebie pracownikéw. Bardzo czesto taki specyficzny jezyk uzywany jest
po to, by identyfikowac cztonkdw danej subkultury i zaznacza¢ przynaleznos¢ do grupy.
Pracownicy wraz z rozwojem kultury organizacyjnej przyswajajg sobie jej unikatowy je-
zyk i postuguja sie neologizmami, ponadto uzywaja tatwych do zapamietania okreslen,
ktore wyrazajg wartosci i zasady. Nowi cztonkowie musza poznawac zargon, na ktoéry
sktadaja sie np.: nazwy narzedzi pracy, wyposazenia czy uzywane epitety. Jezyk, kultura
i tozsamosc¢ oddziatujg na siebie i wzajemnie sie definiuja. Dynamiczny rozwéj jednego
natychmiast pocigga za sobg zmiane pozostatych.

Komunikowanie sie w obcym jezyku moze prowadzi¢ do btednego odbioru kultu-
ry. Umiejetno$¢ postugiwania sie nim jest obecnie niemal zawsze wymagana przez pra-
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codawcoéw i konieczna do rozwoju zawodowego. Warto przywotac badania przeprowa-
dzone wéréd uczestnikéw miedzynarodowego programu szkoleniowego IBM, podczas
ktérych oceniono pracownikéw pod wzgledem ich perspektyw zawodowych. Po upty-
wie okreslonego czasu od pierwszych badan uzupetniono naukowe dociekania i prze-
$ledzono, jak potoczyta sie ich kariera. Co ciekawe, najbardziej przecenione w badaniu
byty osoby méwiagce po angielsku, niedocenione z kolei te, ktére porozumiewaty sie
w jezyku francuskim i wioskim [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 396]. Znajo-
mos¢ jezyka angielskiego, ktéry w komunikacji miedzykulturowej powszechnie uzna-
ny jest za oficjalny, ceniona jest zatem bardzo wysoko. W organizacjach miedzynarodo-
wych, ze wzgledu na komunikacje wielokulturowg, umiejetnos¢ postugiwania sie jezy-
kiem obcym ma kluczowe znaczenie.

Noam Chomsky doszedt do wniosku, Ze uczenia sie jezyka oraz twdrczych zdolnosci
porozumiewania nie mozna wyjasni¢ za pomoca metod indukcyjnych, co doprowadzi-
to go do sformutowania kartezjanskiej z ducha idei, ze jezyk i umyst s ze sobg nieroze-
rwalnie zwigzane [Chomsky 2005, cyt. za: Lechte 1999, s. 96]. Oznacza to, ze wiedza o je-
zyku otwiera droge do poznawania ludzkiego umystu, a system komunikacji stuzy do
wyrazania mysli [Chomsky 2005, s. 192]. Jest on narzedziem twérczych proceséw tozsa-
mosciowych. Poniewaz cechuje go wystepowanie licznych neologizmdw, metafor, oksy-
morondw, ztozonych wyrazen, okreélnikdw i rozszerzen po6l semantycznych, coraz trud-
niej jest zdefiniowac¢ postnowoczesna tozsamos$¢. Znaczenia interpretowane sa w obre-
bie identyfikacji obszaru kultury, a czasem brak spdjnosci terminologicznej prowadzi do
uznania dyskursu tozsamosciowego w obrebie wielosci jej znaczen. Tozsamosci rozpo-
znawane sg poprzez podejscie do nich w sposéb procesualny, a w trakcie ich identyfika-
¢ji moga one ulegac przemianom [Grybosiowa 2007, ss. 17-18].

Do symboli jezykowych nalezy zaliczy¢ réwniez formuty lingwistyczne, tabu oraz mity. Te
pierwsze wystepuja w organizacji w postaci haset, zawotan czy przydomkéw. Tabu to spra-
wy, ktérych nie wypada poruszac, mity z kolei odzwierciedlajg symboliczne opinie, ktére sa
odbierane przez cztonkéw organizacji jako racjonalne [Sikorski 2012, s. 42]. Rézne elemen-
ty komunikowania, takie jak: stownictwo, gramatyka styl i tre$¢, wskazujg na uczestnictwo
we wspolnym porzadku organizacyjnym. Rozmowa taczy symboliczne i praktyczne aspek-
ty organizowania, ktére wyrazone sg w jezyku [Czarniawska 2010, s. 104]. Stowa w komuni-
kowaniu to przekazniki znaczen, ktore wyrazajg kategorie myslowe. Dane zwroty uzywa-
ne w jednym jezyku majg swoje odpowiedniki w innych, ale sa réwniez takie, ktére przedar-
ty sie do globalnej swiadomosci, jak np. savoir-vivre czy management. Warto podkresli¢, ze
komunikowanie sie w tym samym jezyku nie oznacza podobienstwa kulturowego, a co za
tym idzie odmienno$¢ jezykowa nie zawsze oznacza réznice w wartosciach kulturowych.
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3.2.4. Cechy komunikacji w ponadnarodowych organizacjach

Komunikacja zwigzana jest z informacja, bowiem jest procesem jej wymiany. Przebieg
komunikatu, ktéry zawiera dang informacje, zalezy od: uzytej w procesie komunikowa-
nia technologii, cech nadawcy i odbiorcy przekazu, ich kulturowych punktéw odniesie-
nia oraz protokotéw komunikacyjnych. Proces ten nalezy rozpatrywac w kontekscie inte-
rakcji spotecznych, w trakcie ktérych dochodzi do przetwarzania informacji. Komunika-
cja w wielonarodowych organizacjach opiera sie na wspétpracy miedzykulturowej. O ile
wspdlne wartosci dotyczg kultur narodowych, o tyle wspdlne praktyki wiaza sie z kultu-
rg organizacyjna. Wspdlny sposéb postepowania cztonkéw organizacji wielokulturowej
kreujg okreslone symbole, bohaterowie i rytuaty, ktére utrzymujg spdjnos¢ organizacji.
Czesto w wielonarodowej organizacji podstawowe wartosci okreslane sg przez pryzmat
narodowosci jej tworcy. W tych organizacjach, w ktérych dominuje kultura kraju zatozy-
ciela, daje sie zauwazy¢ istnienie bardziej przejrzystego zbioru podstawowych wartosci.
W organizacji o charakterze miedzynarodowym porozumiewanie odbywa sie czesto
za pomoca tzw. komunikacji masowej. Stanowig jg interaktywne formy bazujace na réz-
nych srodkach przesyfania informacji [Castells 2013, s. 65]. We wspotczesnych organiza-
cjach wazna role odgrywaja bowiem technologie komunikacyjne. Kontakt nastepuje za
posrednictwem e-maili, Internetu, telefonéw komdrkowych, portali spotecznosciowych
czy platform komunikacyjnych. Twierdzenie o nadrzednosci technologii nad kulturg nie
jest jednak stuszne. Szybko$¢ i sprawnos$¢ przesytania informacji okreslaja forme wspét-
dziafania, ale niekoniecznie wiaza sie ze zmiana systemu wartosci. Uzytkownicy dokonuja
analizy informacji zgodnie z wyznawanymi przez siebie ideami. Technologie komunikacyj-
ne moga przyspieszac procesy decyzyjne i ksztattowanie opinii na temat danej kultury [G.
Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 399]. Komunikacja - jak to juz zostato stwierdzo-
ne — dotyczy informacji i jest procesem jej wymiany. To transmisja danych od jednej osoby
do drugiej, a technologie maja za zadanie jedynie ten proces utatwia¢ [Martin 2005, s. 8].
Nowe technologie mozna rozpatrywac jako ceche kultury przekazu. Internet umozli-
wia kreowanie wspdlnot i tworzenie spotecznosci. Nowoczesne techniki komunikacyjne
moga stuzy¢ budowie wewnatrzorganizacyjnej sieci informacyjnej. W kazdej organizacji
istniejg okreslone, odpowiednie dla niej, sciezki porozumiewania. Ta wewnetrzna siatka
przekazu pozwala usprawnic obieg danych, ktére moga w ten sposdb szybciej dotrzec
do poszczegdlnych jednostek organizacyjnych i poszczegdlnych oséb. Potaczenia w tej
sieci budowane sa formalnie, ale bywa, ze powstaja i funkcjonuja réwniez poza oficjal-
nym ukfadem. Taka nieoficjalna $ciezka to np. spontaniczna wymiana informacji pod-
czas towarzyskich relacji [Stomski 2007, s. 56]. Technologie komunikacyjne bardzo utatwiajag
cztonkom organizacji wzajemne poznanie sie i zdobywanie wiedzy na temat innych kultur.
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Donna Stringer i Patricia Cassiday wskazuja na rézne poziomy rozumienia komuni-
kacji miedzykulturowej i wyrézniaja: kulture zewnetrzng i wewnetrzna, kulture wyso-
kiego i niskiego kontekstu, kulture monochromicznga i polichromiczna [Stringer, Cassi-
day 2009]. Kultura zewnetrzna i wewnetrzna to wyrdznienie odnoszace sie do identyfi-
kacji narodowej i organizacyjnej, ktére to nadaja znaczenia zachowaniom cztonkéw or-
ganizacji. Kultura zewnetrzna moze by¢ postrzegana przez pryzmat geografii, nauk poli-
tycznych, sztuki, za$ wewnetrzna jest wytacznie wyuczona i obejmuje subiektywna wie-
dze, ktoéra jest nieswiadomie utrzymywana. Wysoki kontekst kultury znajduje oparcie
we wspolnych, podzielanych przez wszystkich cztonkéw organizacji, wartosciach i zna-
czeniach, a niski kontekst oznacza istnienie wyraznych preferencji i cechuje kompetent-
ne oraz analityczne kultury organizacyjne. Kultura monochromiczna charakteryzuje za-
zwyczaj spotecznosci industrialne, w ktérych czas postrzegany jest jako bardzo wazny
zaséb i cechuje je koncentracja na wykonaniu waznego zadania w okreslonym czasie.
Kultura polichromatyczna oznacza, ze cztonkowie organizacji zaangazowani sg jedno-
czesnie w wiele réznych spraw, po to wiasnie, by nie marnowac czasu, gdyz nie ma to
sensu [Stringer, Cassiday 2009, s. 53].

W organizacjach wielonarodowych, ktére maja swoje filie w innych krajach, mozna
znalez¢ pracownikéw o cechach dwukulturowosci. Objawia sie ona m.in. dwujezyczno-
$cia. W dziataniu organizacyjnym dwukulturowos¢ zadaniowa nie musi obejmowac ta-
kich sfer, jak: gusty, zainteresowania czy uczucia religijne. Organizacje przenoszone do
obcego srodowiska kulturowego zalezne sg od otoczenia. W procesie adaptacji docho-
dzi do konfrontacji z opinia publiczng i wtadza panujaca w danym miejscu, czyli w miej-
scu lokalizacji. Wartosci instytucjonalizowane sg cze$ciowo w formie aktéw prawnych
i maja swoje odzwierciedlenie w strukturze organizacji, a ochrone zapewnia im dziata-
nie zwigzkéw zawodowych czy organizacji interesariuszy (ang. stakeholders) [G. Hofste-
de, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 411]. Umiejetno$¢ rozpoznania otoczenia i budowania
relacji o charakterze ponadnarodowym jest warunkiem realizacji potencjatu organizacji.

Zatozenia kulturowe wedtug Edgara H. Scheina moga dotyczy¢ otoczenia organiza-
¢ji, czylim.in. tego, jak jest postrzegana czy traktowana na zewnatrz [Schein 2010]. Uwa-
Za on, ze wigze sie to z pojmowaniem prawdy i przyjeciem kryteridw jej uznawania. Za-
tozenia kulturowe uwidaczniajg sie takze w naturze jednostki. Objawiajg sie np. w uzna-
niu innych za dobrych lub za ztych albo za pracowitych lub za leniwych. Dotycza za-
tem takze stosunkéw miedzyludzkich i generuja pytania o to, czy np. emocje pracowni-
ka sa dopuszczalne albo czy sfera prywatna stanowi tabu. Do opisu organizacji uzywa-
na bywa metafora otwartego systemu metabolicznego, takiego, jaki cechuje cztowieka.
Pojawiaja sie teorie uznajace metabolizm za podtoze regut zachowan komunikacyjnych.
Jest to réwniez metafora interakgcji spotecznej, ktéra dazy do zachowania podstawowe;j
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réwnowagi jednostki za posrednictwem réznych proceséw wzajemnego porozumiewa-
nia. Zygmunt Bauman pisze o strategii polegajacej na soi-disant, czyli ,przyswojeniu” ob-
cych tredci [Bauman 2008]. Uzywa metafory metabolizmu jako przyswajania cech kultu-
ry otoczenia, w ktdrej znajduje sie jednostka. Uznawanie idei i zatozen opiera sig, jego
zdaniem, na: ,[...] potknieciu i pochtonieciu obcego ciata i ducha, tak aby poprzez me-
tabolizm mogty sie sta¢ tozsame z pochtaniajacym je ciatem. Takze i ta strategia przy-
biera r6znorakie formy: od kanibalizmu po przymusowa asymilacje w postaci kulturo-
wych krucjat i wyniszczajacych wojen wypowiadanych lokalnym zwyczajom, kalenda-
rzom, kultom, dialektom oraz innym przesgdom i zabobonom. Jedli pierwsza strategia
miata na celu pozbycie sie lub unicestwienie innego, to druga stuzyta zawieszeniu lub
unicestwieniu innosci” [Bauman 2008, s. 1571.

Geert Hofstede wyrdznia trzy fazy budowania komunikacji miedzy odmiennymi
kulturami, a mianowicie: uswiadomienie, zdobycie wiedzy i wyksztatcenie umiejet-
nosci [G. Hofstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 427]. Proces uswiadomienia polega
na zrozumieniu tego, ze kazdego przedstawiciela innej kultury cechuje swoiste zapro-
gramowanie umystowe. Zdobycie wiedzy jest drugg fazg, w ktdérej wzajemne poznanie
swoich symboli bohateréw i rytuatéw pozwala na odpowiednie porozumiewanie sie.
Wyksztatcenie umiejetnosci polega na swiadomym potaczeniu wiedzy z praktyka, co
daje mozliwos¢ odpowiedniego rozpoznawania otoczenia i czerpania satysfakgji z prze-
bywania w nim. Z tego wzgledu w organizacjach odbywaja sie szkolenia z zakresu ko-
munikacji miedzykulturowej. Polegajg one m.in. na przekazywaniu przysztym pracowni-
kom wiedzy o kulturze danego kraju czy organizacji. Czesto takie szkolenia uzupetnione
sg nauka jezyka. Prowadzone sa rowniez kursy, ktérych celem jest uswiadomienie réz-
nic kulturowych. Mozliwe jest tez samoksztatcenie w tym zakresie, m.in. za pomoca tzw.
asymilatora kulturowego. Jest to zestaw edukacyjny, w ktérym kazde przedstawione za-
chowanie opisane (zinterpretowane) jest czterokrotnie, za kazdym razem w inny spo-
sOb, ale tylko jeden z nich jest wtasciwy. Diugookresowe oceny uzywania asymilatoréw
sg pozytywne, cho¢ ten sposéb samoksztatcenia jest stosowany niezbyt czesto [G. Ho-
fstede, G.J. Hofstede, Minkov 2011, s. 429]. O skutecznosci komunikacji miedzykulturo-
wej decyduja cechy oraz umiejetnosci nadawcy i odbiorcy. W tym procesie liczg sie: oso-
bowos$¢, umiejetnosc porozumiewania, tolerancja i wzajemna akceptacja oraz zrozumie-
nie reprezentantéw odmiennych kultur [Ratajczak 2006, s. 12].

Komunikacja kulturowa w organizacji ponadnarodowej jest ztozonym procesem
i rozpatruje sie jg w kilku aspektach. Termin ,kultura” moze by¢ rozumiany jako holistycz-
ne zestawienie postaw, a termin ,komunikacja” - jako stan ich potaczenia i wzajemnego
oddziatywania. Postawy ludzi reprezentujacych rézne tozsamosci i kultury maja wzgled-
nie trwaty charakter, a dziatania werbalne i niewerbalne w sferze komunikacyjnej zaleza
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od organizacji pracy. Zachowania uznane s3 przez kazda ze stron komunikacji za Swia-
dectwo wtasnych przekonan, a komunikowanie odbywa sie za posrednictwem symbo-
li, w ktérych zakodowane sa informacje. Spoteczne relacje miedzyludzkie okreslone sg
przez te wzajemne zaleznosci. Dzieje sie tak ze wzgledu na tworzenie okreslonych wzo-
réw zachowan i kodéw znaczen. Pojawia sie zatem pytanie o to, czy istnieje mozliwos¢
petnego zrozumienia sie w procesie komunikacji reprezentantéw odmiennych kultur.
W tym kontekscie wystepuja rézne problemy, m.in. zwigzane z nadaniem uprzywilejo-
wanej pozydji ktérejs z nich.

Réznorodnos¢ kulturowa w organizacji polega na niezaleznym od siebie trwaniu
wielu kultur, ktére oddziatujg wzajemnie na siebie i maja odzwierciedlenie w procesach
pracy. Problem komunikacji miedzykulturowej nie polega wytacznie na formalnych roz-
wigzaniach, a raczej umieszczeniu wzajemnych relacji w kontekscie organizacyjnym [Za-
porowski 2006, s. 129]. Komunikacja jest efektem interpretowania dziatarh werbalnych
i niewerbalnych przez uczestnikéw interakgji, czyli - w przypadku organizacji wielokul-
turowej - reprezentantéw réznych kultur. Konsekwencje wynikajace z ich spotkania sg
dla organizacji wielorakie. Poprawne komunikowanie miedzykulturowe stwarza szanse
na wzajemne zrozumienie. Na wielokulturowa rzeczywisto$¢ organizacyjna skfada sie
wiele niezaleznych elementéw, a do ich styku dochodzi w réznych punktach oraz na
wielu obszarach. Moze to zaréwno umozliwia¢ twércza wymiane wartosci, jak i podtrzy-
mywac wzajemne uczucie obcosci. Komunikacja miedzykulturowa, pojeta jako narze-
dzie pozwalajace zachowac zdolno$¢ orientacji w rzeczywistosci podczas kontaktu z od-
mienng kultura, umozliwia sprawne wspoétdziatanie tak wewnatrz, jak i na zewnatrz or-
ganizacji.



Rozdziat IV

Rola UE w ksztattowaniu pejzazu
mediow audiowizualnych







Europejski sektor audiowizualny oprécz tradycyjnych obszaréw, czyli filmu i telewizji,
obejmuje takze multimedia oraz media spotecznosciowe. Rola organéw UE w ksztatto-
waniu sektora audiowizualnego sprowadza sie do stanowienia reguti wytycznych doty-
czacych wspdlnego interesu obywateli UE oraz tworzenia unijnej przestrzeni audiowi-
zualnej. Kazde z panstw cztonkowskich opracowuje polityke medialng na poziomie kra-
jowym, jednak ponadnarodowa integracja w tym obszarze réwniez postepuje. Dzieje sie tak
w zwigzku z rozwojem nowych form komunikowania, ustug audiowizualnych oraz cyfryzacji.

W Unii Europejskiej istnieje dyskurs tworzenia wspélnej, paneuropejskiej strefy au-
diowizualnej, a dziatania strategiczne prowadzone sa w kierunku rozbudowy tego sek-
tora. W zatozeniu unijnych decydentéw ma on by¢ konkurencyjny wzgledem amerykan-
skich utworéw i ustug medialnych. Pomimo tego wspoélnego celu pojawiaja sie rézni-
ce pogladéw i problemy integracyjne. Wiaza sie one m.in. z kulturowym sporem doty-
czacym definiowania réznych poje¢, rozwarstwieniem zadan i kompetencji organizacyj-
nych UE oraz nawarstwianiem dokumentéw dotyczacych przestrzeni audiowizualne;j.
Legislacyjna aktywnos$¢ ma swoje zrédto w przemianach spotecznych i technologicz-
nych, ktére szczegdlnie widoczne sg wtasnie w Srodowisku medialnym.

Pierwsze proby harmonizacji w sektorze audiowizualnym dotyczyty kwestii trans-
granicznej transmisji programéw telewizyjnych i ustug na zadanie. Telewizja jest w Eu-
ropie jednym z najwazniejszych zrédet informacji i rozrywki, a technologia hybrydowa
stwarza mozliwos¢ jej dalszej ekspansji. Zmiany technologiczne i wzrost réznorodno-
$ci odbiornikéw (np. smartfon, tablet) staja sie kolejnym czynnikiem rozszerzania dzia-
falnosci w obszarze medialnych ustug audiowizualnych. Podlegaty one unormowaniom
zawartym w dyrektywie o audiowizualnych ustugach medialnych [Dz. Urz. UE L 95,
15.04.2010, s. 1] zastgpionej dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) o audio-
wizualnych ustugach medialnych z dnia 14 listopada 2018 roku [Dz. Urz. UE L 303/69,
14.11.2018]. Wskazane w dyrektywie najwazniejsze kierunki harmonizacji dotyczyty m.in.
zakresu wsparcia réznorodnosci kulturowej oraz ochrony dzieci i mtodziezy przed pro-
gramami zawierajacymi szkodliwe tresci; wzmocnienia europejskich utworéw audiowi-
zualnych przez programy pomocowe takie jak ,Media”; stworzenia mozliwosci posze-
rzania czasu antenowego dla europejskich produkgji.
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Gtéwne zmiany wprowadzone w nowelizacji dyrektywy o audiowizualnych ustugach
medialnych dotyczyty: regulacji nowoczesnych platform udostepniania wideo (np.: YouTu-
be, media spotecznosciowe), ktére majg zapewnic¢ ochrone odbiorcéw przed szkodliwy-
mi tresciami; promocji utworéw europejskich w VOD poprzez zobowigzanie dostawcéw
ustug na zadanie do zapewnienia w ich katalogach 30% udziatu utworéw europejskich;
normalizacji terytorialnej procedury wspotpracy panstw cztonkowskich; limitowania au-
diowizualnych przekazéw handlowych; rozszerzenia sposobéw ochrony matoletnich
w ustugach na zadanie oraz zwiekszenia roli organéw regulacyjnych sektora audiowizu-
alnego poprzez zapewnienie im prawa do niezaleznosci od rzadu i podmiotéw handlo-
wych [Dz. Urz. UE L 303/69, 14.11.2018].

Ze wzgledu na rozwdj kolejnych ustug zwigzanych z nowymi technologiami organy
unijne zaczety traktowac sektor audiowizualny jako sektor przemystu kreatywnego. Za-
cieraja sie bowiem granice miedzy audiowizualnymi ustugami linearnymi (tradycyjna te-
lewizja) a nielinearnymi (VOD). Nastawienie organéw UE na rozwdj spoteczenstwa opar-
tego na wiedzy i informacji wymogto koncentracje cztonkéw organizacji na rozkwicie
technologicznym mediéw. Zadania dla sektora zaczety by¢ realizowane z uwzglednie-
niem strategicznych potrzeb europejskiego spoteczenstwa informacyjnego.

Ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ problemoéw zarzadzania w obszarze audiowizu-
alnym UE oméwione zostang rézne aspekty polityki medialnej: prawny, instytucjonalny
i technologiczny, a takze kierunki postepowania wzgledem sektora telewizyjnego, rola
Europejskiego Obserwatorium Audiowizualnego i kulturowe problemy integracji audio-
wizualnej Unii Europejskiej.

4.1. Legislacyjne uwarunkowania integracji audiowizualnej UE

Pierwsze procesy decyzyjne UE wzgledem sektora medialnego pojawity sie w ramach
projektu okreslajgcego Unie jako organizacje opartg na trzech filarach. Traktat z Ma-
astricht z 7 lutego 1992 roku ustanawiajacy UE [Dz. Urz. UE C 191, 29.07.1992] powo-
fat organizacje miedzynarodowa, definiujac podstawowe sfery jej dziatalnosci. Problem
komplementarnego podejscia do sektora medialnego ma swoje zrédto w owym przed-
stawieniu. Polityka audiowizualna ulokowana zostata w ramach dziatan wspélnotowych
opartych na unii gospodarczej pierwszego filaru. Na mocy decyzji ustanowiono wspot-
prace ponadnarodowg obejmujaca gtéwnie dziatania w zakresie integracji gospodarcze;j.
Ponadnarodowos$¢ uznana zostata wytacznie w ramach pierwszego filaru, mimo ze zarza-
dzanie sektorem audiowizualnym w Unii juz od lat dziewiecdziesigtych miato charakter
dziatan miedzyrzadowych. Kierowanie projektem integracji medialnej opierato sie w du-
Zej mierze na poszanowaniu suwerennosci narodowej. Procedura decyzyjna dotyczaca
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wspotpracy miedzyrzadowej obejmowata np. polityke zagraniczna, bezpieczenstwa, wy-
miaru sprawiedliwosci. W dziedzinie mediéw dokonano pierwszych préb integracyjnych
o charakterze gospodarczym, nie baczac na ich kulturowy wymiar oraz znaczenie cywilizacyjne.

Przed ustanowieniem kluczowej dla przestrzeni audiowizualnej dyrektywy Telewi-
zja bez granic pomijano kwestie okreslenia wytycznych w sprawie wyznaczenia klarow-
nych wspélnotowych celéw dla sektora mediow. W okresie projektowania gtéwnych po-
lityk powstaty dwa gtéwne dokumenty dotyczace analizy danych rynkowych poszcze-
g6lnych mediéw w krajach cztonkowskich. W tym czasie podstawowym dokumentem
wyznaczajacym kierunki dla tego sektora byta tzw. Zielona Ksiega Komisji Europejskiej,
ktéra opierata sie na zatozeniach gospodarczych i rynkowych dla obszaru mediéw. Pod-
stawowym celem wskazanym w toku prac legislacyjnych dzieki zielonej ksiedze byto
przeprowadzenie integracji audiowizualnej UE. Okreslenie zadan w kontekscie rynko-
wym miato swoje przetozenie na dalsze dziatania integrujgce sektor audiowizualny. In-
formacja medialna potraktowana zostata w kategoriach rynkowych, a wiec jako towar.
Zarzadzanie informacja, jej wymiane i komunikacje uznano za rodzaj ekonomicznej ak-
tywnosci. Przyjeto zatem, ze osoby zarzadzajace sektorem mediéw zajmujg sie w zasa-
dzie pozyskiwaniem, przetwarzaniem, gromadzeniem i rozpowszechnianiem informa-
¢ji. Telekomunikacja z kolei okreslona zostata jako najbardziej krytyczna strefa, podatna
na zmiany nastrojow spotecznych.

Kolejne cele UE wzgledem mediéw dotyczyty sfery konwergencji telekomunikacyj-
nej i nowych aplikacji elektronicznych, wptywajacych na réznorodnos¢ innowacyjnych
serwisow medialnych. Nowe $ciezki regulacyjne miaty wspomoc srodowisko medial-
ne w procesie unowoczes$niania. Podkreslano role dostepu do zasobdéw informacyjnych
i rozwoj obszaru technicznego oraz skale multinarodowego uczestnictwa w procesach
integracji medialnej. Szukano rozwigzan w celu wsparcia efektywnych form produkgji
oraz przekazu informacji, gdyz uznano, ze moze przyczynic sie to do transformacji pro-
dukcji audiowizualnej oraz zmieni¢ styl zycia cztonkédw unijnego spoteczenstwa.

Fakt, iz w okresie planowania usytuowano sektor audiowizualny w pierwszym fila-
rze, ustanawiajgc rownoczesnie ponadnarodowy charakter integracji medialnej, wpty-
nat na odrzucenie uznania kulturowych aspektéw mediéw. W regulacjach skupiano sie
gtébwnie na potrzebie budowania jednosci sektora w obszarze dziatar gospodarczych.
Pozostatoscia po takim ksztattowaniu strategii medialnej na poziomie Unii byt kluczowy
dokument, czyli dyrektywa o audiowizualnych ustugach medialnych [Dz. Urz. UE L 95,
15.04.2010, s. 1]. Ten akt prawny jako pierwszy normalizowat wszystkie kwestie trans-
misji telewizyjnych programéw w sferze publicznej z wyjatkiem serwiséw komunika-
cyjnych oraz innych ustug na zadanie. Na potrzeby uruchomienia przeptywu transmisji
telewizyjnej ustanowiono harmonizacje w pewnych obszarach polityki publicznej me-
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didw, takich jak: ochrona matoletnich w dystrybucji informacyjnej, ochrona konsumen-
tow w kontekscie rynku reklamy i promocja wytworéw europejskich oraz wzmocnienie
pracy niezaleznych producentéw.

Jednym z pierwszych, wazniejszych dokumentéw dla obszaru mediéw byta tez Zie-
lona Ksiega z dnia 24.04.2013. Przygotowanie do nadejscia w petni zintegrowanych me-
diéw audiowizualnych: wzrost gospodarczy, twoérczos¢ i wartosci [COM(2013) 231]. Do-
kument ten jako akt wytyczajacy gtéwne kierunki strategii medialnej UE zaktadat ugrun-
towanie wspdélnego rynku nadawczego i utworzenie obszaru bez granic na uzytek wol-
nego przeptywu débr audiowizualnych w catej unijnej spotecznosci.

Komisja Europejska powotata niezalezny komitet doradczy do spraw polityki audio-
wizualnej w UE (Think Tank on the Audiovisual Policy of the European Union). Grupa
specjalistdw przygotowata ekspertyze wskazujacg nowe idee dla mediéw, ktéra odno-
sita sie do ustalen paktu GATT (General Agreement on Tariffs and Trade). Uktad ogdlny
w sprawie taryf celnych i handlu, jako znaczacy element ksztattujacy prace i planowanie
rzeczywistosci medialnej przez Think Tank Komisji Europejskiej, wytyczat kierunki pro-
wadzenia dziatart w obszarze mediéw UE. Ukierunkowanie dziatan unijnych na przeciw-
dziatanie dominacji amerykanskiej produkgcji w systemach dystrybucji filmowo-telewi-
zyjnej panstw cztonkowskich byto zapowiedzig pogtebienia planowanej integracji w ob-
szarze medidéw. Ustugi audiowizualne staty sie czescia zatozern GATT-owskich ze wzgledu
na swdéj narodowy charakter i rynkowe znaczenie.

Internet, ktéry jest potencjalnym miejscem dystrybucji utworéw audio-wideo, stat
sie waznym osrodkiem negocjacji medialnych. E-komercyjne dziatania w otwartej prze-
strzeni audiowizualnej zostaty ograniczone kwestiami politycznymi lub tez podlegaty
swoistej samoregulacji w ramach wolnej cyberprzestrzeni. Préba szukania modeli za-
rzadzania wtasciwych dla srodowiska cyfrowego byta odpowiedzig na zaistniaty chaos
kompetencyjno-organizacyjny w unijnej przestrzeni medialnej [Siwek 2004, s. 12]. Ra-
port grupy Think Tank, ktéra powotana zostata do wypracowania narzedzi dla usystema-
tyzowania polityki medialnej, zdecydowanie podkreslat role mediéw audiowizualnych
w dziatalnosci UE [Report by the Think-Tank on the Audiovisual Policy 19941.

Kolejnym, waznym krokiem byto zawezenie zakresu strategii medialnej do sfery au-
diowizualnej. Sposréd celéw wskazywanych dla tego sektora wyeliminowano $cislejszg
wspotprace na szczeblu ponadnarodowym w takich obszarach jak zarzadzanie prawem
autorskim czy procesem wydawniczym. Dziatanie w obszarze mediéw opierato sie na
generowaniu kolejnych dokumentéw w celu podjecia walki z zalewem sektora audio-
wizualnego produkcjami zza oceanu. Realizacja tego przedsiewziecia miata opierac sie
na dwodch celach strategicznych: stworzeniu europejskiego srodowiska audiowizualne-
go i wsparciu europejskiej produkgji filmowo-telewizyjnej. Kwestie regulacyjne dotyczy-



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

ty gtéwnie utworzenia wspdlnego poziomu identyfikacji dziatann w obszarze audiowizu-
alnym. Zauwazano socjokulturowy wymiar zmian, ktére zachodza w mediach, ale ele-
ment ten nie zdominowat prawodawstwa i nie miat odzwierciedlenia w nakreslonych
celach. Zwrécono uwage na przywigzanie odbiorcéw do przekazu telewizyjnego oraz
poszukiwano mozliwosci rozwoju technologicznego w tym zakresie.

Obywatele UE traktowani sa jako uzytkownicy, ktérzy w medialnej rzeczywistosci
poruszaja sie samodzielnie i interaktywnie. Realizacja priorytetéw okreslonych w stra-
tegii medialnej UE wymagata spetnienia celéw dotyczacych ochrony intereséw sekto-
ra audiowizualnego i wypracowania procedur umozliwiajacych produkcji o globalnych
ambicjach i znakomicie zorganizowanej na stworzenie struktury miedzynarodowej dys-
trybucji [Report by the Think-Tank on the Audiovisual Policy 1994, s. 20]. Z jednej strony,
podkreslona zostata waga proceséw integracyjnych w obszarze audiowizualnym, z dru-
giej, zabrakto wytycznych regulacyjno-rynkowych umozliwiajacych stworzenie obszaru
wzajemnej wymiany débr intelektualnych i otwarcie sfery dla ich petnego przeptywu.

Wazng role odegrata dyrektywa Telewizja bez granic, poczatkowo jako dyrektywa
Rady 89/552/EEC z 3 pazdziernika 1989 roku, zmieniona Dyrektywa Rady i Parlamen-
tu Europejskiego 97/36/EC z 30 czerwca 1997 roku w sprawie koordynacji okre$lonych
przepisow prawa, ustawodawstwa lub dziatan administracyjnych w panstwach czton-
kowskich w zakresie emisji programéw telewizyjnych [Dz. Urz. WE L 298, 17.10.1989, s. 23].
Podstawowym celem dyrektywy byto otwarcie granic dla swobodnego przeptywu sy-
gnatu telewizyjnego. Rozbudowane zostaty réwniez niektére aspekty zielonej ksiegi,
w tym wzmocniono kwestie zwigzane z ochrong odbiorcéw przed wptywem szkodliwych
tresci, pogtebianiem konkurencyjnosci oraz wsparciem rozwoju ustug wideo na zadanie.

Dyrektywa w sprawie koordynacji niektérych przepiséw ustawowych, wykonaw-
czych i administracyjnych panstw cztonkowskich dotyczacych swiadczenia audiowizu-
alnych ustug medialnych [Dz. Urz. UE L 95, 15.04.2010, s. 1] nie rozszerzata kompetencji
unijnych w sektorze medialnym, raczej tworzyta grunt dla lepszej konkurencyjnosci. Po-
jawienie sie nowych technologii transmitowania ustug audiowizualnych spowodowato,
Ze jednostki unijne zareagowaty na zmiany i uelastycznity podejscie do dziatan wzgle-
dem sektora mediéw. W opinii Parlamentu Europejskiego i Rady w wykonywaniu dzia-
falnosci transmisyjnej powinien zosta¢ uwzgledniony wptyw zmian strukturalnych, roz-
powszechniania technologii informacyjno-komunikacyjnych w otoczeniu rozwijajagcego
sie sektora technologii informacyjnych. W turbulentnej rzeczywistosci dostrzezono réw-
niez role wartosci kulturowej spoteczenstwa UE i postawiono cele zwigzane z dbatoscig o za-
chowanie jej réznorodnosci oraz poszanowanie dorobku jezykowego panstw cztonkowskich.

W planie rozwoju przyjetym przez Rade Europejska w 2000 roku w Lizbonie (Kon-
kluzje Prezydencji Rady Europejskiej z dnia 23 i 24 marca 2000 roku (strategia lizbon-
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ska) jako gtéwny cel strategiczny wskazano poprawe miedzynarodowej konkurencyjno-
$ci, szczegodlnie w stosunku do gospodarki USA [Mankowski 2005, s. 162]. Z tego wzgle-
du sektor audiowizualny jako obszar rozwoju technologicznego stat sie waznym polem
realizacji strategii lizbonskiej. Okreslone w tym dokumencie dziatanie unijne w dziedzi-
nie mediéw dotyczyto odbiorcow, a takze kilku determinujacych czynnikéw: koncentra-
¢ji na osiagnieciu przewagi konkurencyjnej; dazenia do harmonii pomiedzy celem, stra-
tegia a zadaniami; podejmowania dziatan zgodnie z wartosciami, np. okreslonymi w Kar-
cie Praw Podstawowych UE.

Wsréd wazniejszych regulacji nalezy wyszczegélni¢ te dotyczace prawa autorskie-
go na jednolitym rynku cyfrowym, zakazu geoblokowania w sprzedazy produktéw tre-
$ci online, zabezpieczenia transakgji, reform prawa autorskiego, przekazu satelitarnego
i kablowego. Pojawity sie rowniez normy majace chroni¢ odbiorcéw przed szkodliwymi
tresciami i zakazywac rozpowszechniania tresci terrorystycznych w Internecie. Europej-
ski Kodeks tacznosci Elektronicznej porusza kwestie statusu i kompetencji krajowych
organéw regulacyjnych iich wspétpracy z pozakrajowymi organami rynku telekomunika-
cyjnego oraz m.in. ustanawia ogdlne zezwolenia na sieci i ustugi elektroniczne [Dz. Urz. UE
L 321/36, 17.12.2018].

Dziatania Unii Europejskiej w odniesieniu do sektora audiowizualnego z czasem
zmierzaty w strone rewizji dyrektywy o audiowizualnych ustugach medialnych i posze-
rzania wszelkich kompetencji panstw cztonkowskich wzgledem rozwijajacego sie rynku
cyfrowego. Ma to swéj wyraz zaréwno w legislacyjnych, jak i nielegislacyjnych opiniach
przegtosowanych w latach 2015-2019 (zob. tabela 4.1).
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Tabela 4.1. Dokumenty UE wydane w formie opinii legislacyjnych (2016-2019)

Rok Opinie legislacyjne

« Zapewnienie mozliwosci transgranicznego przenoszenia ustug online 2015/0284(COD)

2016 | wykorzystanie pasma czestotliwosci 470-790 MHz w Unii 2016/0027(COD)

+ Rozwiazanie problemu blokowania geograficznego i innych form dyskryminacji ze
wzgledu na narodowosc klientéw, miejsce zamieszkania lub siedzibe na rynku wewnetrz-
nym 2016/0152(COD)

- Dozwolone wykorzystanie utworéw i innych przedmiotéw chronionych prawem autor-
skim i prawami pokrewnymi na rzecz oséb niewidomych, niedowidzacych lub wykluczo-
nych w inny sposéb 2016/0278(COD)

- Transgraniczna wymiana miedzy Unig a krajami trzecimi kopii w formacie umozliwiaja-
cym dostep do niektérych utwordw i innych tematéw chronionych prawem autorskim
i prawami pokrewnymi na korzys¢ oséb niewidomych, niedowidzacych lub w inny spo-
s6b wytaczajacych prawa autorskie na jednolitym rynku cyfrowym 2016/0279(COD)

2017

- Zasady wykonywania praw autorskich i pokrewnych majace zastosowanie do niektd-
rych transmisji internetowych organizacji nadawczych oraz retransmisji programow tele-
wizyjnych i radiowych 2016/0284(COD)

« Europejski Kodeks tacznosci Elektronicznej 2016/0288(COD)

- Ponowne wykorzystanie informacji sektora publicznego 2018/0111(COD)

2018 « Program Cyfrowa Europa na lata 2021-2027 2018/0227(COD)

2019 « Zapobieganie rozpowszechnianiu tresci terrorystycznych online 2018/0331 (COD)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Activity Report 2014-2019 Committee. .. 2019].

Opinie legislacyjne przegtosowane przez Parlament Europejski na przestrzeni lat do-
tycza wielu zagadnien na styku prawa, ekonomii i zarzadzania tre$ciami audiowizual-
nymi. Opinie nielegislacyjne maja mniejszg site oddziatywania niz te o charakterze legi-
slacyjnym (zob. tabela 4.2). Niemniej, pomimo swojej nieobligatoryjnosci, wyznaczajg
one wazne kierunki rozwoju mediéw zgodnie ze wskazaniami instytucji UE oraz panstw
cztonkowskich.

Tabela 4.2. Dokumenty UE wydane w formie opinii nielegislacyjnych (2015-2018)

Rok Opinie nielegislacyjne

+ Odnowienie konsensusu w sprawie egzekwowania praw wiasnosci intelektualnej
2014/2151(INI)

2015 - Wdrozenie Dyrektywy 2001/29/ WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 22 maja
2001 w sprawie harmonizacji niektérych aspektédw praw autorskich i pokrewnych

w spotfeczenstwie informacyjnym 2014/2256(INI)
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Rok Opinie nielegislacyjne

« Zwalczanie niegodziwego traktowania w celach seksualnych i wykorzystywania seksu-
alnego dzieci oraz pornografii dzieciecej 2015/2129(INI)

2016 « Akt o jednolitym rynku cyfrowym 2015/2008(INI)

« E-Demokracja w Unii Europejskiej: potencjat i wyzwania 2016/2008(INI)

- Digitalizacja europejskiego przemystu 2016/2271(INI)
2017 « Internetowa tacznos¢ na rzecz wzrostu, konkurencyjnosci i spéjnosci: europejskie
spoteczenstwo gigabitowe i 5G 2016/2305(INI)

2018 « Pluralizm mediéw i wolno$¢ mediéw w Unii Europejskiej 2017/2209(INI)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Activity Report 2014-2019 Committee... 2019].

Biznesowe podejsicie do sektora audiowizualnego UE dato mozliwos¢ rozszerzenia
dziatan Komisji na obszary zwigzane z przemystem kreatywnym. Zapowiedzia ekspansji
Komisji w tym kierunku byta Zielona Ksiega z dnia 27 kwietnia 2010 roku w sprawie uwal-
niania potencjatu przedsiebiorstw z branzy kultury i branzy twérczej [COM(2010) 183].
Jej zatozeniem byto polepszenie wspdtpracy organizacji na poziomie unijnym. W doku-
mencie tym dominuje nomenklatura zwigzana z przemystem kreatywnym i innowacyj-
nym, ktdéry zaczat by¢ kojarzony z takimi pojeciami jak np. wyobraznia.

Komisja opracowata dla mediéw trzy gtéwne kierunki dziatan zawarte w Komuni-
kacie Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spotecznego i Komitetu Regionéw, Europejskiej Agendy Cyfrowej z dnia 19 maja 2010 roku
[COM(2010) 245] oraz Komunikatu Komisji z dnia 3 marca 2010 roku Europa 2020: Strategia
na rzecz inteligentnego i zrbwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spoteczne-
mu [COM(2010) 2020]. Pierwszym kierunkiem byto wtgczenie mediéw w obszar dziatal-
nosci spotecznej, zbudowanej na trzech wzajemnie powigzanych ze sobg priorytetach
rozwoju: inteligentnym, opartym na wiedzy i innowacji; zréwnowazonym, wspierajagcym
gospodarke efektywniej korzystajaca z zasobdw przyjaznych srodowisku i bardziej kon-
kurencyjna; sprzyjajacym wiaczeniu spotecznemu (m.in. zapisy o zapewnieniu spéjno-
$ci spotecznej i terytorialnej). Na tej podstawie Unia chce tworzy¢ jednolity rynek tre-
$ci i ustug dostepnych online. Zniesienie granic oraz gwarancja bezpieczenstwa trakto-
wane sg jako podwaliny ujednolicania obszaru tresci cyfrowych w UE, gtéwnie poprzez
promowanie pozwolen obejmujacych rézne terytoria.

Drugi kierunek rozwoju mediéw wyznaczyt projekt ,Unia innowacji”, ktéry tworzy
odpowiednie warunki do zwiekszenia liczby realizacji innowacyjnych pomystéw [Unia
innowadji. Inicjatywa w ramach strategii ,Europa 2020”. Krétki przewodnik 2013]. Trzecie
pole dziatan UE wzgledem sektora audiowizualnego obejmowato kwestie regulacji



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

praw witasnosci intelektualnej. Problematyka ta omawiana jest przez interesariuszy UE
w kontekscie pobudzania srodowisk medialnych do wspétuczestniczenia w réwnowa-
zeniu warunkéw swobodnej twdrczosci.

Rewizja dokumentéw zawarta jest w Komunikacie Komisji do Parlamentu Europej-
skiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw
z dnia 26 wrzes$nia 2012 roku [dotyczacym promowania sektora kultury i sektora kre-
atywnego [COM(2012) 537] . Wspomniane w tytule dokumentu zatozenie inicjujgce dzia-
fania twérczych sektoréw ma by¢ katalizatorem innowacji. Strefa kultury i przemyst kre-
atywny rozumiane s3 jako obszary znajdujace sie pomiedzy sztuka, biznesem oraz tech-
nologia. Dostarczajg tresci dla aplikacji ICT (Information and Communications Technology),
tworzac zapotrzebowanie na zaawansowang elektronike uzytkowa i urzadzenia teleko-
munikacyjne.

W rewizji zawartej w komunikacie pojawia sie problem duzej fragmentacji sekto-
ra mediéw, np. rozwarstwienia jezykowego, ktéry wynika z réznorodnosci kulturowej
[COM(2012) 537]. Owa rozmaitos¢ traktowana jest jako cenny atrybut europejskiego
spoteczenstwa. Z drugiej strony, prowadzi ona do ograniczonego i niewystarczajacego
obiegu dobr kultury, tresci kreatywnych i podmiotéw na terytorium UE oraz ograniczen
w zakresie wyboru utworéw przez uzytkownikéw medioéw. Kolejnym problemem uje-
tym w tym dokumencie jest kwestia hermetycznego zamkniecia w obszarze danego
sektora. Dynamika rozwoju utwordéw audiowizualnych prowadzi do kooperacji miedzy
przedstawicielami roznych dziedzin. Kategorie dziet medialnych staja sie zatem inter-
dyscyplinarne, a zapisy zawarte w dokumentach pozostajg w stosunku do nich herme-
tyczne. Ogranicza to mozliwos¢ synergii i rozwoju nowych mozliwosci dla obszaru me-
diéw. W komunikacie pojawia sie ponadto holistyczne ujecie sektora w kontekscie stra-
tegii zintegrowanych. Podejscie to naktania do przyjecia okreslonej i logicznej sekwencji
dziatan opartych na partnerstwie pomiedzy poszczegélnymi jednostkami.

Niezaleznie od nowych inicjatyw i tendencji najwazniejszym obowiazujacym narze-
dziem regulacji mediéw w Unii Europejskiej jest dyrektywa o audiowizualnych ustugach me-
dialnych [Dz. Urz. UE L 303/69, 14.11.2018]. Zawarta w niej zasada neutralnosci technologicz-
nej daje mozliwos¢ objecia nig wszystkich ustug zawierajgcych tresci audiowizualne. Gtéw-
nym jej zamierzeniem jest zapewnienie swobodnego przeptywu audiowizualnych ustug
medialnych jako instrumentu rynku wewnetrznego. Taka ustuga medialna potraktowana zo-
stafa jako kategoria kulturalna i gospodarcza. Znaczace miejsce w dyrektywie zajmuje réw-
niez aspekt wolnosci mediéw, informacji, swobody wypowiedzi i kulturowego charakteru
audiowizualnych ustug medialnych. Media rozumiane sa jako nosniki tozsamosci i wartosci
stuzace zapewnianiu réznorodnosci kulturowej. Spoteczny wymiar dokumentu odnosi sie
do promocgji europejskich utworéw audiowizualnych wsréd obywateli UE.

131



132

Justyna Dziedzic

Dyrektywa o audiowizualnych ustugach medialnych z uwagi na to, ze stanowita je-
den z kluczowych aktéw w okresie programowym 2014-2020, stata sie przedmiotem
dyskusji i ostatecznie dokonano jej rewizji. Nowa dyrektywa weszta w zycie 14 listopada
2018 roku [Dz. Urz. UE L 303/69, 28.11.2018]. Zawiera innowacyjne rozwigzania dotyczace
ustug na zadanie VOD i platform udostepniania wideo VPS. Gtéwne kierunki zmian dla
sektora audiowizualnego odnoszg sie do stworzenia warunkéw dla ustug medialnych
i VPS, tak aby chroni¢ spoteczenstwo przed tresciami nawotujagcymi do przemocy, nie-
nawisci i terroryzmu. Ochrona ta ma dotyczy¢ transmisji na zywo i tresci online. Dostaw-
cy zostali zobligowani do przestrzegania zasady, ze 30% ich katalogédw musi by¢ poswie-
conych europejskim tre$ciom audiowizualnym. Ponadto panstwa muszg mie¢ wktad
w promocje europejskich utworéw audiowizualnych. Przyznano im réwniez kompeten-
cje naktadania obowigzkéw finansowych na dostawcéw. Ustugi medialne wedle dyrek-
tywy powinny by¢ dostepne dla 0séb niepetnosprawnych. W dokumencie dookreslone
zostaty takze zasady ilosciowej emisji reklam telewizyjnych, ktére moga by¢ wyswietla-
ne w ustalonych modutach czasowych [Dz. Urz. UE L 303/69, 28.11.2018].

Na przestrzeni lat instytucje Unii Europejskiej dokonywaty przegladu istniejacych
przepiséw dotyczacych sektora audiowizualnego, co jest konieczne w kontekscie rynku
mediéw. Ulega on bowiem ciggtym transformacjom, przestrzen publiczna - digitaliza-
¢ji, a kulturowa - konwergencji. Btyskawiczna reakcja na te szybkie zmiany bywa jednak
utrudniona ze wzgledu na zbiurokratyzowanie organéw UE.

4.2. Kulturowe uwarunkowania integracji audiowizualnej UE

Unia Europejska zbudowata dyskurs jednosci, odwotujac sie do korzeni kulturowych
i dziedzictwa narodowego panstw cztonkowskich jako fundamentu wspdlnej europej-
skiej tozsamosci. Owo podejscie wywotuje kontrowersje cho¢by w kontekscie uznania
jednolitej mysli historycznej. Niemniej mozna przyjac, ze istnieje wspodlna tradycja Sta-
rego Kontynentu, oparta na: europejskiej idei cywilizacyjnej, poszanowaniu demokra-
¢ji i europejskich korzeniach chrzescijanskich. Z tego wzgledu dyplomacja Unii Europej-
skiej uzywa w kontekscie kulturowym okreslenia ,jednos¢ w réznorodnosci’, ktére, z jed-
nej strony, wyraza che¢ budowania wspdlnoty europejskiej, a z drugiej, uznaje rozma-
ito$¢ narodowych kultur i tozsamosci.

Koncepcja réoznorodnosci UE nie odnosi sie wytacznie do wymiaru panstw narodo-
wych, ale jest rozszerzana na lokalne i regionalne kultury. Pozwala to rozumie¢ wspdél-
note europejska jako wytwor ztozony z wielu ludzkich tozsamosci. Dazenie do integra-
¢ji w kontekscie tak wielorakich podejs¢ do tradycji i kultury nie jest tatwe i moze pro-
wadzi¢ do stworzenia ztozonej wizji europejskiej wspolnoty, a takze powodowac dezin-
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tegracje. Z tego wzgledu cata machina proceduralna UE, oparta na opisie pojec i wspél-
nym uznaniu ich znaczen, utatwia identyfikacje kwalifikacji praw, obowigzkow i kulturo-
wych kontekstéw zycia obywatela UE. Problematyka ré6znorodnosci i jednosci UE rzutuje
réwniez na sektor audiowizualny. W szczegdlnosci dotyczy to kwestii zwigzanych z po-
jeciem misji publicznej, zakresem funkcjonowania mediéw narodowych oraz interpreta-
Cja dzieta audiowizualnego.

Préba integracji w zakresie wspdlnej tradycji kulturowej zostata podjeta juz w trakta-
cie z Lizbony, zgodnie z ktérym proces integracyjny miat opierac sie na ,kulturowym, re-
ligijnym i humanistycznym dziedzictwie Europy” [Dz. Urz. UE C 306, 17.12.2007, art. 107].
Z czasem jednak konstytuowanie tej mysli w ramach procesu tworzenia wspélnej tozsa-
mosci europejskiej spotkato sie z oporem. Kwestie réznorodnosci bywaty rozpatrywane
w kontekscie legislacyjnym, z uwzglednieniem wsparcia ekonomicznego europejskich
wytwordw sztuki oraz mediéw. Stuzy¢ temu miata polityka zorientowana na tworzenie
pozytywnych interakcji miedzy kulturami i sprawnej cyrkulacji débr kultury.

Karol Jakubowicz zwraca uwage na nowe podejscie do kwestii integracji, ktére ma
swoje odzwierciedlenie w polityce audiowizualnej UE [Jakubowicz 2010]. Zdaniem auto-
ra holistyczna zasada wspdlnoty opiera sie na tyglu kulturowym. Obywatelstwo Unii zo-
stato ustanowione w traktacie z Maastricht, ktéry wprowadzit do Traktatu ustanawiaja-
cego Wspodlnote Europejska artykut 17, w mysl ktérego cztonkostwo w Unii nie powinno
zastepowac obywatelstwa krajowego, ale je uzupetnia¢. Koncepcja ,europejskiej tozsa-
mosci obywatelskiej” oznacza identyfikacje ze strukturg polityczna, zbiorem instytucji,
praw i zasad, ktére kreuja zycie polityczne Wspodlnoty Europejskiej. Taka postawe mozna
okresli¢ réwniez mianem konstytucyjnego patriotyzmu. Przywotywana jest ona w kon-
tekscie struktur ponadnarodowych i odnosi sie do procesu integracji spoteczenstw oraz
rozumienia pojecia tozsamosci w kontekscie ponadnarodowym. ,Obywatelstwo euro-
pejskie” nalezy rozwija¢, majac na wzgledzie wolnos¢, sprawiedliwos¢, bezpieczenstwo,
tolerancje i solidarnos¢, a takze zapewnienie poszanowania i promowania praw podsta-
wowych [Jakubowicz 2010, ss. 274-275]. Wszystkie te zasady znajduja swojg egzemplifi-
kacje w aktach normatywnych sektora audiowizualnego UE.

W wyniku konsekwentnej komercjalizacji przestrzeni nadawczej nadawcy publiczni
prébowali umacnia¢ swoja pozycje. Media panstwowe coraz bardziej swiadomie pod-
chodzity do wypetniania misji publicznej (ang. Public Summit Remit). Kwestie pomocy
panstwa w jej wypetnianiu reguluje art. 107 i 108 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Euro-
pejskiej — TFUE (dawne artykuty 87 i 88 Traktatu ustanawiajacego Wspdlnote Europejska
(TWE)). Swiadczenie misji lezy w gestii nadawcéw krajowych i jest okrelone przez pan-
stwa cztonkowskie, ktére prowadza réwniez nadzér nad korzystaniem z finansowania
publicznego [Dz. Urz. UE C 257, 27.10.2009]. W 2009 roku Komisja Europejska wydata Ko-
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munikat Komisji w sprawie stosowania zasad pomocy panstwa wobec radiofonii i telewizji
publicznej. Organizacje te okreslane s mianem mediéw stuzby publicznej, tzw. Public Se-
rvice Broadcasting [2009/C 257/01].

Utworzenie publicznego serwisu mediéw stanowi jeden z najtrudniejszych testow
ogodlnego procesu zmian demokratycznych w polityce i mediach. Droga do tego wie-
dzie poprzez uznanie lezacej u podstaw modelu systemu medialnego normatywnej
teorii mediéw i akceptacje waznej roli dziennikarstwa w spoteczenstwie [Jakubowicz
2010, s. 112]. Organy unijne nie doprecyzowaty wspdlnych aspektéw misyjnosci serwisu
publicznego. Pojawity sie jednak rézne rozpoznania. Zestawienie cech serwisu publicz-
nego stworzyt m.in. Taisto Hujanen [Hujanen 2005]. Zwrdécit on uwage, ze jest to uniwer-
salny serwis dla wszystkich, na réwnych warunkach, oferujacy szerokg game gatunkowg
programéw, ktéry cechuje sie réznorodnoscia tresci, dbaniem o jakos¢, ze szczegdinym
naciskiem na rzetelne i pewne informacje, dazeniem do zapewnienia edukacji, promogji
narodowe;j i regionalnej kultury oraz wsparciem demokratycznej debaty i podejmowa-
nia decyzji [Hujanen 2005, s. 58].

Instytucje UE w réznych dokumentach przywotujg idee poszanowania wspélnych
wartosci. Dla sektora audiowizualnego zostaty one ustanowione np. w protokole am-
sterdamskim w 1997 roku [Dz. Urz. UE C 257, 27.10.2009]. W dokumencie tym nadaw-
cy publiczni okresleni zostali jako podzielajacy europejskie wartosci. Protokét stanowi
kompromis miedzy warto$ciami UE i wsparciem dla nadawcéw publicznych (Public
Service Broadcasting). W Swietle zapiséw protokotu amsterdamskiego ,zadania wyni-
kajace z misji publicznej sa powierzone, okreslone i ujete w ramy organizacyjne przez
poszczegdlne panstwa cztonkowskie UE. Istnieje mozliwos¢ odstepstwa od tej zasady
dotyczaca $rodkéw finansowych przyznawanych organizacjom nadawczym na realiza-
cje zadan wynikajacych z misji publicznej, o ile finansowanie to nie wptywa na warunki
obrotu handlowego i konkurencje w UE w sposéb pozostajacy w sprzecznosci z jej inte-
resami” [Dz. Urz. UE C 257, 27.10.2009]. Oznacza to prébe wytaczenia przez UE nadawcéw
publicznych z konkurencji rynkowej. Ze wzgledu na réznice legislacyjne miedzy nadaw-
cami w krajach cztonkowskich trudno uznac to zatozenie protokotu za mozliwe do pet-
nej realizacji [Hujanen 2005, s. 61]. W odniesieniu do mediéw publicznych powstat row-
niez ,test amsterdamski”, ustanawiajacy reguty finansowania publicznego i wspierajacy
konkurencyjnos¢ na rynku mediéw [Jaskiernia 2015, s. 146].

Ze wzgledu na uprzywilejowang role nadawcéw publicznych nie obyto sie bez zaza-
lerr ze strony sektora komercyjnego. Przedsiebiorcy kierowali skargi do Komisji Europej-
skiej, zaznaczajac, ze wspieranie mediéw publicznych prowadzi do monopolizacji. Dziata-
nia te spowodowaty, ze Komisja wydata komunikat, w ktérym okresla warunki finansowa-
nia mediéw publicznych przez panstwa cztonkowskie [Dz. Urz. UE C 320, 15.11.2001]. Skar-
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gi odwotywaty sie do zapiséw art. 86 i 87 Traktatu WE, a od czasu wejscia w zycie traktatu
z Lizbony odpowiednio art. 106 i 107 TFUE [Jaskiernia 2010, s. 95]. Zapisy te koncentruja sie
wokét zarzadzania ustugami $wiadczonymi w ogdlnym interesie gospodarczym lub maja-
cymi charakter monopolu skarbowego. Wskazuja réwniez na pomoc przyznawang przez
panstwo cztonkowskie lub przy uzyciu zasobdéw parnstwowych, ktéra moze zaktéca¢ kon-
kurencje poprzez sprzyjanie niektérym przedsiebiorstwom lub produkcjom.

Powstawanie nowych dystrybutoréw tresci audiowizualnych sprawito, ze medial-
na przestrzen gospodarcza podlegata zmianom. Rola mediéw publicznych miata spro-
wadzac¢ sie do wspierania rozwoju kultury, a zatem jej dziatanie nie mogto opierac sie
na skomercjalizowanych praktykach odmonopolizowania rynkéw UE. Media traktowa-
ne byty przez organy UE z powaga, gdyz ich rola w ksztattowaniu kultury i polityki jest
bardzo wazna. Takie podejscie do sektora widoczne jest chocby w Rezolucji Parlamentu
Europejskiego z dnia 7 wrzesnia 2010 roku w sprawie dziennikarstwa i nowych mediéw
- tworzenie sfery publicznej w Europie, w ktérej stwierdza sie: ,[...] konieczne jest po-
szanowanie wolnosci mediéw, ich niezaleznosci redakcyjnej na poziomie unijnym i kra-
jowym, a w szczegolnosci autonomii w ustalaniu programu publicznych nadawcéw ra-
diowych i telewizyjnych, gdyz autonomia ta jest naczelng wartoscig UE i jej sektora me-
didw oraz jest niezmiernie wazna, by stworzy¢ wolne, otwarte i demokratyczne spote-
czenstwo” [Dz. Urz. UE CE 308/55, 07.09.2010].

Zasada réznorodnosci kulturowej jest realizowana poprzez promocje dziedzictwa kul-
turowego, heterogenicznosci Europy oraz wsparcie programéw europejskich telewizji pu-
blicznych panstw cztonkowskich. Rozwdj sektora mediéw odnosi sie réwniez do wspie-
rania pluralizmu rynkéw europejskich. W zatozeniach UE miaty by¢ one reprezentowa-
ne przez wieloraka produkcje europejska. Komisja Europejska przeprowadzita pilotazowy
monitoring pluralizmu mediéw w panistwach cztonowych. Jego wyniki pochodzity z prac
Centre for Media Pluralism and Media Freedom. Sztandarowym projektem tej jednostki
jest ,Media Pluralizm Monitor”, a najnowszym opracowaniem raport z 2020 roku [Media
Pluralism Monitor 2020, dostep: 30.09.2020]. Obejmuje on 31 krajéw europejskich (28 UE
i trzy kraje kandydujace: bytg Jugostowiarska Republike Macedonii, Serbie i Turcje). Ustale-
nia pochodzace z tych badan pokazuja kierunek rozwoju w obszarach takich jak: ochrona
podstawowa, réznorodnos¢ rynku, niezaleznos¢ polityczna i integracja spoteczna.

Wedtug raportu ,Media Pluralism Monitor”: ,warunki pracy dziennikarzy pogarszaja sie,
narazajac dziennikarzy na zewnetrzng i nadmierng presje w pracy zawodowej w wiekszo-
$ci badanych krajow. Koncentracja wiasnosci mediéw pozostaje jednym z najwazniejszych
zagrozen dla pluralizmu mediéw i jest postrzegana jako tworzaca bariery dla réznorodno-
$ci informacji i punktow widzenia. Organizacje prasowe s nadal podatne na ingerencje po-
lityczna, zwtaszcza gdy warunki gospodarcze sa niestabilne. Brak politycznej niezaleznosci
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mediéw publicznych, szczegélnie w Europie Srodkowej i Wschodniej, nadal budzi niepokd;.
Brak rownosci ptci na stanowiskach kierowniczych i tworzacych tresci w europejskich orga-
nizacjach medialnych stanowi jeden z najwyzszych wynikéw ryzyka odnotowanych przez
Monitor” [Centre for Media Pluralism and Media Freedom, dostep: 23.03.2020].

Waznym projektem wspierajacym sektor audiowizualny w kontekscie poszano-
wania pluralizmu kulturowego jest ,Kreatywna Europa” [Kreatywna Europa, dostep:
28.09.2020]. Podejmuje on zagadnienia zwigzane z szerzeniem idei réznorodnosci. Jest
to program wspierajacy producentéw i dystrybutoréw dziet audiowizualnych, ktére sa
poddawane digitalizacji oraz promujg rozmaitos¢ jezykowa. Zarzadzanie miedzykultu-
rowe sektorem audiowizualnym w duzej mierze opiera sie na poszanowaniu réznorod-
nosci jezykowej, a projekty subsydiarne obejmujg takie kwestie, jak np. subtitling, dub-
bing, audiodeskrypcja.

+Kreatywna Europa” traktuje media jako czes¢ przemystu kreatywnego. Projekt po-
wstat, by stuzy¢ rozwojowi mobilnosci, kreatywnosci i dystrybucji dorobku audiowizu-
alnego oraz spajac i reorganizowac dotychczasowe projekty, tj. ,Culture”, ,Media”, ,Me-
dia Mundus”. Program ,Media” stanowi studium pomocowe dla sektora audiowizualne-
go. Wsparcie w formie bezzwrotnych dotacji kierowane jest do szerokiej grupy odbior-
cow audiowizualnych. Do grupy tej naleza przede wszystkim producenci, dystrybutorzy,
agenci handlowi, operatorzy nowych technologii cyfrowych, operatorzy platform VOD
(wideo na zadanie). Programy te maja stuzy¢ m.in. wsparciu dziatan zwigzanych z deve-
lopmentem, dystrybucja, promocja europejskich utworéw audiowizualnych oraz cyfry-
zacja. Celem programu ,Kreatywna Europa” jest takze rozwdj transnarodowego obiegu
europejskich dziet audiowizualnych.

Europarlament jako odrebna instytucja UE réwniez podejmuje kulturotwércze dzia-
fania wzgledem sektora mediéw. Eurodeputowani ustanowili nagrode LUX Price dla
waznych filméw europejskich. Na przestrzeni lat zmienit sie format i zasieg tej nagro-
dy oraz jej renoma dzieki negocjacjom z Europejska Akademig Filmowa i Kinem Euro-
pa. Kazdego roku komitet CULT zatwierdza komisje selekcyjng ekspertéw, ktérej rolg
jest umieszczanie filméw na krétkich listach do kazdego konkursu z nagroda filmowg
LUX [Activity Report 2014-2019 Committee..., s. 94]. W 2014 roku po raz pierwszy nagrode
otrzymat polski film - ,Ida” Pawta Pawlikowskiego.

Rada Europy takze podejmuje temat kulturowych aspektéw ponadnarodowej inte-
gracji medialnej. Na role tej organizacji zwraca uwage Cezary Mik, przypominajac, ze
stworzyta ona wiele standardéw dotyczacych wolnosci wypowiedzi, ktérych podstawe
stanowia art. 10 oraz art. 6 Konwencji o ochronie praw cztowieka i podstawowych wol-
nosci z 4 listopada 1950 roku [Dz. U. z 1993 roku Nr 61 poz. 284]. Konwencja ta w odnie-
sieniu do mediéw w gtéwnej mierze gwarantuje wolno$¢ wypowiedzi. Standardy trak-
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tatowe zostaty rozwiniete w orzecznictwie Europejskiej Komisji Praw Cztowieka (EKPC)
oraz Europejskiego Trybunatu Praw Cztowieka (ETPC). Moc wigzaca standardéw orzecz-
niczych réwna jest mocy standardéw traktatowych [Mik 1993, ss. 89-90]. W zapisach
tych wolno$¢ wypowiedzi gwarantowana jest niezaleznie od formy przekazu (forma ustna,
radiowa, telewizyjna, kinowa, pisemna). Odnosi sie ona do poszukiwania informadji, idei, pra-
cy dziennikarzy i korespondentéw oraz wigze sie z etyka zawodowa [Mik 1993, ss. 90-95].

4.3. Instytucjonalne uwarunkowania integraciji
audiowizualnej UE

4.3.1. Rola Parlamentu Europejskiego w tworzeniu polityki medialnej UE

Zarzadzanie projektami audiowizualnymi polega na zaangazowaniu w ten proces wszyst-
kich organéw unijnych. Parlament Europejski w ustanawianiu aktéw prawnych wspotpracu-
je zRada, czyli reprezentantem rzadow panstw cztonkowskich. W unijnym systemie decyzyj-
nym w sprawach dotyczacych zarzadzania gospodarka czy ochrony konsumentéw zgodnie
z art. 289 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej wiasciwa jest zwykta procedura legi-
slacyjna [Dz. Urz. UE C 32, 26.10.2012, s. 47]. Procedowanie odbywa sie wspolnie przez Parla-
ment Europejski i Rade. Szczegbtowy zakres procedury opisuje art. 294 TFUE, zgodnie z kt6-
rym:, 1. W przypadku, gdy w Traktatach czyni sie odwotanie do zwyktej procedury ustawo-
dawczej w celu przyjecia aktu, stosowana jest nastepujaca procedura. 2. Komisja przedstawia
projekt Parlamentowi Europejskiemu i Radzie. 3. Parlament Europejski uchwala stanowisko
w pierwszym czytaniu i przekazuje je Radzie. 4. Jezeli Rada zatwierdzi stanowisko Parlamen-
tu Europejskiego, projektowany akt zostaje przyjety w brzmieniu, ktére odpowiada stanowi-
sku Parlamentu Europejskiego” [Dz. Urz. UE C 326, 26.10.2012, s. 471.

Parlament Europejski posiada szereg uprawnien w zakresie kontroli nad wtadza wy-
konawcza, m.in. rozpatruje ogdlne sprawozdanie roczne [Dz. Urz. UE C 326, 26.10.2012,
art. 233 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiejl i nadzoruje wraz z Rada akty wyko-
nawcze oraz akty delegowane Komisji [Dz. Urz. UE C 326, 26.10.2012, art. 290 i art. 291 Trakta-
tu o funkcjonowaniu Unii Europejskiejl. Deputowani posiadajg dodatkowe uprawnienie
w zakresie kierowania pytan prawnych do Komisji Europejskiej oraz Rady. Instytucje te
zobowiazane sg do udzielenia na nie odpowiedzi. Pytania dotycza w szczegdélnosci wy-
jasnienia legislacyjnych niejasnosci. Parlament Europejski ma w swojej strukturze komisje
tematyczne, w sktad ktérych wchodza wszyscy eurodeputowani.

W sytuacji, gdy UE nie ma wytacznej kompetencji w danej sprawie, wéwczas moze
zostac zastosowana procedura tzw. wzmocnionej wspotpracy. Wniosek wptywa do Ko-
misji, ktéra ocenia go i sktada odpowiednie wytyczne do Rady. Po uzyskaniu zgody Par-
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lamentu jest on zatwierdzany przez Rade, ktdéra udziela zezwolenia na zastosowanie $ci-
Slejszej wspotpracy [Dz. U. UE C 83, 30.03.2010, art. 289 ust. 2]. Istnieje prawdopodo-
bienstwo wykorzystywania tej zasady w celu rozszerzania wspoélnych dziatan niektérych
panstw w obszarze nowych mediéw. Dzieje sie tak szczegdlnie w odniesieniu do two-
rzenia wytworéw medialnych, koprodukgji telewizyjnej czy rozwoju proceséw digita-
lizacji. Mechanizm ,wzmocnionej wspétpracy” wykorzystywany jest, kiedy osiagniecie
konkretnego celu staje sie nadrzedne wobec innych. Sytuacja taka miata miejsce w przy-
padku ustanowienia jednolitego patentu europejskiego, ktéry zostat powotany w celu
ograniczenia barier na rzecz projektéw innowacyjnych i badan [Jednolity unijny patent
wsparciem dla badan naukowych i innowacdjil.

Procedura ,wzmocnionej wspotpracy” umozliwia szybsza realizacje konkretnych ce-
I6w. Dzieki niej decyzje podejmowane sg dynamiczniej i bez zgody wszystkich cztonkéw
organizacji. Z tego wzgledu spory, ktére wynikajg z proceséw medialnej integracji, by¢
moze w przysztosci beda regulowane wiasnie procedura ,wzmocnionej wspotpracy”.

Parlament Europejski petni rowniez role kontrolna. Instytucja ta ma bowiem moz-
liwos¢ monitorowania budzetu, nadzorowania innych organéw oraz dokonywania in-
spekcji wdrozenia prawa unijnego, w tym np. dyrektywy o audiowizualnych ustugach
medialnych. Na poczatku szczytu Rady Europejskiej Parlament wyraza swoje stanowi-
sko w kwestiach dotyczacych mediéw i wskazuje cele, ktérymi warto sie zajac. Deputo-
wani moga kierowac pytania prejudycjalne oraz zwracac sie z wnioskiem o inicjowanie
nowych strategii medialnych dla UE.

Strukture organizacyjna Parlamentu tworza: grupy polityczne, komisje, delegacje,
organy polityczne, zespoty miedzypartyjne oraz sekretariat generalny. Obszarem au-
diowizualnym zajmuja sie¢ wybrane komisje parlamentarne. Ten podziat zakresu dzia-
falnosdci UE uwarunkowany jest historycznie i ma duzy wptyw na formutowanie polity-
ki medialnej. Komisje parlamentarne opracowuja strategiczne kierunki dla konkretnych
dziedzin spotecznych czy gospodarczych. W komisjach tych opracowywane sa projekty
medialne i sprawozdania oraz wprowadzane poprawki legislacyjne. Komisje state maja
za zadanie rozpatrywanie spraw, ktore zleca im Parlament. Komisje specjalne i sledcze
otrzymujg swoje funkcje w momencie ich powotania, zgodnie z art. 201. Regulaminu PE
[Regulamin PE 2014-2019 z 2016 r.], i zajmuja sie konkretnymi problemami. Komisje spe-
cjalne zajmuja sie szczegdtowymi zagadnieniami i powotywane sg nie dtuzej niz na 12
miesiecy z zastrzezeniem przedtuzenia okresu ich funkcjonowania. Z kolei komisje $led-
cze PE powotuje, kiedy dochodzi do naruszenia lub niewtasciwego stosowania prawa.
Kiedy komisje prowadza ze sobga spory lub tez uznaje sie je za niewtasciwe do rozpatrze-
nia konkretnej sprawy, wéwczas dane zagadnienie przekazywane jest do Konfederacji
Przewodniczacych [Regulamin PE 2014-2019 z 2016 r., art. 201].
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Komisjg parlamentarna, ktéra zajmuje sie kulturowymi aspektami strategii audiowi-
zualnej, jest CULT, czyli Komisja Kultury i Edukacji. Posiada ona uprawnienia dotycza-
ce réznych aspektéw kulturalnych UE, gtéwnie: upowszechniania kultury, ochrony i pro-
mowania réznorodnosci kulturowej i jezykowej, zachowania i ochrony dziedzictwa kul-
turalnego, wymiany kulturalnej i twérczosci artystycznej. Jej kolejne uprawnienia doty-
cza polityki edukacyjnej Unii. Ostatnie obejmuja polityke audiowizualng oraz kulturowe
aspekty spoteczenstwa informacyjnego. W tym obszarze podejmowane sg decyzje do-
tyczace polityki informacyjnej i postepowania wzgledem srodkéw masowego przekazu.

Sektor audiowizualny rozumiany jest przez UE jako obszar przemystu kreatywnego,
a wiec sytuujacy sie na styku kultury i mediéw. Bardzo mozliwe, ze wraz z rozwojem no-
wych technologii beda pojawiac sie kolejne inicjatywy dotyczace obszaru audiowizual-
nego mieszczace sie w definicji przemystu kreatywnego.

Odpowiedzialnos¢ za sprawy sektora audiowizualnego roztozona jest na kilka jedno-
stek organizacyjnych. Temat mediéw pojawia sie w Parlamencie Europejskim w ramach
nieformalnej wymiany pogladoéw, ktéra ma miejsce w zespole miedzypartyjnym. Ta nie-
sformalizowana forma pracy polega na budowaniu kontaktéw miedzy deputowanymi
a spoteczenstwem. Zgodnie z art. 23 Regulaminu PE zespoty miedzypartyjne nie petnig
funkcji organéw PE i nie moga wypowiadac sie w jego imieniu [Regulamin PE 2014-2019
z 2016 r., art. 23]. Maja jednak kompetencje w zakresie wskazywania niezobowiazuja-
cych celéw i kierunkéw prowadzenia polityki medialnej. Najbardziej aktywna w tym za-
kresie jest Komisja Kultury i Edukacji (CULT). Problemy medialne poruszane sa réwniez
w innych jednostkach: Komisji Rozwoju (DEVE), Komisji Przemystu, Badan Naukowych
i Energii (ITRE), Komisji Prawnej (JURI) oraz Komisji Rynku Wewnetrznego i Ochrony Kon-
sumentéw (IMCO).

Komisja Kultury i Edukacji posiada uprawnienia w zakresie wsparcia kulturotwoérczej
roli unijnej integracji. W wypracowanych dokumentach podkreséla znaczenie kultural-
nych i edukacyjnych aspektéw spoteczenstwa informacyjnego, wytycza cele polityki
publicystycznej i Srodkéw przekazu. W tworzeniu strategii medialnej positkuje sie ana-
lizami zewnetrznych jednostek badawczych. Jednym z nich jest dokument z 2008 roku
opisujacy m.in. role Internetu w przemianach konsumenckich pt. Looking forward in the
ICT & Media Industries. Innym badaniem Komisja CULT positkowata sie w rewizji komuni-
kacji nadawczej. Byto to opracowanie pt. Broadcasting Communication and Its Implica-
tions for Public Service Television [Macedo 2009].

Parlament Europejski opracowat wytyczne dla unijnego sektora audiowizualnego,
zawierajace wiele wskazoéwek (zob. tabela 4.3).
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Tabela 4.3. Wytyczne Parlamentu Europejskiego dla sektora audiowizualnego

Problematyka/Cele

Metoda: opinie i debaty

+ Budowa przemystu audiowizualnego na jednolitym rynku cyfrowym

« Wykorzystanie Internetu do rozpowszechniania i dystrybucji utworéw europejskich

« Potrzeba zapewnienia elastycznosci i interoperacyjnosci w dystrybucji utworéw audiowizual-
nych za posrednictwem platform cyfrowych

+ Wspieranie transgranicznego dostepu do tresci pochodzacych z innych panstw UE

- Umozliwienie przemystowi testowania innowacyjnych srodkéw w dystrybucji

- Opcja terytorialnych systemoéw produkgji i dystrybucji w srodowisku cyfrowym

- Propagowanie umiejetnosci cyfrowych i korzystania z mediéw (wsparcie dla oséb
niepetnosprawnych)

« Wezwanie Komisji do wystapienia z inicjatywa zbiorowego zarzadzania prawami autorskimi

« Poruszony problem zapewnienia autorom utworéw audiowizualnych odpowiednich uméw

- Préba wprowadzenia takiej samej stawki VAT dla kulturalnych utworéw audiowizualnych sprze-
dawanych w Internecie i poza nim. Stosowanie obnizonych stawek VAT od internetowych tresci
kulturowych sprzedawanych przez dostawce prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza UE konsu-
mentowi mieszkajacemu w UE (zwigkszenie atrakcyjnosci platform cyfrowych)

- Wezwanie Komisji do tworzenia mechanizmdw w celu zwiekszenia dostepu do archiwalnych
materiatéw audiowizualnych przechowywanych przez instytucje europejskie

- Inicjatywa systemu numeracji identyfikacji utworéw audiowizualnych (International Standard
Audiovisual Number — ISAN). System utatwia identyfikacje utworéw audiowizualnych i podmio-
téw praw autorskich

Metoda: rezolucje i sprawozdania

+ Wezwanie do rewizji niektérych aspektow dyrektywy o audiowizualnych ustugach medialnych;

« Zapewnienie dostepu do informacji w otoczeniu cyfrowym

« Potrzeba zwiekszenia dostepnosci programédw m.in. dostarczanych jako ustuga na zadanie

« Propagowanie europejskich utworéw audiowizualnych oraz promowanie lepszej synergii
miedzy organami regulacyjnymi a dostawcami audiowizualnych ustug medialnych

« Aspekty dotyczgce ochrony przed szkodliwymi tresciami medialnymi

» Umiejetnos¢ korzystania z mediéw, edukacja medialna

+ Rozwdj ustug hybrydowych i bezpieczenstwo chmur informacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie oficjalnej strony WWW PE: [www.europarl.europa.eu, dostep:
10.06.2020].

Parlament Europejski skfania sie ku wspomaganiu konkurencji jako jednego z naj-

wazniejszych czynnikéw rozwoju medidéw europejskich. Do gtéwnych celéw strategii li-

zbonskiej nalezy poprawa miedzynarodowej konkurencyjnosci, szczegdlnie w stosun-
ku do amerykanskiej gospodarki. Ze wzgledu na ten aspekt sektor audiowizualny staje

sie waznym polem dziatan strategicznych UE. Wigze sie to m.in. z rozwojem badan i prac
zwiekszajacych innowacyjnos¢. Media traktowane sg réwniez jako obszar, ktéry moze
mie¢ decydujacy wptyw na rozwdéj gospodarczy w innych unijnych sektorach. Wzmac-

nianie konkurencyjnosci w tym obszarze ma prowadzi¢ do wsparcia kreatywnosci oby-
wateli Unii Europejskiej.
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4.3.2. Rola Komisji Europejskiej w tworzeniu polityki medialnej UE

Komisja Europejska (KE) ma charakter ponadnarodowy i zajmuje sie interesami catej Unii.
Jej dziatania wobec sektora mediéw nakierowane sg na stwarzanie mozliwosci rozwoju
wspolnej przestrzeni medialnej. W odréznieniu od innych instytucji UE wytycza cele i re-
alizuje strategie audiowizualna. Reprezentuje i chroni interesy unijne oraz przygotowu-
je wnioski dotyczace nowych aktéw prawnych. Zajmuje sie wydatkami z funduszy Unii
i wdrazaniem strategii rozwoju europejskiej sfery audiowizualnej. Codzienne sprawy do-
tyczace mediéw w UE sg poddawane analizie specjalistéw w administracji KE, przydzielo-
nych do okreslonych departamentéw zwanych ,dyrekcjami generalnymi”.

W trakcie procesu planowania Komisja Europejska uzywa form pomocowych w po-
zyskiwaniu informacji na temat danego zagadnienia problemowego, np. w postaci kon-
sultacji publicznych z ekspertami lub badan opinii publicznej. Takie konsultacje realizo-
wane byty w okresie planowania rozwoju technologicznego w rzeczywistosci medialnej
i odbywaty sie w formie ankiet dostepnych na stronach Dyrekcji Generalnej Connect.
Dotyczyty np. przebadania grup i organizacji, ale réwniez oséb prywatnych zaangazo-
wanych w proces wdrazania Agendy Cyfrowej dla Europy [Konsultacje 2012]. Konsultacje
te miaty na celu wykazanie stopnia interakgcji z projektem digitalnym i dostepu do doku-
mentéw dotyczacych cyfryzaciji.

Komisja Europejska zarzadza réwniez budzetem, cho¢ sektor medialny nie podlega
w petni wytycznym i kontroli Komisji, tak jak inne obszary. Organ ten jest tez straznikiem
traktatow. W sytuacji nieprzestrzegania przez ktére$ z panstw zasad UE odnosnie do po-
lityki medialnej badz dyrektywy o audiowizualnych ustugach medialnych Komisja moze
skierowac sprawe do Trybunatu Sprawiedliwosci.

KE dziata zgodnie z Konwencja o ochronie praw cztowieka i podstawowych wolnosci
[Dz.U.z 1993 roku Nr 61 poz. 284]. Powotujac sie na ten dokument, podejmuje walke z fa-
maniem praw unijnych obywateli i koncentracja na rynku mediéw. KE zajmuje sie réw-
niez normowaniem kwestii zwigzanych z wiasnoscia medialna i pluralizmem oraz fun-
damentalnym prawem do wolnosci ekspresji. Bez otwartego i pluralistycznego syste-
mu medialnego mogtoby dochodzi¢ do réznych form wykluczenia. Réznorodnos¢ trak-
towana jest przez KE jako forma przeciwdziatania koncentracji mediow. Kolejna kwestia
poruszana przez ten organ UE dotyczy takiej reorganizacji sektora, by mozna byto nim
zarzadzaé w nieskrepowany sposéb [Doyle 1997, s. 122].

Dyrekcje generalne Komisji Europejskiej wspodlnie zarzadzaja projektami medialny-
mi. Nie istnieje odrebna dyrekcja generalna, ktéra specjalizowataby sie wytacznie w spra-
wach sektora audiowizualnego, co utrudnia stworzenie komplementarnej i wspolnej wi-
zji UE dla mediéw. Widoczne jest nawet ostabienie dziatann wzgledem nich w poréwna-
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niu zinnymi obszarami rynkowymi. Odpowiedzig na to byta zmiana struktury KE. Doszto
mianowicie do przeksztatcenia DG INFSO (Dyrekgcji Generalnej ds. Spoteczenstwa Infor-
macyjnego i Mediéw) w DG Connect (Dyrekcje Generalng ds. Sieci Komunikacyjnych,
Tredci i Technologii). Inspiracje do tych zmian mogta stanowi¢ ekspansja nowych tech-
nologii oraz postep procesu cyfryzacji wspomagany projektem Agenda Cyfrowa. Zmia-
na w obrebie jednostek organizacyjnych KE ilustruje, ze decydenci unijni postrzegaja
media w wiekszym stopniu w kontekscie ich potencjatu gospodarczego niz kulturowego.

Dla Komisji Europejskiej konwergencja systemu komunikacji oznacza nowe mozliwo-
$ci inwestycyjne i innowacyjne, ktére obejmuja digitalne formy telewizyjne nadawcéw,
mozliwosci, ktére daje szybki Internet oraz telefonia nowej generacji. Komisja dostrze-
gta, ze sg to czynniki, ktére wptywaja na ksztatt wspdtczesnego spoteczenstwa wiedzy.
Serwisy informacyjne zaczynajg oferowac uzytkownikom mozliwos¢ indywidualnego
odbioru i zindywidualizowanego doboru tresci. Zmiany te pociagajg za sobga transfor-
macje w sposobach dostarczania tresci i ich programowania. Odbiorcy lepiej korzystaja
z nowych technologii, stajac sie Swiadomymi uzytkownikami serwisow, z ktérych moga
pobierac informacje i tresci audiowizualne [Wheeler 1997, s. 235]. Dziatania Komisji zmie-
rzaja w kierunku wsparcia rozwoju technologii komunikacyjno-informacyjnych z naci-
skiem na kreatywne mozliwosci cyfrowego odbioru. Na drugim planie pozostaja zarza-
dzanie wspolng przestrzenig prawng mediéw, misjg publiczng oraz kwestie pluralizmu.

Trzy zasadnicze cele Komisji Europejskiej wzgledem sektora audiowizualnego maja
swoje odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej dyrekcji generalnych. Te cele to: roz-
woj sektora kreatywnego, wsparcie pluralizmu i stworzenie silnej, digitalnej infrastruktu-
ry (zob. grafika 4.1).
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Grafika 4.1. Cele Komisji Europejskiej dla sektora medialnego UE

o CrincEuope
=l Media Pluralism
md Digital Infrastructure

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie oficjalnej strony WWW DG EAC: [http://ec.europa.eu/dgs/edu,
dostep: 30.09.2020].

Program ,Kreatywna Europa” jest dziataniem priorytetowym KE dla sektora audio-
wizualnego. Drugie zatozenie to obrona wolnosci i pluralizmu, wyrazone m.in. w dyrek-
tywie o audiowizualnych ustugach medialnych. Komisja Europejska uznata pluralizm za
prawo do wolnosci ekspresji i rozpatruje to pojecie w kategoriach rynkowych oraz kul-
turowych. Kwestia poszanowania ré6znorodnosci nie jest jedynym zagadnieniem podje-
tym w ramach walki z koncentracjag medialna. Drugie zagadnienie dotyczy reorganizacji
sektora w taki sposéb, by mozna nim byto zarzadza¢ wedtug wzorcéw strukturalnych,
ktoére moga zosta¢ wigczone do polecen UE.

Instytucja podejmuje réwniez préby wsparcia rozwoju chmur obliczeniowych (ang.
Cloud Computing). Maja one stuzy¢ przechowywaniu danych i zapewnieniu uzytkowni-
kom mozliwosci korzystania z ustug na zadanie w kazdej sferze infrastruktury online.
Najwazniejsze wyzwania, ktére postawita sobie Komisja w tej kwestii, to: znalezienie
sposobu udostepniania legalnego kontentu online, wsparcie metod zarzadzania pra-
wem autorskim dopasowanym do digitalnej rzeczywistosci, stworzenie warunkéw do
rozwoju artystycznych prac online. Strategia odwotuje sie do pierwotnych zatozen Unii
dotyczacych zniesienia granic dla przeptywu dziet audiowizualnych.

Do dyrekcji generalnych organizujacych europejska przestrzen medialng naleza: Dy-
rekcja Generalna ds. Informatyki (DG DIGIT), Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji (DG
COMM), Dyrekcja Generalna ds. Rozwoju i Wspétpracy Miedzynarodowej (DG DEVCO),
Dyrekcja Generalna ds. Sieci Komunikacyjnych, Tresci i Technologii Cyfrowych (DG Con-
nect) czy Dyrekcja Generalna ds. Edukacji Mtodziezy Sportu i Kultury (DG EAC). Orga-
nem pomocniczym w zarzadzaniu sektorem mediéw unijnych jest Agencja Wykonaw-
cza ds. Edukacji, Kultury i Sektora Audiowizualnego (EACEA). Jest ona oparta na mecha-
nizmie zarzadzania projektowego nastawionego na multiprogramowanie. Polega on na
zintegrowanym zarzadzaniu i tworzeniu synergii pomiedzy ré6znymi programami, ktére
wspieraja sektor medialny [wywiad z Gilbertem Gascardem]. Dziatania agencji opieraja
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sie na zasadzie tagczenia programéw finansowych wspierajacych media. Dyrekcja Gene-
ralna ds. Komunikacji z kolei zarzadza wizerunkiem KE na zewnatrz organizacji.

Ze wzgledu na procesy konwergendji i cyfryzacji zmieniat sie zakres obowigzkéw
dyrekcji generalnych. Tworza one potaczone strategie dla sektora mediéw i wyznacza-
ja pewne obszary, w ramach ktérych ustalane sa wspdlne stanowiska. Kazda z nich za-
rzadza znaczacym projektem lub programem, ale zdarza sie, ze wspdtpracuja ze soba
w bardziej szczegétowych obszarach. Nie istnieje dyrekcja generalna zajmujaca sie wy-
facznie sektorem audiowizualnym, ktéra mogtaby spaja¢ gtéwne projekty medialne.
Daje to poczucie rozwarstwienia zadaniowego. Znaczaca dyrekcja generalng w obsza-
rze medidw jest Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej, ktéra prowadzi dzia-
fania w zakresie: analizy i ceny mediéw, ustug audiowizualnych oraz sieci medialnych.
Jej naczelnym zadaniem jest wyjasnianie polityki UE opinii publicznej. Kolejna z dyrek-
¢ji zajmujacych sie sektorem audiowizualnym to Dyrekcja Generalna ds. Sieci Komunika-
cyjnych, Tresci i Technologii. W jej strukturach powstajg naczelne prace zwigzane z pro-
cesem cyfryzacyjnym Europy. Dziatania tej dyrekcji wzgledem mediéw dotycza réwniez
proceséow konwergencyjnych oraz pobudzania innowacyjnosci technologicznej. Ostat-
nia z dyrekgji generalnych, ktéra podejmuje zadania zwigzane z obszarem audiowizual-
nym, to Dyrekcja Generalna ds. Edukacji, Mtodziezy, Sportu i Kultury (DG EAC). Zajmu-
je sie ona programem ,Kreatywna Europa” i komponentem ,Media” (zob. grafika 4.2).
W zaleznosci od potrzeb rowniez inne dyrekcje podejmuja sie realizacji niektérych poli-
tyk zawartych w tym projekcie i bywajg do niego angazowani eksperci zinnych DG, odpo-
wiedzialni za rézne aktywnosci, ktére na pozér wydaja sie niezwiazane z sektorem medialnym.

Dyrekcje generalne wspétpracuja ze soba na szczeblu dyrektoriatéw i poszczegdl-
nych sekgji, zarzadzajac konkretnymi projektami medialnymi. Cze$¢ z nich prébuje od-
grywac wieksza role w ksztattowaniu poszczegdlnych strategii, co wptywa na rywaliza-
cje miedzy nimi. Dotyczy to zwfaszcza tych projektéw, ktére sa wpisane w wieloletnie
ramy funkcjonowania oraz zajmuja znaczace miejsce w polityce audiowizualnej.
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Grafika 4.2. Dyrekcje generalne Komisji Europejskiej zajmujace sie sektorem mediéw

A DG ds. Sieci DG ds. Edukacji,
DG dSs (I;g(r;zg!kacp Komunikacyjnych, Mtodziezy, Sportu i
P ) Tresci i Technologii Kultury

Strategia i Polityka jednolitego
Komunikacja rynku cyfrowego, Program
Korporacyjna S LORT, Kreatywna Europa

innowacji cyfrowych

Zewnetrzna polityka : ;
publikacyjna Bezpieczenstwo Programy Erasmus-+

i : winternecie Marie Sklodowska-
Sieci medialne Kreatywnos¢ Curie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie oficjalnej strony WWW KE: [http://ec.europa.eu/index_pl.htm,

dostep: 30.09.2020].

Dyrekcja Generalna ds. Edukacji i Kultury podejmuje istotne decyzje dotyczace sek-
tora audiowizualnego. Mozna w niej wyrézni¢ dwie wazne sekcje — Kulturalne i Kreatyw-
ne Przemysty (Cultural and Creative Industries) oraz program ,Media”. W pierwszej z nich
instrumentem dziatania sg projekty pomocowe w obszarze ekonomicznych i rynkowych
rozwigzan dla mediéw.

Komisja Europejska definiuje sfere audiowizualng jako przestrzen filmu, telewizji,
gier wideo i multimediéw, zaliczajac te obszary do sektoréw najbardziej dynamicznych
w aspekcie ekonomicznym. Réznorodnos¢ kulturowa wedtug zapiséw Komisji moze by¢
odzwierciedlona w konkretnych dzietach medialnych, co wigze sie z mozliwoscia rozkwi-
tu kreatywnosci oraz innowacyjnosci europejskich spoteczenstw. Odpowiedzia na ela-
stycznos$¢ sektora i rozwdj nowych technologii oraz sfery digitalnej byt strategiczny do-
kument KE dotyczacy witasnie tych kwestii — Komunikat Komisji do Parlamentu Europej-
skiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw
dotyczacy promowania sektora kultury i sektora kreatywnego na rzecz wzrostu gospo-
darczego i wzrostu zatrudnienia w UE [COM[2012] 537]. Porusza on takie kwestie, jak:
uwalnianie sektora audiowizualnego z tradycyjnych kategorii, otwarcie na wspdtprace
miedzydepartamentowg, zapewnienie mozliwosci strukturalnych i finansowych dla roz-
woju przemystu kreatywnego z nawigzaniem do poprzednich oraz obowiazujacych stra-
tegii [COM(2012) 537].
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Program ,Media” to wazny projekt z punktu widzenia ekonomicznego potencjatu
sektora kreatywnego. Wspiera przemyst audiowizualny i jest ukierunkowany na jego
rézne obszary. Koordynacja projektu zajmuje sie osobna komoérka KE — DG EAC. Jej dzia-
tanie opiera sie m.in. na wspétpracy z serwisami krajowymi Desk. Srodki na przemyst fil-
mowy, wydarzenia branzowe i procesy cyfryzacji s przyznawane w ramach procedu-
ry konkursowej. DG EAC zajmuje sie réwniez wdrazaniem $rodkéw przeznaczonych na
zmiany w branzy audiowizualnej na réznych etapach faricucha produkgji i dystrybucji.
Program powstat, by wspiera¢ produkcje europejskie, gtéwnie kinematografie.

Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej podejmuje dziatania w obszarze
analizy medialnej, trendéw w obszarze audiowizualnym, politycznych informacji i insty-
tucjonalnej efektywnosci komunikacyjnej z obywatelami UE. Aktywnos¢ ta dotyczy pre-
zentadji unijnych zatozen obecnych w srodkach masowego komunikowania. Jej gtéwna
dziatalno$¢ okreslona jest w notyfikacji dotyczacej komunikacji europejskiej w mediach
audiowizualnych. Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej wytycza kierunki kre-
acji europejskiego networku kanatow telewizyjnych w celu ufatwienia produkgji i dys-
trybucji programéw w przestrzeni audiowizualnej. Stworzyta takze zapisy dotyczace
ofert wideo na zadanie, dostepnych na stronach internetowych, oraz prowadzita analizy
rynku audiowizualnego, ale znaczna czesc jej pracy polega réwniez na stymulacji komuni-
kacji organéw z obywatelami Unii. Za sprawa tej dyrekcji powstata Telewizja EbS (Europe
by Satelite), jako interinstytucjonalny serwis, w ktérym maja by¢ przedstawiane newsy UE.

Dyrekcja Generalna ds. Sieci Komunikacyjnych Tresci i Technologii, czyli DG Connect
porusza problematyke mediéw w obszarze wsparcia nowoczesnych technologii, badan
i innowacji, ktére przynosza m.in. praktyczne zastosowanie. Obejmuje réwniez zainte-
resowaniem aktywnosci opierajace sie na wymianie wiedzy, a takze szuka sposobéw na
upublicznianie dostepu do digitalnych utworéw i serwiséw, wtaczajac w to chmury obli-
czeniowe. Odgrywa ponadto role w implementacji najwazniejszego dokumentu w dzie-
dzinie mediéw - dyrektywy o audiowizualnych ustugach medialnych, zajmuje sie zagad-
nieniami konwergencji w sektorze audiowizualnym oraz pluralizmu.

Dla dziatann podejmowanych w obszarze mediéw UE, oprécz dziatalnosci dyrekgji
generalnych, wazna jest réwniez dziatalnos¢ Agencji Wykonawczej ds. Edukacji, Kulury
i Sektora Audiowizualnego (EACEA), ktéra zarzadza finansami przeznaczonymi na sek-
tor audiowizualny.
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4.3.3. Rola pomocnicza Europejskiego Obserwatorium
Audiowizualnego

Europejskie Obserwatorium Audiowizualne (EOA) to organizacja, ktéra petni funkcje
dostarczyciela informacji o sektorze audiowizualnym zaréwno dla jednostek organiza-
¢ji unijnych, jak i Srodowiska producentéw, dystrybutoréw czy nadawcéw. Wypracowata
wiasne formy wspétpracy miedzynarodowej, oparte na nowoczesnych formach zarzadza-
nia informacja. Obserwatorium dziata przy Radzie Europy i $ciéle wspétpracuje z komisjami
parlamentarnymi i dyrekcjami generalnymi Komisji Europejskiej. Swojg dziatalno$¢ opiera na
rozbudowanych sieciach relacji zinnymi instytucjami i organizacjami sektora audiowizualnego.

W celu opisania charakteru pracy EOA mozna postuzy¢ sie np. metaforg roju, kté-
ra symbolizuje zbiorowe inteligencje dziatajgce w zorganizowany sposéb [Hatch, Koste-
ra 2010]. W instytucji tej, stanowigcej niewielka strukture, najwazniejszym celem jedno-
stek organizacyjnych jest zarzadzanie informacjg za posrednictwem rozbudowanej sieci
kontaktéw, ktéra poddaje sie samoorganizacji. Obserwatorium dziata na zasadzie siatki
powigzan miedzy departamentami wewnetrznymi i zewnetrznymi bazami informacyj-
nymi. Sie¢ EOA sktada sie z ponad tysigca zindywidualizowanych kontaktéw. Informacje
dostarczane sa przez wyselekcjonowanych korespondentéw, profesjonalnych informa-
toréw oraz partnerskie organizacje i instytucje. Jej zadaniem jest kontrolowanie obecne-
go stanu relacji miedzy partnerami, organizowanie ciagtego przeptywu informacji, mo-
tywowanie do transmisji danych, aktywnosci miedzyinstytucjonalnej oraz administro-
wanie obecnymi tre$ciami o sektorze audiowizualnym.

Obserwatorium funkcjonuje na dwdch poziomach. Na pierwszym jego rola sprowa-
dza sie do dostarczania doktadnych, szczegdtowych i aktualnych danych o gateziach
przemystu audiowizualnego, dbaniu o jako$¢ informacji oraz wybér profesjonalnych do-
starczycieli danych. Na poziomie drugim jego dziatalno$¢ koncentruje sie na zarzadza-
niu bazami informacyjnymi. Duzg role w tym procesie odgrywaja technologie kompute-
rowe, ktére pozwalaja na produkowanie ztozonych powierzchni informacyjnych.

Europejskie Obserwatorium Audiowizualne jest organizacjg sieciowa. W tradycyj-
nym rozumieniu organizacja tego typu stanowi forme zadaniowego taczenia poszcze-
golnych jednostek, ktoére posiadajg wspodlne cele i sktadajg sie na pewna strukture.
Wspotczesnie rozumienie organizacji sieciowej moze zostac rozszerzone, np. na rozpro-
szone formy, ktére tacza sie w grupe kapitatowa, lub tez organizacje dziatajgce na zasa-
dach networkingu.

Instytucje staty sie swiadkami rewolucji komunikacyjnej. Nieograniczone mozliwo-
$ci wysytania i pobierania informacji z dowolnego miejsca wptynety na to, jak obecnie
pracujemy i zyjemy [Cruz-Cunha, Manuela 2012]. Przyczynity sie rowniez do transforma-
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¢ji funkcjonowania samych instytucji. Dostep do informacji i Internetu wptynat na dzia-
falnos¢ organizacji, ktére wykorzystuja nowe technologie do tworzenia wtasnych struk-
tur. Nie musza by¢ one ulokowane w konkretnym, fizycznym miejscu, gdyz moga funk-
cjonowac na zasadzie sieci potaczen.

Pojeciem sieci zajmowat sie Manuel Castells, interpretujac je w kontekscie teorii spo-
fecznej [Castells 2007]. Zauwazyt wptyw, jaki przemiany technologiczne wywieraja na
codzienne zycie. W swoim kluczowym dziele pt. Spofeczeristwo sieci twierdzit: ,Sie¢ jest
zbiorem wzajemnie powigzanych weztéw. Wezet jest punktem, w ktérym krzywa prze-
cina sama siebie. To czym jest wezet, konkretnie rzecz biorac, zalezy od rodzaju konkret-
nych sieci, o ktérych méwimy. Sa nimi rynki gietdowe, ich pomocnicze centra zaawan-
sowanych sieci globalnych przeptywéw finansowych. Sg nimi narodowe rady ministrow
i europejskich komisji politycznej sieci, ktdra rzadzi Unig Europejska [...]. Sa nimi systemy
telewizyjne, studia rozrywkowe, srodowiska tworzace grafike komputerowg, nowe ze-
spoty i przenosne urzadzenia wytwarzajace, transmitujace i odbierajace sygnaty w glo-
balnej sieci nowych medidw, ktéra lezy u korzeni kulturowej ekspres;ji i opinii publicznej
w Wieku Informacji” [Castells 2007, s. 468].

Budowa struktury organizacyjnej o charakterze wirtualnym daje mozliwos¢ szybkie-
go przesyfania danych do instytucji unijnych, ktére za pomoca sieci moga szybciej re-
agowac na rézne bodzce pojawiajace sie w obszarze sektora audiowizualnego. ,Sie¢ po-
wigzan zakfada pierwszenstwo zaistnienia aktoréw, ktérzy nawiazuja kontakty, w ten
sposob budujac sie¢ powigzan. Sie¢ dziatart odwraca to zatozenie, sugerujac, ze to po-
faczenia miedzy dziataniami, jesli zostang ustabilizowane, nadadza tozsamos¢ jednost-
kom wigczonym w te dziatania” [Czarniawska 2010, s. 31].

Obserwatorium odpowiada za obieg informacji o sferze audiowizualnej Europy. Jego
struktura organizacyjna jest niewielka. Sktada sie z dyrektora wykonawczego i dwéch
wydziatéw: Informacji Rynkowej i Finansowej oraz Informacji Prawnej. Pierwszemu de-
partamentowi podlegajg trzy bazy danych. Sa to: sie¢ Lumiere — baza danych filmowych,
i Korda, ktéra gromadzi zasoby dotyczace publicznego finansowania filmu i prac audio-
wizualnych. Sie¢ MAVISE obejmuje korespondentéw z europejskich firm telewizyjnych
i nadawcow, ktérzy gromadza informacje o swoich aktywnosciach. EFARN (European
Film Agencies Research Network) zespala szeféw odpowiedzialnych za badania i staty-
styki z narodowych, europejskich agencji filmowych.

Departament Informacji Prawnej dysponuje trzema bazami, ktore tworzg siatki infor-
macyjne i zestawienia informacji dotyczacych sektora audiowizualnego. Sie¢ IRIS skia-
da sie z korespondentéw dziatajacych w obrebie sfery prawnej sektora mediéow. Zajmu-
ja sie oni kompilowaniem informacji prawnych, ktére udostepniane sa w formie publika-
¢ji i artykutdéw umieszczanych w bazie IRIS MERLIN. IRIS Editorial Board tworzg reprezen-
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tanci sfery prawodawczej, ktérzy asystuja w podejmowaniu decyzji dotyczacych dystry-
buowania informacji prawnych oraz kwestii publikacyjnych.

W sieci Departamentu Informacji Prawnej mieszczg sie nastepujgce organizacje
partnerskie: IVIR (Intitute for Information Law), EMR (Institute of European Media Law),
MMLPC (Moscow Media Law and Policy Center), Media Center (New York Law School).
Do sieci informacyjnej Obserwatorium naleza dwa ciata administrowane przez oba de-
partamenty. Pierwsze z nich to ADCO (Advisory Commitee), ktére sktada sie z gtéwnych
europejskich, profesjonalnych organizacji w sektorze audiowizualnym, zajmujacych sie
réznymi branzami przemystu. Drugim jest EPRA (European Platform of Regulatory Au-
thorites), ktére zespala okoto piecdziesigt wtadz regulacyjnych, dostarczajacych najnow-
szych informacji na temat regulacji, ekonomicznych cech serwiséw nadawczych i komu-
nikacyjnych. Wszystkie te bazy stuzg Komisji Europejskiej jako dostarczyciele informacgji
o sektorze audiowizualnym.

Obserwatorium zarzadza informacjami zgodnie z zasadg transparentnosci. Wedle
zatozen UE rynek audiowizualny ma by¢ jawny i przejrzysty. W realizacji tejze reguty
istotna jest temporalnos¢, gdyz sektor mediéw bardzo szybko sie rozwija. Gromadzenie
danych w EOA odbywa sie w okreslonych trybach: ciagtym, cyklicznym i alertowym. Tryb
ciagly obejmuje permanentne kontakty z informatorami oraz uzupetnianie baz danych,
jak np. IRIS MERLIN (baza jest regularnie uzupetniana o kolejne informacje prawne o sek-
torze audiowizualnym w Europie). O trybie cyklicznym mozna moéwic¢ wtedy, gdy groma-
dzenie informacji dokonywane jest w ustalonych terminach, z okreslong czestotliwoscia.
Chodzi np. o gromadzenie publikacji takich jak ,YearBook” (rocznik zawierajacy informa-
cje o filmie, telewizji i wideo w Europie) czy ,IRIS Prawne Obserwacje” (miesiecznik infor-
macyjny). Tryb alertowy z kolei wystepuje wtedy, kiedy gromadzenie informacji naste-
puje w zwigzku z zaistnieniem waznych zdarzen, np. kryzysem w Europie lub na potrze-
by tworzenia raportéw tematycznych, np. ,Telewizja w Europie”.

Decydenci EOA odzegnuja sie od przypisywania ewentualnych funkcji wykonaw-
czych czy kontrolnych Obserwatorium i podkreslaja, ze to organizacja, ktérej zadaniem
jest wylacznie zapewnienie obiegu informacyjnego. Niemniej sama tres¢ informacji, do-
step do niej lub jego brak oraz sposéb przeprowadzenia analizy moze wywieraé wptyw
na decydentéw medialnych. Unijne otoczenie prawne, spoteczne i gospodarcze réwniez
moze wptywac na zachowania takich organizacji jak EOA.

Komisja Europejska, opierajac sie na szerokiej dziatalnosci informacyjnej EOA, usta-
la kierunki dla sektora audiowizualnego. Rada Europy z kolei nadata Obserwatorium
uprawnienia w zakresie tworzenia formalnych opracowan kontrolujgcych rynek audio-
wizualny. Warto w tym miejscu zastanowic sig, czy dane przekazywane przez instytucje
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i organizacje zewnetrzne do EOA nie sa przeklamywane i czy dostarczycieli informacji
zawsze mozna traktowac jako wiarygodne zrédto.

Ze wzgledu na rézne systemy legislacyjne panstw europejskich trudno o obiektyw-
ne poréwnania ustawodawstw. W dziatalnosci Obserwatorium moga zatem pojawic sie
bariery prawne. Kolejne ograniczenia w analizie informacji o zasiegu paneuropejskim
moga dotyczy¢: problemoéw jezykowych, wynikajacych z réznorodnosci lingwistycznej
i kulturowej poszczegdlnych panstw cztonkowskich; sporéw organizacyjnych, polega-
jacych na braku struktur utatwiajacych swobodny przeptyw informacji rynkowej; ogra-
niczonych srodkéw na wtasnych ankieteréw; budowy sieci korespondentéw, oddzia-
téw w innych panstwach i rozwoju niezaleznych dziatan. Bariery psychologiczne odno-
szg sie do podstawowych Zrédet informacji, ktérymi sg przekazy oséb, zespotéw, jedno-
stek organizacyjnych. Przejawiajg sie w formie: autocenzury, poprawnosci politycznej,
Swiadomosci braku wystarczajacej wiedzy, obawy przed ujawnieniem niekompetencji
czy przewidywaniem niecheci okreslonej grupy spotecznej lub $rodowisk opiniotwér-
czych wzgledem jakiejs tresci. Do barier metainformacyjnych mozna zaliczy¢ luke da-
nych o zrédtach informacji, ich zawartosci i jakosci, ale réwniez brak wiedzy potencjal-
nych uzytkownikéw o sposobach dostepu do niej.

Zarzadzanie informacjg w EOA polega na tworzeniu inteligentnych i wirtualnych roz-
wigzan dotyczacych obiegu informacji. Liczba danych gromadzonych przez instytucje
jest bardzo duza, a sama tres¢ pozyskiwanych informacji dotyczy wrazliwego sektora
— mediéw i kultury. Obejmuje bowiem zaréwno wytwory sztuki, jak i narodowe kon-
teksty funkcjonowania mediéw. Postugiwanie sie takimi informacjami moze by¢ zatem
obarczone pewnymi trudnosciami, np. zwigzanymi z eliminacjg emocjonalnych znaczen
dziet i przekazéw oraz zawitg artystyczna i kulturowa identyfikacja i kategoryzacja
utworéw audiowizualnych.

Ogromnym wyzwaniem dla organizacji, ktére zarzadzaja tresciami w przestrzeni on-
line, jest zapewnianie obiegu informacji i nowych sposobéw jej kategoryzacji. Przestrzen
internetowa moze bowiem podlegac ocenie wedtug kryteriéw swiata realnego i wirtual-
nego. Warto przywota¢ w tym miejscu rozwazania Jeana Baudrillarda [Baudrillard 2005].
Jego spostrzezenia na temat hiperrzeczywistosci moga okazac sie pomocne w rozpozna-
niu cech technologii informacyjnej tworzacej podstawy funkcjonowania organizacji po-
nadnarodowej (zapewniajacej obieg danych). Instytucje, ktére postuguja sie networkin-
giem informacyjnym, moga wptywac na zacieranie sie granic pomiedzy prawda a tym, co
moze symulowac rzeczywisto$¢. Jean Baudrillard w stosunku do wirtualnej rzeczywistosci
uzywa pojecia ,symulakrum” (zaczerpniete od Philipa K. Dicka) [Baudrillard 2005]. Wedtug
jego koncepcji niemozliwe staje sie odrdznienie wyobrazen od rzeczywistosci, co przekta-
da sie na zastapienie tego, co realne — znakami. Wéwczas dochodzi do ,powstrzymania
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kazdego rzeczywistego procesu przez jego operacyjna kopie, metastabilng, deskryptyw-
na, programowalng i nieomylng maszyne” [Baudrillard 2005, s. 7]. Symulacja moze prowa-
dzi¢ do btogostanu i powstaje za posrednictwem bodzZcéw ptynacych z hiperrzeczywi-
stosci, ktéra nie ma swojego odzwierciedlenia w realnym swiecie. Kategoria symulakrum
moze by¢ pomocna w zrozumieniu funkcjonowania nowoczesnych zbioréw danych binar-
nych czy baz wiedzy tworzacych obieg informacyjny pozbawiony granic i referencji [Bau-
drillard 2005, s. 71. Do opisu organizacji, ktéra dziata w wirtualnym otoczeniu, trudno przy-
jac¢ jasne kryteria, poniewaz eksplozja wirtualnosci i Srodkéw masowego przekazu wstrza-
snefa samga ideg rzeczywistosci.

4.4. Wytyczne UE dla najwiekszego obszaru
audiowizualnego — europejskiej telewizji

Nadawcy telewizyjni traktowani sg przez UE jako dostarczyciele tresci, ktérzy powin-
ni zaspokajac¢ potrzeby odbiorcze obywateli UE i chroni¢ przyznane im podstawowe
wolnosci. Powodem wzmozonego zainteresowania UE sektorem audiowizualnym byto
przejscie od telewizji analogowej do cyfrowej. Nadawcy publiczni zaangazowani zostali
w proces odkrywania potencjatu emisji sygnatu telewizyjnego za pomoca techniki cyfro-
wej DTV (ang. Digital TV). Inicjatywy UE obejmowaty zagadnienia zwigzane z telewizyj-
na sfera serwisowa i wskazywaly na potrzebe wyparcia polityki publicznej oraz ominiecia
przeszkéd w rozwoju Sciezki cyfrowej. Dziatania UE koncentrowaly sie réwniez na promo-
waniu otwartosci, niezaleznosci i wolnosci wyboru odbiorczego [Marsden, Arino 2005, s. 5].

Europejska regulacja telewizji cyfrowej podlega ciaggtemu ksztattowaniu i pozostaje
w interakcjach z wieloma innymi dziedzinami. W $wiecie konwergencji medialnej dzia-
fania UE wzgledem telewizji cyfrowej podlegajg wptywom srodowiska mediéw, spote-
czenstwa informacyjnego i technologicznej standaryzacji. Unia Europejska w potowie
lat dziewiecdziesigtych XX wieku okreslita konwergencje jako zdolnos¢ réznych plat-
form do zapewniania podobnego rodzaju ustug oraz pofgczenia urzadzen konsumenc-
kich. W rozwdj procesu konwergencji i telewizji cyfrowej zaangazowanych jest wiele
rynkéw, a europejska polityka komunikacyjna nie nalezy do koherentnych [Naranen 2005,
s. 37]. Organy Unii Europejskiej podazaja za trendami na rynku mediéw i obserwujg eks-
pansje koncernéw medialnych oraz zajmuja sie kwestiami wartosci kulturowych w zrézni-
cowanym, unijnym spoteczenstwie.

Ksztattowanie przez UE profilu sektora audiowizualnego rozpoczeto sie w latach
osiemdziesigtych XX wieku od wsparcia europejskiej kooperacji w obszarze innowacji
i dystrybucji produkcji medialnej. Dziatania te zostaty wzmocnione przez wytyczanie
standarddéw unijnych dla satelitarnej i naziemnej telewizji wysokiej rozdzielczosci HDTV
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(ang. High Definition TV). Inicjatywy dla HDTV tworzone byty z przekonaniem, ze euro-
pejski przemyst telewizyjny moze by¢ bardziej konkurencyjny niz amerykanski czy ja-
ponski oraz ze powinien opierac sie na wspdlnych paneuropejskich standardach. Pod-
stawa do tworzenia takiej wizji byty zaréwno wzgledy rynkowe, jak i potrzeba wzmocnie-
nia europejskiej tozsamosci kulturowej w obszarze audiowizualnym [Naranen 2005, s. 37].

Aktywna cze$¢ dziatan UE wzgledem telewizji europejskiej podlegata unormowa-
niom podjetym w 1989 roku za sprawg dyrektywy Telewizja bez granic, ktéra ustanowi-
fa podstawe jej funkcjonowania. Odwotywata sie do dwéch perspektyw: otwartego ryn-
ku i wolnosci ekspresji. Dyrektywa ograniczata narodowy protekcjonizm przez zobligo-
wanie panstw cztonkowskich do zapobiegania koncentracji w kontekscie nadawania li-
cencji kanatom telewizyjnym. Odwotywata sie réwniez do aspektéw kulturowych. Regu-
lacja podjeta zostata w odniesieniu do takich kwestii, jak rasa, pte¢, religia, narodowos¢.
Zakres dyrektywy obejmowat normalizacje kwestii lokowania produktu i tresci reklamy.
Budowanie europejskiej przestrzeni medialnej polegato wedtug zapiséw dyrektywy na
obligowaniu nadawcoéw telewizyjnych do uregulowania czasu transmisji programoéw po-
chodzenia europejskiego.

Dyrektywa Telewizja bez granic jako kamien wegielny polityki audiowizualnej UE
ustanowita minimalne normy, ktére musza zosta¢ zagwarantowane dla rodzimej pro-
dukcji w przekazach telewizyjnych panstw cztonkowskich. Dokument odnosi sie réw-
niez do kwestii transmisji telewizyjnej ponad granicami panstwowymi oraz okreslenia
cech kontentu mediéw. Dotyczy takich kwestii, jak: wspieranie produkgji i rozpowszech-
nianie europejskich programoéw telewizyjnych, ochrona konsumentéw w kontekscie re-
klamy, sponsoringu i telesprzedazy, zapewnienie dostepu do wydarzer o doniostym
znaczeniu dla spoteczenstwa europejskiego, ochrona matoletnich i porzadku publicz-
nego oraz ochrona prawa do odpowiedzi.

Waznym kierunkiem w tworzeniu wspdlnej przestrzeni telewizji europejskiej byto
dziatanie organéw UE w obszarze telekomunikacyjnym. W latach dziewiecdziesigtych
doszto do zwielokrotnienia wysitkéw integracji telekomunikacyjnej. UE poswiecita jej
duzo wiecej uwagi niz regulacji przemystu audiowizualnego. Stato sie tak za sprawg
ukierunkowania unijnych instytucji na dziatania promujace ekonomiczne wartosci ryn-
ku telekomunikacyjnego kosztem sektora audiowizualnego. Telekomunikacja rozumia-
na byta jako wazna sfera rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w przeciwienstwie do
tradycyjnie rozumianej telewizji. Wczesne strategie rozkwitu tego spoteczenstwa byty
spojne z ideg konwergencji medialnej, a takze technologicznej i ekonomicznej integracji
telekomunikacyjnej nadawcow telewizyjnych oraz innych sieci medialnych. Konwergen-
Cja angazuje sektor telekomunikacji, mediow i technologie informacyjne. Maksymalny
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stopien konwergencji technologicznej pomiedzy tymi obszarami mozna zaobserwowac
w interaktywnych aplikacjach zastosowanych w telewizji cyfrowej.

W coraz wiekszym stopniu rozwdj telewizji podlega integracji z innymi sektorami
technologii informacyjno-komunikacyjnych ITC (ang. Information Communication Tech-
nology) [Prario 2007, s. 368]. Koncepcja konwergencji pojawita sie w pierwszym planie
Bangemann Report z 1994 roku, ktéry zostat przygotowany przez grupe kluczowych eks-
pertéw ICT pod egida dyrekcji generalnej Komisji Europejskiej zajmujacej sie telekomu-
nikacja [Naranen 2005, s. 40]. Raport podkreslit potrzebe poprawy kompetencji w sekto-
rze audiowizualnym i telekomunikacyjnym, uznajac, ze konwergencja przybliza oba sek-
tory do siebie, a uwolnienie przemystu audiowizualnego daje przyczynek do tworzenia
spoteczenstwa informacyjnego. Raport nawotywat do deregulacji komercyjnych inicja-
tyw na szeroka skale, wsparcia transmisji szerokopasmowej i satelitarnej infrastruktury
oraz rozwoju transeuropejskiej sieci nadawczej. W tym waznym dla sektora telewizyjne-
go okresie nie zajeto sie kwestig publicznych nadawcéw telewizyjnych.

Telewizja wysokiej rozdzielczosci (HDTV) stanowi wazny kierunek strategiczny UE ze
wzgledu na rozwéj informacyjnych i technologicznych kompetencji europejskiego od-
biorcy. Pierwsza cyfrowa telewizja satelitarna zostata zaprezentowana w 1996 roku we
Francji, a DTTV (ang. Digital Terrestrial Television) w Wielkiej Brytanii w 1998 roku. P6zniej ser-
wisy DTV (ang. Digital Television), ptatne TV i nadajace w sygnale wolnym FTA (ang. Free-to-
-Air) zaczety by¢ dostepne we wszystkich krajach cztonkowskich [Marsden, Arino 2005, s. 6].

Telewizja wysokiej rozdzielczosci traktowana jest przez UE jako medium stuzace roz-
wojowi europejskiej produkgcji. Komisja uznata, ze zatozenia dotyczace tego typu telewi-
zji wchodza w sktad unijnej polityki audiowizualnej. Dotyczg one takich zagadnien jak
pobudzanie niezaleznej produkgji czy rozkwit utworéw medialnych z krajéw i regiondw,
ktére majag wieksze limity na rozwdj dziet audiowizualnych. Plan KE zaktadat utatwienie
szybkiej adaptacji technologii i petnej cyfryzacji. Decyzja Komisji z 1992 roku ustanowi-
fa nastepujace cele dla wprowadzenia ustugi telewizji wysokiej rozdzielczosci w Europie:

- podjecie staran, by w okreslonym czasie przemyst europejski rozwijat catg technolo-
gie, komponenty i sprzet potrzebny do uruchomienia ustugi HDTV;

- zaadoptowanie propozycji UE w postaci wprowadzenia wspdlnych standardéw;

« promocja szerokiego zastosowania europejskiego systemu HDTV;

- zagwarantowanie zabezpieczenia dla produkcji europejskiego filmu i telewizji oraz
nadanie im zdolnosci budowania pozycji konkurencyjnej wobec przemystu catego
Swiata [Dz. Urz. WE L 196, 05.08.1993, s. 48].

Unia Europejska opowiedziata sie za nadawaniem cyfrowym, wyznaczajgc réwniez
konkretne daty zaprzestania nadawania analogowego. Komisja Europejska dostrzegta
nowe mozliwosci telewizji cyfrowej, jakie niesie rozszerzajgca sie gama zastosowan in-
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teraktywnych, pozwalajacych na interferencje pomiedzy odbiorca i nadawca. Zalety te
wynikaja z faktu, ze za sprawa technologii cyfrowej mozna lepiej i szybciej przetwarzaé
oraz kompresowac dane. Proces przejscia od nadawania analogowego do recepcji DTV
zostat nazwany wytaczeniem cyfrowym i obejmowat elementy dotyczace:

- wdrazania szerokiego zastosowania cyfry,

+ rosnacej liczby transmitowanych kanatéw,

- lepszej jakosci obrazu i rewolucji w sferze audio,

+ zmniejszania granic recepcji odbioru,

« redukgji kosztéw transmisji,

« mozliwosci statego dostepu do Internetu - transmisji DSL (ang. Digital Subscriber Line),

« wykorzystania aplikacji w celu umozliwienia uczestnictwa osobom niepetnosprawnym,

- lepszej elastycznosci operacyjnej [Marsden, Arino 2005, s. 6].

Ze wzgledu na spoteczng i kulturowa role mediéw audiowizualnych decydenci UE
postanowili chroni¢ interes ogdlny swoich obywateli oraz podmiotéw rynkowych sro-
dowiska cyfrowego. Asekuracja ta opiera sie na takich zasadach, jak: wolnos¢ stowa, pra-
wo do odpowiedzi, pluralizm, opieka nad autorami i ich dzietami, promowanie rézno-
rodnosci kulturowej i jezykowej, ochrona matoletnich, godnosci ludzkiej oraz ochrona
konsumentow [COM(1999) 6571.

Cyfrowy uzytkownik dowolnie operuje zawartosciag medialna, korzystajac z wielu do-
stepnych ofert. Dla utatwienia tego procesu powstajg rozwiazania w postaci elektronicz-
nych przewodnikéw po programach EPG (ang. Electronic Program Guide). Rozwdj tech-
nologii daje mozliwos$¢ wyboru sposréd wielu EPG [COM(1999) 657]. Nalezy jednak podkre-
dli¢, ze organy unijne nie wprowadzity szczegétowych ustalen w zakresie nowych kompeten-
qji uzytkownika cyfrowego.

Unia Europejska podkredlita role realizacji interesu publicznego telewizji cyfrowej.
Ma to swoja egzemplifikacje w podejmowanych prébach tworzenia egalitarnych zasad
spotecznego procesu cyfryzacji. Strategia medialna budowana jest z poszanowaniem
pluralizmu, tradycji kulturalnych i wartosci moralnych. W zamierzeniach UE procesy te
muszg by¢ zgodne z tzw. personalizacja, ktéra oznacza wtaczenie technologii telewi-
zyjnej jako narzedzia tworzenia przestrzeni zyciowej. Sektor telewizyjny uznany zostat
za narzedzie personalizacji konsumpcji medialnej. Rozwijany ma by¢ zgodnie z pewny-
mi zasadami odbioru, np. poszanowaniem wolnosci w doborze tresci przy zapewnie-
niu mozliwosci selekgji kanatéw oraz odpowiednich warunkéw percepcji, m.in.: wybo-
ru jezyka, mozliwosci ogladania z reklama lub bez, wtaczenia opcji programéw symul-
tanicznych. Wieksza réznorodnos¢ oznacza réwniez multiplikowanie i fragmentaryza-
cje przekazu [Marsden, Arino 2005, s. 14]. Duza role w tak pojmowanej telewizji odgrywa
pofaczenie ekranu telewizora z Internetem, co daje platformom dystrybucyjnym moz-
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liwos¢ redystrybucji programu telewizyjnego. Wspiera takze opcjonalne nadawanie za
posrednictwem dzwiekéw, ruchomych obrazéw i tekstu ze stron internetowych. Ten ro-
dzaj symbiozy telewizji z Internetem staje sie wyzwaniem dla egalitarnej komunikacji na
innowacyjnym poziomie odbioru [Gripsrud 2010, s. 88].

Rola Komisji w zarzadzaniu procesem nadawania cyfrowego obejmuje: prace badaw-
czo-rozwojowe telewizji cyfrowej i promowanie jej standaryzacji, wspieranie i monito-
rowanie rozwoju scenariuszy wdrozeniowych dla cyfrowego obrazu i dzwieku, utrzy-
manie dialogu z zainteresowanymi stronami trzecimi oraz dbanie o zachowanie plurali-
zmu. Nowoczesny przekaz telewizyjny miat odzwierciedla¢ spektrum pogladéw i opinii.

Zarzadzanie sektorem audiowizualnym na zasadach pluralizmu odbywa sie poprzez
udostepnienie kanatéw i potencjalnych tresci wideo oraz petnej gamy serwiséw, co stuzy
personalizacji odbiorczej. Serwisy telewizji cyfrowej s coraz bardziej zindywidualizowa-
ne, a tradycyjnie rozumiana masowa publicznos¢ jest redukowana. Organy unijne interpre-
tuja to jako wazny sygnat przemian regulacyjnych. Odchodza od pojecia opinii publicznej,
a w procesie legislacyjnym bardziej sktaniajg sie ku takim tematom, jak np. edukacja spo-
feczna, kulturalna i medialna czy zjawisko manipulacji medialnej [Marsden, Arino 2005, s. 151.

Komisja Europejska przywotuje ochrone pluralizmu w Zielonej ksiedze w sprawie ustug
uzytecznosci publicznej z maja 2003 roku. Oprocz tego dokumentu istnieje spora liczba
unijnych instrumentéw bezposrednio lub posrednio przyczyniajacych sie do zachowania
réznorodnosci medidéw. Znamiona tego obecne s3 we wspélnotowym prawie konkuren-
¢ji i niektérych zapisach dyrektywy Telewizja bez granic oraz normach dotyczacych wspie-
rania europejskich utworéw i dziet niezaleznych producentéw [COM(2003) 784]. W aktach
tych organy UE wskazuja m.in. na zagrozenie ptynace z koncentracji mediéw w kontekscie
produkgji i dystrybucji tresci audiowizualnych. Producenci moga w przysztosci zdecydo-
wac sie na nabycie wtasnych stacji i transmisje dziet bezposrednio do widzéw, bez koniecz-
nosci sprzedawania ich do europejskich nadawcéw. Unia nie moze zablokowac takich ten-
dengji, bowiem sieci dystrybucji podlegajg odrebnym przepisom krajowym i sg rozdrob-
nione ze wzgledu na réznorodnos$¢ jezykowa [Harcourt 2006, s. 150].

W celu propagowania wartosci pluralizmu w sektorze telewizyjnym powotano odreb-
ne jednostki organizacyjne. Uznajgc konieczno$¢ ochrony réznorodnosci, Rada Europy-
ustanowita Komitet Ekspertéw ds. Koncentracji i Pluralizmu Mediéw (Committe of Experts
on Media Concentrations and Pluralism). W latach dziewiecdziesigtych Komitet gromadzit
informacje o wzorcach wiasnosci mediéw w Europie [Doyle 1997, s. 122]. Jego prace zo-
staty uzupetnione przez panel doradczy ré6znorodnosci mediéw (Advisory Panel Media
Diversity), ktory od 2000 roku zajmuje sie monitorowaniem poziomu miedzynarodowej
koncentracji mediéw w Europie. Praca wykonywana przez te jednostki zadaniowe pole-
ga na obserwacji zmian wtasnosci mediéw i sledzeniu trendéw europejskich.
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Konwergencja i cyfryzacja oznacza nie tylko skok w obszarze rozwoju tresci audio-
wizualnych oraz zwiekszenie dostepu do informacji dla obywateli, ale takze umozli-
wia wprowadzenie nowych podmiotéw do udziatu w produkgji i dystrybucji informa-
¢ji [COM(1999) 657]. Technologie cyfrowe pociggnety za sobg powazne zmiany w sekto-
rze audiowizualnym, przynoszac réwniez pewne problemy. Kolejnym ryzykiem integra-
¢ji srodowiska cyfrowego i konwergencji medialnej jest normalizacja praw autorskich
materiatéw audiowizualnych. Istnieja zaleznosci miedzy wtasnoscia intelektualng oraz
limitami w sferze cyfrowej, szczegdlnie w obszarze migracji materiatéw audio miedzy
réznymi nosnikami [Marsden, Arino 2005, s. 15]. Dla UE kwestie sporne dotycza: interna-
lizacji produkcji softwarowej, fragmentarycznej ewolucji wytgczenia analogowego, po-
lityk rzadowych propagujacych lokalne rozwiagzania strategiczne, wertykalnie zintegro-
wanych miedzynarodowych systeméw projektowych [Marsden, Arino 2005, s. 21].

Komisja Europejska koordynuje proces wiaczenia cyfrowego. Zarekomendowata
przy tym panstwom cztonkowskim dazenie do zachowania transparentnosci postepo-
wania cyfryzacyjnego [Marsden, Arino 2005, s. 24]. Jednym z problemoéw w obszarze no-
wych technologii cyfrowych stat sie rozdziat kompetencyjny, ktéry zastosowata UE. Po-
legat on na oddzieleniu dziatan serwiséw nadawczych (ang. Broadcasting Services) i ser-
wiséw ISS (ang. Information Society Services). Dyrektywa Telewizja bez granic jest instru-
mentem regulujacym kwestie zwigzane z programami telewizyjnymi, za$ interaktywne
serwisy telewizji cyfrowej podlegaja raczej Dyrektywie E-commerce [PE 2000]. Celem tej
dyrektywy jest stworzenie ram dla zapewnienia swobodnego przeptywu tresci audiowi-
zualnych miedzy panstwami cztonkowskimi. Serwisy informacyjne tworzone sa pod ka-
tem ustug na zadanie (ang. on-demond) i umozliwiaja zwiekszenie mozliwosci kreowa-
nia ofert programowych. UE pozwolita réwniez na akces rywalizujacych technologii, kto-
re nastawione sg na dostarczenie zréznicowanych tresci [Naranen 2005, s. 46].

Pomyst UE dotyczacy powiekszania wartosci europejskiego kontentu jest wiodgcym
kierunkiem w tworzeniu strategii audiowizualnej. Nadawcy medialni, firmy softwaro-
we, telekomunikacyjne oraz srodowisko przemystu telewizyjnego traktujg wytwory me-
diéw niczym Swiety Graal wieku informacji [Jensen 2005, s. 101]. Tworzenie ram funk-
cjonowania dziet medialnych na poziomie paneuropejskim jest zatem wielkim wyzwa-
niem, gtéwnie ze wzgledu na ich mozliwosci rozwojowe. Grupa Strategii Digitalnej Eu-
ropejskiej Unii Nadawcow EBU (European Broadcasting Union) debatowata nad konwer-
gencja skierowang witasnie na kontent. Rozwazania te dotyczyty nadawcédw, administra-
¢ji i kursow strategicznych typowych dla przemystu kulturalnego UE. Zorientowanie na
przekaz uniewaznia dotychczasowe zaleznosci miedzy kanatami a produkcja. W nowej
perspektywie pasma telewizyjne maja by¢ niezalezne oraz podlegac ewentualnym ne-
gocjacjom z niezaleznymi producentami.
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W przestrzeni cyfrowej pojawia sie pojecie tresci interaktywnych. Oznacza ono
transformacje zawartosci, ktére wymagaja pasywnego odbioru, w takie, ktére dajg moz-
liwos¢ interakgji i absorbuja odbiorce. Owa interaktywno$¢ prowadzi réwniez do no-
wych rozwigzan w przemysle rozrywkowym i edukacyjnym. Wprowadza zmiany w spo-
sobie uczestniczenia w zyciu medialnym oraz korzystania z ustug. Z tego wzgledu uwa-
ga UE skierowana jest na rozwdj aplikacji interaktywnych [Jensen 2005, s. 102].

Interaktywna telewizja cyfrowa ma potencjat budowania relacji nadawcy z odbiorca.
Rozwigzania technologiczne zmienity sposéb korzystania z ustugi telewizyjnej za spra-
wa: systemu multikanatowego, ustug na zadanie, mozliwosci lokalnego przechowywa-
nia programow, mozliwosci odtwarzania w dowolnym czasie, wideotelefonéw, dostepu
do baz danych, gier interaktywnych, Internetu itd. [Jensen 2005, s. 103]. Pasywnos¢ od-
biorcza zostata przetamana dzieki aktywizacji uzytkownikéw, np. poprzez wykorzysta-
nie niezaleznej badz interaktywnej telewizji iTV (ang. independent TV). Zdaniem Roberta
Picarda, iTV pojawita sie w okolicznosciach, gdy nie istniaty jasne wytyczne ani politycz-
ne wizje stworzenia uniwersalnego srodowiska medialnego [Picard 2005, s. 134]. Klu-
czem do zrozumienia charakteru iTV jest uznanie interaktywnego wptywu uzytkowni-
kéw na kontent. ,Telewizja interaktywna opiera sie na recepcji nadawania sygnatu z po-
faczeniem zwrotnym do organizacji nadawczej albo serwisu dostawczego przez system
komunikacyjny, pozwalajacy uzytkownikowi na wywieranie wptywu na dostawce tresci
albo potaczenie do innego komunikacyjnego systemu” [Picard 2005, s. 137].

Interaktywne formy telewizyjne pozwalajg na aktywne uczestnictwo w komunika-
¢ji, otwieraja przestrzen odbiorcza na tresci, ktére moga by¢ tworzone przez uzytkow-
nika. Waznymi funkcjami nadawczymi sg nagrywanie i playback (np. TiVO, DTV Proram-
ming), umozliwiajace odbiorcom odtwarzanie strumieni w przypadku, kiedy nie korzy-
stali z nich w czasie rzeczywistym [Picard 2005, s. 139].

Rozpoznanie przez UE porzadku telewizyjnego polega na identyfikacji problemu
erozji masowej publicznosci i zastapieniu jej fragmentaryczng widownia, uzywajaca in-
teraktywnych aplikacji. Taki ksztatt Srodowiska telewizyjnego pociaga za sobg powsta-
wanie nowych form reklamy telewizyjnej. Opiera sie ona na: kanatach zakupowych, roz-
szczepieniu ekranowym (ang. Split Screen Advertasing), wirtualnej reklamie, sponsoro-
wanym programie, miedzypromocyjnych markach (ang. Cross-promotion among Brands)
[Naranen 2005, s. 47]. Komisja wskazuje na nowe techniki ustug tego typu, np. reklame
na podzielonym ekranie czy wirtualne i interaktywne formy, ktére nie sa sprzeczne z dy-
rektywa Telewizja bez granic [C(2004) 1450]. Reklama na podzielonym ekranie polega na
przekazywaniu tresci redakcyjnych oraz reklamowych jednoczes$nie lub réwnolegle. Re-
klama interaktywna z kolei umozliwia widzom dostarczanie informacji bezposrednio do
nadawcy lub pozwala na interaktywne eksplorowanie wybranych tresci. Wirtualna re-
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klama wykorzystuje tablice wirtualne do wstawiania reklam podczas transmisji wyda-
rzen [C(2004) 1450]. Niektore rozwigzania reklamowe umozliwiajg zwiekszenie zdolno-
$ci udostepnienia komercyjnej informacji, ktéra przekazywana jest jako integralna czes¢
programu. Niemniej dyrektywa Telewizja bez granic wskazuje na wyrazna separacje tre-
$ci programu i reklamy.

Tradycyjna forma produkcji, programowania i dystrybucji telewizyjnej zmienita swo-
ja nature w obliczu cyfryzacji. Publiczni i prywatni nadawcy musieli ré6znicowac swo-
ja dziatalnos¢, przestawiajac sie na nowe platformy dystrybucyjne oraz rozszerzajac za-
kres $wiadczonych ustug [Dz. Urz. UE C 257, 27.10.2009]. Konwergencja technologiczna
spowodowata ponowna renegocjacje kierunkéw funkcjonowania telewizji. Zmienity sie
zaleznosci miedzy nadawaniem, telekomunikacjg i nowymi formami technologii infor-
macyjnych. Telewizja cyfrowa stata sie wyzwaniem dla Unii Europejskiej, a jej dziatania
w kwestii konwergencji medialnej opieraty sie dezagregacjii technologicznej neutralno-
$ci [Hujanen 2005, s. 64].

Organy UE koncentrowaty sie na rozwoju telewizji cyfrowej gtéwnie przez wspar-
cie pryncypiéw wolnego dostepu do tresci i pogtebianie mozliwosci rozwoju technolo-
gicznego. Petna interoperacyjnos¢ jest jednak wcigz trudnym przedsiewzieciem. Unij-
ne instytucje wskazywaty na ryzyko podejmowania legislacji w obszarze technologicz-
nym, spotecznym i kulturowym telewizji europejskiej. Unikanie regulacji przez UE mo-
gtoby z kolei doprowadzi¢ do dominacji niektérych operatoréw czy pojawienia sie nie-
pewnych praktyk. Z tego powodu podejmowane byty dziatania legislacyjne dotyczace
telewizji. Rewolucja cyfrowa zapewnita dostep do nieograniczonych iloéci danych elek-
tronicznych, co otworzyto wiele nowych mozliwosci dla dostawcéw tresci, w tym twor-
céw, producentéw i dystrybutoréw dziet audiowizualnych. W niektérych obszarach pro-
ces tworzenia nowych przestrzeni rozwoju telewizji cyfrowej zdaje sie jednak przerastac
UE. Widoczne jest to w prognozowaniu przysztosci i ustalaniu wspélnych standardéw
dla przekazu telewizji cyfrowej.

4.5. Unijny sektor audiowizualny w dobie przemian
technologicznych

Rozwdj technologiczny sprawit, ze organizacja unijna dziata w srodowisku ciagtej zmia-
ny oraz w innowacyjnym i cyfrowym otoczeniu. W wyniku tych przemian powstata nowa
jednostka w Komisji Europejskiej — DG Connect, czyli Dyrekcja ds. Sieci Komunikacyj-
nych, Tresci i Technologii, ktéra miata odpowiada¢ na bodZce ptynace z rozwijajacego sie
spoteczenstwa informacyjnego. Dyrekcja kierowata procesem rozwoju innowacji, sku-
piajac sig na takich kwestiach, jak: uznanie poteznej roli technologii komunikacyjnych
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w rozkwicie spoteczenstwa informacyjnego, integracja nowoczesnych aplikacji w srodo-
wisku wiedzy, wiaczenie hardware'u i software’'u w procesy konkurencyjnosci, rozwoj
serwiséw e-komunikacji oraz budowa nowych platform przy uzyciu narzedzi ICT. Dziata-
nia te miaty przyczynic sie do stworzenia e-infrastruktury, ktéra zapewnitaby cyfrowe na-
rzedzia rozwoju spéjnego obszaru innowacyjnego i unijnej przestrzeni dla badan online.

Technologiczne aspekty rozwoju sektora audiowizualnego miaty wspiera¢ pogte-
bianie konkurencyjnosci oraz rozkwit europejskiej przestrzeni komunikacyjno-techno-
logicznej. W tym celu podjeto préby stworzenia systemu multiinterdyscyplinarnego ko-
rzystajacego z narzedzi ICT. Miat on stuzy¢ zachodzacej w digitalnej rzeczywistosci cyr-
kulacji badan, wiedzy i technologii, opartej na zintegrowanej strategii komunikacyjnej,
oraz aktywizacji technologicznej.

Rozwoj technik informatycznych oraz telekomunikacyjnych sprawit, ze instytucje UE,
oprécz przemian w zakresie konsumpcji, rozpowszechniania informacji czy sposoboéw
odbiorczej ewolucji, podejmowaty kwestie zarzadzania cyfrowym sygnatem telewizyj-
nym. Dzieki sieci powigzan pomiedzy administracjg rzadowa, nadawcami, producenta-
mi i przedsiebiorcami telekomunikacyjnymi powstata infrastruktura medialno-techno-
logiczna, ktéra moze petnic funkcje kulturotworcza.

Dokumenty bazowe w postaci twardych narzedzi prawnych sygnalizowaty przemia-
ny, ktére nastapity w ciggu dekad rozwoju technologicznego. Juz w pierwszej dyrekty-
wie o audiowizualnych ustugach medialnych mozna odnalez¢ odwotania do przygoto-
wan europejskiego procesu cyfryzacji [Dz. Urz. UE L 95, 15.04.2010, s. 1]. Wigzato sie to
gtéwnie z wyznaczeniem granic pomiedzy typami ustug $wiadczonych przez telewizje
analogowgq i cyfrowa. Pojawity sie kolejne formy nadawcze: strumieniowe na zyczenie,
w Internecie oraz sekwencyjna emisja audycji, co zmienito obraz mediéw, ale przede
wszystkim — role odbiorcze. Na bazie dokumentu zaczeto wspierac krajowe plany wdra-
zania telewizji cyfrowej, ktére stuzyty dostosowaniu tradycyjnych mediéw do wymo-
goéw nowoczesnych technik cyfrowych oraz uruchomieniu naziemnej telewizji cyfrowej.

Przemiany cyfrowe miaty ogromny wptyw na spoteczenstwo, tworzac swoista kul-
ture konwergencji. Henry Jenkins w ksigzce pt. Convergence Culture. Where Old and New
Media Collide opisuje istote proceséw konwergencji [Jenkins 2006]. Twérca Programu
Komparatystyki Mediow na Massachusetts Institute of Technology okreslany jest McLu-
hanem XXI wieku. Konwergencje opisuje w kontekscie kultury uczestnictwa i zbiorowej
inteligencgji, skupiajac sie na zaleznosciach miedzy tymi pojeciami. Zauwaza, ze spofe-
czenstwo zmierza w strone podziatu na elite kulturowg (zaawansowani uczestnicy kul-
tury konwergencji) oraz na kulturowag podklase (uzytkownicy niemajacy dostatecz-
nej wiedzy, pieniedzy, czasu). Konwergencje rozumie jako przeptyw tresci medialnych,
a w kontekscie kulturowym jako relacje pomiedzy wytworami tego przemystu a ich od-
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biorcami. W rezultacie tych proceséw koncerny chca poszerza¢ swdj zasieg, a odbior-
cy mie¢ wiekszy wptyw na tre$¢ medialng, tworzac kulture uczestnictwa [Jenkins 2006].

Konwergencja technologii telekomunikacyjnych i radiowo-telewizyjnych, ktéra do-
konata sie dzieki cyfryzacji, zmusita Unie Europejska do wprowadzenia regulacji obej-
mujacych sieci i ustugi komunikacji elektronicznej. Gtéwne zmiany dotyczyty warun-
kéw zapewniania odbiorcom réwnych mozliwosci w dostepie do ustug medialnych, kie-
runkéw rozwoju proceséw cyfryzacji oraz wsparcia technologii komunikacyjnych. Naj-
wazniejszym dokumentem w tej dziedzinie jest Agenda Cyfrowa, ktéra porusza kwestie
technologii informacyjnych i stanowi kluczowy akt tworzacy europejska strategie me-
dialna. Okresla ogdlne dziatania oraz srodki umozliwiajace wykorzystanie osiggniec re-
wolucji medialnej. Wprowadza rozwigzania na rzecz ujednolicenia proceséw cyfryzacji,
ktére realizuje chronologicznie i szczeblowo. Planowane dziatania dotyczg kilku aspek-
téw: wzmocnienia rynkéw digitalnych, wdrozenia wspolnych standardéw, budowy bez-
pieczenstwa i zaufania w Srodowisku cyfrowym, podnoszenia umiejetnosci i wprowa-
dzenia narzedzi ICT dla wspdlnego rozwoju obywateli UE. Wedtug zatozen tego planu
unijne spoteczenstwo ma funkcjonowacé w cyfrowym srodowisku na réownych zasadach.

W polityce medialnej UE pojawiajg sie kwestie wykluczenia cyfrowego, brakuje jed-
nak pogtebionej refleksji dotyczacej zagadnien kulturowych w spoteczenstwie informa-
cyjnym. Problem ten poruszono w waznym dokumencie, co nie zmienia faktu, ze wiele
zagadnien z tego obszaru wciaz czeka na rozstrzygniecie. Wspomniany akt prawny wy-
dany przez Komisje Europejska to Zalecenie 2009/625/WE z dnia 20 sierpnia 2009 roku
w sprawie umiejetnosci korzystania z mediéw w Srodowisku cyfrowym w celu stworze-
nia bardziej konkurencyjnego sektora audiowizualnego i tresci cyfrowych oraz stworze-
nia integracyjnego spoteczenstwa opartego na wiedzy [Dz. Urz. UE L 227/9, 29.08.2019,
s. 9]. Dokument przygotowuje grunt pod przemiany zwigzane z rozwojem srodowiska
cyfrowego. Umiejetnos$¢ korzystania z mediéw okreslana jest m.in. jako krytyczna oce-
na tresci medialnych. Zagadnienie to obejmuje takze sprawnos¢ porozumiewania sie
w réoznych kontekstach. Akt posrednio przyczynia sie do zabezpieczenia pluralizmu
i niezaleznosci medidw, takze ze wzgledu na dopuszczenie do tresci audiowizualnych
wiekszej liczby uczestnikéw zycia spotecznego.

Przejscie od nadawania analogowego do cyfrowego miato stanowic¢ narzedzie roz-
woju spoteczenstwa informacyjnego, poprawiajac dostep do tresci, ustug, edukadji,
a takze rozrywki. Regulacje w gtéwnej mierze dotyczyty sposobu dziatania telewizji cy-
frowej oraz catego segmentu nadawczego. Proces ten obejmowat réwniez nowe spoj-
rzenie na sprawy spoteczne oraz kulturowe w kontekscie rozwoju nowych technologii.
Interaktywnos¢ ustug oznaczata wiaczenie obywatela UE w proces demokratyzacji me-
dialnej i uznanie jego aktywnego uczestnictwa w tworzeniu telewizyjnych tresci.



Rozdziat V

Wybdr metodyki badan kultury
organizacyjnej UE







5.1. Etnografia i teoria ugruntowana

Teoria ugruntowana wydaje sie wcigz bardzo obiecujgca metoda w badaniach organi-
zacji o charakterze ponadnarodowym i ich kulturowych wiasciwosci. Metoda ta zostata
opracowana i opisana przez Barneya Glasera i Anselma Straussa. W duzej mierze wynika-
fa z analiz pochodzacych z badar empirycznych dotyczacych instytucji opieki zdrowotnej. Po-
dejscie wypracowane przez tych dwdch naukowcéw zaktada, ze badacz moze starac sie pota-
czy¢ dane szczegotowe, nadajac im bardziej ogdine znaczenia. Wykorzystuje taka strategie po
to, by prawidtowo interpretowac i ttumaczy¢ zjawiska w danym kontekscie. Ostateczne wyja-
$nienie tych zjawisk pojawia sie na koricu procesu badawczego [Glaser, Strauss 2012, s. 4].

Recepcja metodologii teorii ugruntowanej w Polsce rozpoczeta sie duzo poézniej niz
w Stanach Zjednoczonych. Przez dtugi okres nie byta ona popularyzowana, a nawet spo-
tykata sie z oporem scjentystycznie nastawionych naukowcéw. Z czasem jednak teo-
ria ugruntowana zyskata zwolennikéw w takich dyscyplinach jak socjologia i zarzadza-
nie [Bukalska 2019, ss. 109-110]. Wsréd polskich uczonych metodologie te zastosowata
Barbara Czarniawska w badaniach dotyczacych ksztattowania decyzji i dziatan kierow-
nictwa organizacji handlowych oraz Krzysztof Konecki, rozwazajac proces przystosowa-
nia sie do pracy nowego cztonka organizacji [Konecki 2000, s. 25]. Jak zaznaczyta Phyl-
lis Noerager Stern, teoria ugruntowana jest narzedziem, ktére pozwala na przystepne
wprowadzenie potencjalnych czytelnikéw w badany swiat: ,Piekno tej metody polega
na tym, ze rzeczywistosc jest charakteryzowana przez dane; wszystko mozna zobaczyg¢,
ustysze¢, poczuc [...]. Zjawiska obserwuje w akcie interpretatywnym senséw i przenosze
do zycia czytajacych, wéwczas rosne i dojrzewam” [Stern 2007, s. 115].

Metodologia ugruntowana pozwala budowac teorie na podstawie systematycznie
zbieranych danych pochodzacych z badan o charakterze etnograficznym. ,Metodolo-
gia teorii ugruntowanej moze by¢ uwikfana praktycznie w opis etnograficzny” [Konecki
2000, s. 124]. Metoda moze by¢ zastosowana do badan dotyczacych poszukiwania sensu
kultury tworzonej przez grupe spoteczng [Sutkowski 20123, s. 193]. Pozwala nadawac zja-
wiskom znaczenia i sprowadzi¢ skomplikowang materie do prostego przedstawienia, a takze
zrozumiec zaleznosci miedzy réznymi sytuacjami organizacyjnymi [Stern 2007, s. 114].
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Adele Clarke zwraca uwage, ze korzenie teorii ugruntowanej tkwig w paradygma-
cie interpretatywno-symbolicznym i filozofii pragmatycznej. Autorka proponuje heu-
rystyczng strategie badawczga i wskazuje na mozliwos¢ elastycznego podejscia do me-
todologii badawczej [Clarke 2005, s. 561]. Teoria ugruntowana zrywa z zatozeniami rela-
tywizmu epistemologicznego i stanowi prébe pogodzenia myslenia wieloparadygma-
tycznego [Sutkowski 2012a, s. 200]. Interakcjonizm symboliczny i teoria ugruntowana sa
jednak kompatybilne na gruncie perspektyw teoretycznych i metod budowania idei.
Pozwalaja prowadzi¢ obserwacje empiryczne oraz dopasowac sposéb konstruowania
opiséw do specyficznych realidow. Zgodnos¢ ta polega réwniez na okreslonym podejsciu
do ludzi, ktérzy postrzegani sg zaréwno jako indywidualnosci, jak i — kiedy dziatajg kolek-
tywnie — jako uczestnicy w procesie odgrywania spotecznego [Bryant, Charmaz 2007, s. 21].

Badania etnograficzne rozpatrywane sg z uwzglednieniem dwdéch aspektéow: meto-
dologicznych praktyk i interpretacji obserwowalnych zjawisk [Hollifield, Coffey 2006, s. 580].
W obu przypadkach dochodzi do analizy dziatan w obrebie kultur i ich wytworéw w kon-
tekscie czasu i historii, ktéra ma wylacznie idiograficzny charakter. ,Etnografia oznacza
opis kultury, a poszczegdlne techniki zawierajace sie w szerokiej kategorii metod etno-
graficznych sg niemal tak rézne, jak definicje kultury” [Hatch 2002, s. 223]. Pojecie etno-
grafii zwykle odnosi sie do badan, ktére uzywaja okreslonego zestawu metodycznych
dziatan, takich jak badania terenowe i analiza danych [Konecki 2000, s. 121]. Eksploracja
zjawisk spotecznych jest w ich przypadku wazniejsza niz testowanie hipotez. Bada sie
precyzyjnie i szczegdtowo, jednak matg liczbe przypadkéw empirycznych. Sama anali-
za zas polega na otwartej interpretacji znaczen. Badania etnograficzne, ktére majg swo-
je korzenie w antropologii, skupiaja sie na opisie kompleksu sfery organizacyjnej i relacji
spotecznych, ktére ksztattuja ludzkie zachowania. W $wiecie empirii teoria ugruntowana
postuguje sie pytaniem: ,Co sie tu dzieje?” [Glaser 2007, s. 98]. Badacz wtapia sie w obser-
wowang spotecznos¢ i przyglada jej, by pdzniej mdc ja rzetelnie opisad.

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze teoria ugruntowana
postuguje sie kodami, kategoriami i konceptami [Bryant, Charmaz 2007, s. 6]. Etnografo-
wie tradycyjnie zanurzali sie w konkretna kulture, uznajac, ze w ten sposéb moga przed-
stawic rzeczywistos¢. Fenomenologowie z kolei zauwazyli potrzebe nadawania sensu
postrzeganemu przez informatoréw Swiatu. Co za tym idzie tradycja ta sprawita, ze ko-
nieczne okazato sie opracowanie technik, ktére pozwola na pokazanie tego, jak ludzie
nadaja znaczenie swojej organizacyjnej codziennosci [Babbie 2009, s. 331]. Uwaga bada-
cza skupiona jest na ukrytych wzorcach interakgji, ktére reguluja rzeczywistosc.

Etnografia nakazuje przedstawienie badanego terenu w sposob realistyczny. Etno-
graf towarzyszy kulturze w taki sposéb, ze usytuowuje sie pomiedzy dwoma znaczeniami.
Z jednej strony, bedac w $wiecie potencjalnych odbiorcéw i uzywajac opisdw etnograficznych,
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z drugiej — w rzeczywistosci cztonkéw badanej kultury. Dekodujac jedna kulture, tworzy opis
drugiej [Van Maanen 1998, s. 4]. Takie dziatanie badawcze jest interpretatywnym aktem
determinujacym proces opisu etnograficznego. Zamieszczane cytaty pochodzace z wy-
wiadéw uprawomocniaja naukowo tekst. Taki sposéb prowadzenia narracji potwierdza,
ze badane zjawisko zostato osobiscie rozpoznane. Tradycja etnograficzna, ktéra ma bar-
dzo dtuga historie, przenikneta takze do zarzadzania. Badacze tego nurtu czerpia réwniez
zinnych dyscyplin, m.in. socjologii czy antropologii kulturowe;j.

Etnografia nie pozwala na uogdlnianie wnioskéw w postaci teorii. Zbierane dane
podlegajg akumulacji i poréwnaniom. W paradygmacie interpretatywnym koncepcje
spoteczne nie mogg by¢ ogdlne [Kostera 2003, ss. 26-27]. Etnografowie nie ograniczajg
sie do jednego wymiaru obserwowanej spotecznosci. Podejscie to pozwala poszukiwac
szczegodtowych informacji o wielowymiarowych aspektach zycia analizowanej rzeczywi-
stosci. Proces poznawczy prowadzi do zrozumienia réwniez zatozen i zasad, ktére bada-
ne osoby uznaja za zwyczajne i codzienne, a nawet czesto ich nie dostrzegaja. Obserwa-
cjom w terenie podlegajg wszelkie wydarzenia. Daje to mozliwos¢ zajmowania sie rze-
czywiscie tym, co badacza wciaga i najbardziej interesuje. Prawidtowo dobrana metodo-
logia daje szanse na adekwatne przedstawienie opisywanego Swiata.

Etnografowie wnosza czasem do swoich badan rézne style interpretacyjne. Metoda
analizy kategorii pojeciowych moze przybrac autorski charakter, a sama rekonstrukgcja
opisywanego $wiata uwidacznia¢ temperament badacza. Elastyczne podejscie do stu-
diowanej grupy etnicznej stwarza wiele mozliwosci interpretacyjnych. Réznice w podej-
$ciu do badanej kultury moga wynikac z zaangazowania w proces badawczy, w trakcie
ktérego moga zaistnie¢ rézne, nieoczekiwane sytuacje, np. etnograf wiaczy sie w zycie
badanej spotecznosci.

Wybér podejscia etnograficznego w badaniach kultury umozliwia tworzenie repre-
zentadji jej wyselekcjonowanych aspektéw. W postepowaniu tym istotna jest intelektu-
alna i moralna odpowiedzialno$¢ za to przedstawienie [Van Maanen 1998, s. 1]. Ethogra-
fia daje mozliwos¢ holistycznego i rozumiejgcego spojrzenia na skomplikowane i dyna-
miczne zjawiska spoteczne, a dzieki temu zrozumienia badanej rzeczywistosci, a takze
konkretnych problemoéw i ludzkich dziatan. Kryje w sobie potencjat doswiadczalny, ale
dotyka réwniez m.in. myslenia abstrakcyjnego i sfery uczu¢ [Kostera 2003, s. 28].

Metodologia teorii ugruntowanej bada ludzkie zachowania w ujeciu naturalistycz-
nym [Konecki 2000, s. 28]. Etnografia jako metoda w naukach o zarzadzaniu pozwala
analizowac sieci dziatan, ktére zachodza w organizacji i tworza swoistg kulture. Za wia-
sciwe w takim przypadku mozna uznac podejscie badawcze do kultury jako tzw. meta-
fory rdzennej, bedacej podstawowym sposobem opisu obiektu dociekann naukowych
jako zatozenia epistemologicznego [Kostera 2003, s. 15]. ,Metodologiczne podreczniki
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teorii ugruntowanej zostaty napisane przez badaczy, ktérzy maja za soba gtéwnie tre-
ning w teorii symbolicznego interakcjonizmu” [Konecki 2000, s. 27].

Podejscie zaczerpniete z teorii ugruntowanej umozliwia przeanalizowanie trudnych
do zrozumienia mitéw organizacyjnych. Ich rozumienie potoczne rézni sie od ujecia na-
ukowego. W tym pierwszym przypadku mity definiowane sg jako co$ nieprawdziwego
czy tez mylne przekonanie. W antropologii z kolei mity to opowiesci, w ktérych aspekt
prawdziwosci nie ma znaczenia, istotne jest natomiast to, czego one dotycza. Ich waga
polega na tym, ze przywotujg sfere ducha i wyrazaja przekonania okreslonej spoteczno-
$ci [Kostera 2010a, s. 29].

Epistemologia zarzadzania stanowi samorefleksje tej dyscypliny naukowej dotycza-
3 jej podstaw poznawczych. Sytuuje sie na skrzyzowaniu dyskursu filozofii poznania
z koncepcjami zarzadzania [Sutkowski 2012a]. Kieruje uwage na kulture, strategie lub
organizacje, ale takze na paradygmaty, teorie i jej weryfikacje. tukasz Sutkowski lokuje
ja na poziomie dyscyplin szczeg6towych. Przyktady i wzory rozwigzywania problemoéw
pochodzace z tych dyscyplin moga by¢ pozyteczne w réznych dyskursach naukowych
[Sutkowski 2009, s. 13]. Etnograficzne ujecie problemoéw organizacyjnych przybiera for-
me badan terenowych, podczas ktérych stosowane sg okreslone techniki zbierania da-
nych, takie jak obserwacja czy wywiady. W etnografii organizacji istnieje wiele tradycji interpre-
tacyjnych, np. antropologiczna, symboliczna lub narracyjna [Kostera, Chrostowski 2011, s. 43].

Etnografia jako jedna z klasycznych metod badania kultury wnikneta do nauk o zarza-
dzaniu z antropologii kulturowej. W podejsciu etnograficznym zadawane sg pytania: ,Dla-
czego?, W jaki sposéb?”, ktére pozwalajg badaczowi przenikna¢ zjawiska w ich rzeczywi-
stym kontekscie. Skupia sie on na tym, jak ludzie dziatajg w okreslonym srodowisku, co
umozliwia wyjasnienie i opisanie systeméw znaczen i wartosci. Badanie nie prowadzi do
formutowania uogélnien dotyczacych catych populacji, umozliwia natomiast wnioskowa-
nie na podstawie modeli procesowych oraz opiséw tego, co dzieje sie w okreslonym czasie
[Kostera 201043, s. 238]. Daje to mozliwos¢ catosciowego zrozumienia mechanizmow, ktére
podlegaja ludzkim interakcjom [Kostera, Chrostowski 2011, ss. 39-40]. Generowanie teorii
ugruntowanej polega na sukcesywnym budowaniu wiedzy w trakcie dtugotrwatych ana-
liz [Konecki 2000, s. 27]. Istotny jest réwniez dystans do badanego przedmiotu, mimo np.
empatycznego podejscia do cztonkéw organizacji. Udato sie go zachowa¢ podczas badan
w instytucjach UE dzieki odraczaniu pewnych pytan i powracaniu do badanego zjawiska.

Aktorzy spoteczni stanowig gtdéwne zrédto wiedzy pochodzacej z terenu. Dla zrozu-
mienia sytuagji istotne sg informacje pozyskiwane od reprezentantéw réznych szczebli
organizacyjnych. Podejscie takie wymaga osobistej obecnosci badacza w terenie, tak by
mogt on zaobserwowad najwazniejsze procesy. Kulturowe portretowanie mozliwe jest
np. dzieki obserwacjom i analizie tekstu [Kostera 2009, s. 239]. Wnikliwe obserwacje po-
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magaja w dokonaniu gtebszego opisu. W etnografii opis zycia spotecznego uwolnio-
ny jest od potocznych wyobrazen. Powstaje na zasadzie przektadu studiowanych syste-
modw poznawczych kultury na podstawie refleksji oraz reinterpretacji na ich syntetycz-
ne objasnienie. Zastosowanie gestego opisu terenu pozwala okresli¢ zjawiska w ich zy-
wym kontekscie. W takim ujeciu dazy sie do zrozumienia wiedzy milczacej, czyli wyra-
zonej implicite, ktéra nie podlega werbalizacji, lecz pochodzi z doswiadczenia, przyzwy-
czajen oraz zachowan.

Teoria ugruntowana nie ogranicza sie do zbierania jednego rodzaju danych, ale za-
checa do korzystania z danych pochodzacych z réznych Zrédet, np. z obserwacji, wywia-
doéw czy dokumentéw [Konecki 2000, s. 25]. Obserwacja, wywiad i analiza tekstu to w et-
nografii trzy gtéwne metody badawcze [Kostera, Chrostowski 2011, s. 40]. Z danych wy-
fania sie pewien $wiat, czesto jeszcze nieopisany i nienazwany. Taka procedura zbierania
danych stanowi podstawe badan empirycznych [Charmaz 2009, s. 24]. Pozyskany ma-
teriat mozna uznac za wartosciowy, kiedy dane sg szczeg6towe, wyczerpujace i zogni-
skowane wokét okreslonych problemoéw. Zebrany materiat zostaje pdzniej opracowany
w formie notatek, opisow, transkrypcji wywiaddw.

Teoria ugruntowana umozliwia przewidywanie, wyjasnianie i rozumienie zachowan
organizacyjnych [Konecki 2000, s. 27]. Zdecydowana przewaga badan jakosciowych i tej
metody pracy wiaze sie z mozliwosciag dodawania kolejnych, nowych czesci do struktury
badawczej, cho¢ mozna tworzy¢ rowniez zupetnie nowe obrazy. Takie elastyczne podej-
$cie stuzy dociekliwym poszukiwaniom i utatwia zrozumienie wskazéwek, pozwalajac
ukierunkowac dalsze badania. Nie jest to proces wyabstrahowany, ale podejscie umozli-
wiajace $wieze spojrzenie i niezautomatyzowane rozumienie [Charmaz 2009, s. 25]. Dane
jakosciowe pochodza z obserwacji i nie da sie ich opisa¢ w kategoriach ilosciowych. Ob-
serwacja terenowa nie sprowadza sie wyfgcznie do gromadzenia danych, jest réwniez
dziatalnoscia, ktéra ma na celu tworzenie teorii. Wazna jest nie hipoteza, ktéra trzeba
sprawdzi¢, ale toczacy sie proces, ktéry ma doprowadzi¢ do zrozumienia danego pro-
blemu. Podejscie to zapewnia badaczowi szeroki oglad i catosciowa perspektywe. Gteb-
sze zrozumienie mozliwe jest poprzez bezposrednie podazanie do zjawiska spoteczne-
go. W taki sposéb mozna badac rézne organizacje i ujawnia¢ kwestie, ktére przy zasto-
sowaniu innego podejscia bytyby niewidoczne [Babbie 2009, s. 323]. Teoria ugruntowa-
na traktuje budowanie teorii jako proces, dlatego weryfikacja wczesniej postawionych
hipotez jest niemozliwa [Konecki 2000, s. 271.

Cechy wtasne badacza moga decydowac o tym, jak prezentowane jest przez niego
analizowane zjawisko. Problem ten bywa rozpatrywany pod katem uwarunkowan psy-
chologicznych, ale rozgrywa sie réwniez na innych poziomach, np. mentalnym czy reli-
gijnym. Zaangazowanie badacza w zycie ludzi powoduje, ze porusza sie on w ich kultu-
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rowych, tozsamosciowych, spotecznych czy ekonomicznych kryzysach. W postepowa-
niu badawczym wazny jest obiektywizm. Krytyczne podejécie badawcze pozwala np.
dostrzec réznice w pojmowaniu wiadzy czy statusu spotecznego przez podlegajace
analizie osoby badz grupy. Znaczenie majg réwniez indywidualne cechy i predyspozy-
cje badacza do oceny poznawanych zjawisk [Babbie 2009, s. 328].

5.2. Metody i techniki badawcze

Termin ,metoda” oznacza techniki i sposoby wyboru pomiaréw. Idea badarn odnosi sie
do trzech aspektow: prostoty, specyficznosci i mozliwosci uogdlnienia [Hollifield, Cof-
fey 2008, s. 580]. Wybrana taktyka badawcza miesci sie w odpowiednim paradygmacie
i obejmuje okreslone miejsca empiryczne i materialne praktyki metodologiczne. Na stra-
tegie badawcza sktadaja sie: zatozenia, sposodb ich realizacji oraz techniki analizy. Wie-
dza usytuowana jest w kulturze i osadzona w obserwowanych interakcjach. Wyboér me-
tody badawczej opiera sie na zestawie probleméw wynikajacych z odpowiedniego uje-
cia paradygmatycznego [Denzin, Lincoln 2009, s. 540]. W przypadku badan prowadzo-
nych w paradygmacie interpretatywnym, ktére opieraja sie na obserwacji rzeczywistosci
organizacyjnej, a wiedza pochodzi z konkretnego, specyficznego przypadkuy, istotne jest
indywidualistyczne podejscie badawcze.

Jedli badanie dotyczy pojedynczego przypadku lub procesu, nazywane jest auto-
telicznym studium przypadku. Z kolei, kiedy badacz skupia sie na kilku przypadkach,
mamy do czynienia ze studium zbiorowym. Trzecie podejscie zaktada, ze moze on bada¢
wielokrotne przyktady procesu, ze wzgledu na to, ze ma on wiele odmian. W niniejszym
przypadku zastosowano wtasnie podejscie polegajace na badaniu wielokrotnych przy-
ktadéw procesu. Ujecie postmodernistyczne i podejscie etnograficzne pozwalajg poto-
zy¢ wiekszy nacisk na pogtebiona analize niewielkiego fragmentu materiatu empirycz-
nego w postaci przypadkéw lub proceséw. Stanowia one element uniwersalnego do-
$wiadczenia spotecznego albo tez proceséw spotecznych, co oznacza, ze przypadek sta-
je sie odzwierciedleniem uniwersum [Denzin, Lincoln 2009, s. 5371.

W naukach o zarzadzaniu badacze przyjmujg specyficzng perspektywe widzenia
rzeczywistosci. Swiat mozna opisa¢, ukazujac pewne powigzania, ktére warunkujg in-
dywidualne zdarzenia, relacje czy odczucia np. cztonkéw organizacji. Widoczne jest to
zwtaszcza w raportach z badan, kiedy przedstawiane sg sposoby widzenia swiata spo-
tecznego przeanalizowanego z wybranej perspektywy, np. réznorodnos¢ opisu pojec
organizacji, struktury organizacyjnej czy otoczenia i strategii [Konecki 2000, s. 771.

W badaniach terenowych o charakterze jakosciowym moga pojawic sie réwniez pro-
blemy dotyczace adekwatnego opisu rzeczywistosci, ktéry wytwarzany jest w wymia-
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rze temporalnym czy interakcyjnym. Problem reprezentacji danych odnosi sie do ich
autorskiej prezentacji, ktéra wybiera badacz, co wiaze sie m.in. z mozliwymi réznicami
w recepcji danego tekstu [Konecki 2000, s. 79]. Zgodnie z interakcjonistycznym punktem
widzenia autorzy raportéw z badan w terenie pisza do konkretnych odbiorcéw, np. zle-
ceniodawcdw czy organizacji przekazujacych granty. Przyjmuja wéwczas konkretna po-
stawe analityczna w odpowiedzi na oczekiwania i poglady potencjalnych czytelnikéw.

Wykorzystywane kompetencje badawcze pozwalaja podja¢ probe zrozumienia
obiektu zainteresowan na réznych poziomach i naswietli¢ to, co mniej widoczne. Dane
podlegajace analizie pochodza z réznych zrédet. Pozyskiwane sa dzieki obserwacji, in-
terakcji oraz z materiatéw, ktére dotycza badanego miejsca i tematu, dzieki stawianiu
kolejnych pytan i zainteresowaniu problemami danego srodowiska. Badacz powinien
podazac za przeczuciami, ktére pojawiaja sie w trakcie obserwacji wydarzen i wynikaja
zjego doswiadczen [Charmaz 2009, s. 9]. Uzycie réznych technik stuzy kontrolowaniu da-
nych i zmaksymalizowaniu prawdopodobienstwa otrzymania faktycznego opisu dane-
go terenu. Podczas takich badan czesto zapisywane jest wszystko, co dotyczy istoty wy-
dzielonego obszaru analiz. Metody etnograficznie opierajg sie rowniez na uzyciu tech-
niki obserwacji uczestniczacej, ktéra taczy aktywna wspodtprace z cztonkami organizacji
i wywiady swobodne oraz analize dokumentéw.

Interpretatywne podejscie badawcze koncentruje uwage na ksztattowanych sym-
bolicznie ludzkich procesach poznawczych. Ich oglad stuzy wyjasnieniu i zrozumieniu
badanej rzeczywistosci. Obserwacje sg czynione zatem w naturalnym otoczeniu orga-
nizacyjnym, tam, gdzie pracuja ludzie. To cztowiek tworzy warunki do dziatania i funk-
cjonuje w konkretnym miejscu i czasie. Symboliczny interakcjonista spostrzega aktualne
definicje sytuacji i symboliczne obrazy. Rozmowy w naturalnym srodowisku tworzg per-
spektywe umozliwiajacg uchwycenie niuanséw determinujacych rézne punkty widze-
nia i sposoby definiowania sytuacji. Fundament metod badawczych tego rodzaju stano-
wi obserwacja. W badaniach kultury organizacyjnej mozna jg traktowac jako gtéwny filar
metody etnograficznej. Istotna jest réwniez introspekcja — obserwacja naturalistyczna,
ktéra umozliwia opisywanie wynikéw w formie otwartej narracji lub w formie opubliko-
wanych zestawoéw zagadnien i przewodnikéw terenowych. Wazny w tym wzgledzie sta-
je sie czynnik naukowej obiektywnosci, ktéry wcigz uchodzi za najistotniejszy atrybut
badawczy. Umiejetnos¢ potaczenia empatii z odpowiednim dystansem, z jednej strony,
daje mozliwos¢ wczucia sie w obserwowang kulture, a z drugiej, zachowania obiektywi-
zmu [Angrosino 2009, s. 130].

Obserwacja to inaczej doswiadczanie terenu, w ktérym posredniczg zmysty. Dzie-
li sie ja na uczestniczaca i nieuczestniczaca. W pierwszym przypadku teren poznawany
jest od wewnatrz, co daje mozliwos¢ dostepu do wiedzy milczacej. Obserwacja uczestni-
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czaca wymaga brania czynnego udziatu w codziennym zyciu organizacji. Mozna to robi¢
w sposob jawny i ukryty. Obserwacja nieuczestniczaca jest dokonywana z zewnatrz; nie
przyjmuje sie wéwczas zadnych wzorcéw ani tez rél. Co wazne, nie traci sie dystansu wo-
bec badanej rzeczywistosci. Sama obserwacja moze umozliwi¢ odkrycie wielu zjawisk
i wzorcow danej kultury. Stosujac takie podejscie, czesto mozna rozszyfrowac to, co na pierw-
szy rzut oka wydaje sie oczywiste lub kulturowo przezroczyste [Kostera, Chrostowski 2011, s. 411.

Obserwacja nieuczestniczaca to proces zbierania informacji w toku poznawania da-
nego obiektu stanowigcego przedmiot zainteresowania badawczego. Obserwacja jest
wiasciwym narzedziem badania organizadcji, kultury, proceséw, grup, relacji, rél, spotecz-
nych konstrukgji znaczen [Hollifield, Coffey 2008, s. 583]. Okazuje sie pomocna, kiedy po-
miar narazony jest na generowanie fatszywych znaczen.

Uogdlniajac, mozna wydzieli¢ tradycyjne i wspdtczesne zatozenia badan opartych
na obserwacji. W pierwszym przypadku badacze starali sie postrzegac zatozenia oczy-
ma badanych oséb. Zachowywali jednak czujnos¢, by niczego w terenie nie brac za
oczywiste. Szukano réwniez kontekstow spotecznych i gromadzono jak najwiecej da-
nych. Uwzglednienie w badaniu reaktywnego lub odczynowego kontekstu obserwacji
oznacza z kolei kontrolowanie otoczenia przy zatozeniu, ze badane osoby maja swiado-
mos¢ tego, iz sy obserwowane i wchodza w interakcje z badaczem [Angrosino 2009, s. 133].

Kolejng wazna metoda w badaniach jakosciowych jest wywiad, czyli sterowana roz-
mowa w celu zdobycia informacji. W etnografii zawsze jest on dtugotrwaty, nieustruktu-
ryzowany, nieoparty na zestawie standardowych pytan [Kostera 2010a, s. 240]. Najbar-
dziej adekwatne w przypadku badan terenowych wydaja sie by¢ wywiady o charakterze
swobodnym. Wazne jest réwniez rozumienie kultury i jezyka respondentéw. Sam badacz
moze takze zaangazowac sie w zycie badanej grupy i stac sie nawet jej reprezentantem na
zewnatrz. Istnieje jednak wéwczas ryzyko zatracenia dystansu badacza akademickiego.

Wywiad moze przybrac trzy formy: ustrukturyzowana, semiustrukturyzowang i nie-
ustrukturyzowana. W pierwszym przypadku wywiad zawiera liste konkretnych pytan.
W wywiadzie semiustrukturyzowanym jest podobnie, przy czym, inaczej niz w przypad-
ku formy ustrukturyzowanej, lista moze by¢ modyfikowana w trakcie przeprowadzania
wywiadu. Ostatnia forma, wolny wywiad, nie jest wczesniej przygotowywany [Hollifield,
Coffey 2008, s. 587]. W etnografii stosowane sg gtéwnie wywiady otwarte, majgce postac
niestandaryzowanych i nieustrukturyzowanych rozmoéw. Polegaja one na podazaniu za
tokiem wypowiedzi rozméwcy w celu uzyskania odpowiedzi dotyczacych samego wne-
trza zycia organizacyjnego. By tak sie stato, badacz musi wyeliminowac swdj kulturowy
kod, niczego nie sugerowac i nie narzucac jezyka rozmowy [Kostera, Chrostowski 2011, s. 42].

W etnografii uzywany jest réwniez wywiad standaryzowany o charakterze nie-
ustrukturyzowanym, ktéry polega na zbieraniu definicji wykonawczych, wypracowa-
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nych w toku konfrontowania wszystkich rozméwcoéw z jednakowymi pytaniami. Ma to
postuzy¢ uzyskaniu krétkich definicji roboczych lub charakterystyki wybranego zjawi-
ska [Chrostowski, Kostera 2011, s. 42]. Wywiad nieustrukturyzowany, nazywany ,wywia-
dem etnograficznym”, nalezy do metod jakosciowych. Zwykle jest swobodny i pogte-
biony i w pofaczeniu z obserwacja przynosi spora porcje danych. Sprawdza sie szcze-
golnie w przypadku badan terenowych. Wywiad ustrukturyzowany ma na celu zgro-
madzenie doktadnych i mozliwych do zakodowania informacji, po to, by wyjasni¢ ludz-
kie zachowania w ramach wczedniej ustalonych kategorii. Wywiad nieustrukturyzowa-
ny bardziej skupiony jest na zrozumieniu ztozonych zachowan cztonkéw danego spote-
czenstwa. Nie narzuca apriorycznych kategorii, ktére mogtyby wptyna¢ na zawezenie
pola badawczego [Fontana, Frey 2009, s. 96]. Wywiad jakosciowy to rodzaj interakcji z re-
spondentem. Czesto przybiera posta¢ rozmowy, w ktorej cata odpowiedzialnos¢ za jej
przebieg spoczywa na prowadzacym [Babbie 2009, s. 343].

Nadawanie kierunku obserwacjom i staranne stosowanie metod pozwala na syste-
matyczne zgtebianie postawionych pytan badawczych. Préba obiektywizacji badanej
rzeczywistosci moze niwelowac prawdopodobieristwo bezkrytycznego przyjmowania
pogladéw. Mozna poréwnywacd dane, ktére powstaty w tych samych badz w réznych
momentach i miejscach. Podjecie takiej decyzji jest zalezne od kodéw, z ktérych wytania
sie nowe spojrzenie na proces, dziatanie i przekonania.

Badanie tekstow jest rowniez czesta metoda stosowang w etnografii. Teksty defi-
niowane sg jako wszelkiego rodzaju dokumenty preparowane przez organizacje. Moz-
na do nich zaliczy¢: biuletyny, przepisy, schematy, raporty oraz oficjalne strony interne-
towe. W pracy nad tekstem stosuje sie r6zne metody, takie jak: analiza kultury, metoda
retoryczna czy narracyjna [Kostera, Chrostowski 2011, s. 42]. Badanie tekstéw prowadzi
do wykazania nieuswiadomionego czynnika, tgczacego sposéb wypowiadania sie i wie-
le zjawisk spotecznych wiasciwych dla danej kultury.

Teksty moga by¢ traktowane jako uzupetnienie zrédet danych. Jednak w sytuacji, kie-
dy stanowig wazny element dziatarh organizacyjnych, moga mie¢ o wiele wieksze zna-
czenie w procesie badawczym. Etnografowie polegaja w wiekszosci gtéwnie na swoich
notatkach terenowych, niemniej pomocne jest réwniez korzystanie z biuletynéw, na-
graniraportéw [Charmaz 2009, s. 55]. Potaczenie réznych aspektéw, w tym poréwnywa-
nie notatek z terenu i dokumentéw, moze okazac sie sposobem na dostrzezenie wzgled-
nej spéjnosci miedzy stowami i czynami. Zaleznosci te w duzej mierze moga potwier-
dzi¢ zasadnos¢ wykorzystania materiatéw w postaci tekstow, o ile sa one spdjne z real-
nymi dziataniami. Wazne jest zasadnicze rozdzielenie w analizie cech jezykowych tekstu
i jego tresci oraz okreslenie petnionych przez nie funkgji. Teksty moga dostarczac intry-
gujacych opiséw celdéw organizacyjnych, co jednak nie uprawnia do przyjecia zatozenia,
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ze odzwierciedlajg zachodzace w organizacji procesy. S one bowiem zrédtem informa-
¢ji na temat deklarowanych celéw organizacyjnych i oficjalnych pogladéw.

Badanie tekstow opiera sie na kodowaniu znaczen i poje¢ oraz budowaniu odpo-
wiednich kategorii problemowych, co umozliwia umiejscowienie analizy w jej spotecz-
nym kontekscie. Takie dziatania stuza jako$ciowemu podejsciu do procesu wnioskowa-
nia. Pozwalaja nadawa¢ segmentom informacji pewna etykiete, umozliwiajaca przypi-
sanie ich do okreslonych kategorii. Stuzy to podsumowaniu i wyjasnieniu poszczegél-
nych danych. W celu weryfikacji teorii mozna zastosowac zestawienie danych etnogra-
ficznych. Badanie oparte na tworzeniu opisu z wytaniajacych sie danych mozliwe jest
dzieki stosowaniu nazwanych i opisanych kategorii, przy zatozeniu, ze ludzkie doswiad-
czenia sktadaja sie na $wiat empiryczny [Konecki 2000, s. 126]. Kategorie ujawniaja sie po
petnym i szczegétowym kodowaniu wynikajacych z tresci tekstow.

W badaniach jakosciowych stosowana jest triangulacja. To metoda racjonalnego
obiektywizowania obserwowanej rzeczywistosci stuzaca dostosowaniu sie do regut ra-
cjonalnosci naukowej [Konecki 2000, s. 95]. W badaniach terenowych dazy sie do pew-
nego urealniania opisywanego swiata. Procedura polegajaca na uzyciu wybranych tech-
nik i danych stuzy rozumieniu badanego zjawiska. Triangulacja to heurystyczne narze-
dzie badacza. Termin pochodzi od metody wyznaczania wspétrzednych w trakcie obser-
wacji. Mozna rozréznié triangulacje danych i triangulacje metodologiczna. Pierwsza od-
nosi sie do uzywania wielu rodzajéw danych, druga do wielu metod. Ta druga ma wiek-
sze znaczenie epistemologiczne, ktére mozna rozpatrywac przez pryzmat filozofii nauki.

Zaktada sie, ze sposéb rozumienia badanej sytuacji bedzie korespondowat z recep-
Cja czytelnikéw i przedtozonym tekstem. W celu zredukowania prawdopodobienstwa
btednej interpretacji oraz dokonania wnikliwej analizy stosuje sie odpowiednie proce-
dury. Pojecie triangulacji jest uzywane na okreslenie procesu stosowania licznych proce-
dur badawczych w celu wyjasnienia danego znaczenia, ale réwniez ewentualnej weryfi-
kacji powtarzalnosci obserwacji czy okreslonej interpretacji. Niektorzy badacze uzywaja
rowniez pojecia krystalizacji jako sposobu wskazania jak najlepszej interpretaciji.

Autoetnografia dazy do ukazania $wiata w stanie ciaggtej zmiany i procesualnego ru-
chu, dlatego réwniez moze by¢ pomocna w badaniu kultur organizacji miedzynarodo-
wych. Konteksty odbioru tresci badan wynikaja z relacji pomiedzy badaczem a czytelni-
kiem, kryzysami, ktére przechodzit i ich rozwigzaniami.

Odwotania do performansu w badaniach jakosciowych widoczne sg szczegdlnie w po-
stepowaniu etnograficznym. Performer w takiej praktyce naukowej to osoba zyjaca w kultu-
rze, odgrywajaca to, co spoteczne, a takze przeksztatcajaca na jej uzytek swojg tozsamosc.
Zwrécit na nig uwage Victor Turner, ktéry potaczyt etnografie z performansem, pojmujac ten
ostatni jako zywa praktyke wyrazong na rézne sposoby [Jones 2009, s. 174]. Performans jest



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

okresdleniem ruchu ciata oraz ewentualnej mowy, ulokowanych w kontekscie czasu, miejsca
i historii. Performans kieruje zainteresowanie badawcze w strone relacji ukierunkowanych
na wspotdziatanie i wspdtodgrywanie rél. Pozwala dostrzegac wizualne, jezykowe i tekstu-
alne nastawienie, kierujac zainteresowanie na postmodernistyczng ekspresje kultury. Para-
dygmat performatywny koncentruje uwage badawcza na komunikacie spotecznym i kultu-
rowym, ukazujac polisemiczng nature zycia w grupie.

5.3. Metodyka i przebieg badan wtasnych

Badania zostaty przeprowadzone w instytucjach Unii Europejskiej w Brukseli, Europej-
skim Obserwatorium Audiowizualnym oraz Radzie Europy w Strasburgu. W ich trakcie
dokonano: obserwacji nieuczestniczacych, transkrypcji z posiedzen, analizy tekstéw zré-
dtowych oraz przeprowadzono dwadziescia indywidualnych wywiadéw pogtebionych
z cztonkami organizacji roznych szczebli i wiele nieformalnych rozméw i spotkan. Wsréd
rozméwcow mozna wskaza¢ pracownikdédw na nastepujacych stanowiskach: dyrekto-
ra generalnego w Komisji Europejskiej, ambasadora w Radzie Europy, eurodeputowa-
nego, dyrektora w Europejskim Obserwatorium Audiowizualnym, cztonka komisji par-
lamentarnej w obszarze polityki audiowizualnej, urzednika odpowiedzialnego za pro-
gram ,Kreatywna Europa” w Dyrekcji Generalnej ds. Edukacji i Kultury Komisji Europej-
skiej, urzednika mianowanego w Dyrekcji Generalnej ds. Informatyki Komisji Europej-
skiej, asystenta politycznego w Parlamencie Europejskim, doradce ds. planowania strate-
gicznego, urzednika mianowanego w Dyrekcji Generalnej ds. Spraw Wewnetrznych Ko-
misji Europejskiej, pracownika stuzb prasowych press room, asystenta politycznego, asy-
stenta-doradce, ttumacza akredytowanego, ttumacza instytucjonalnego i ttumacza fre-
elancera. Warto zaznaczy¢, ze 30% badanych stanowity kobiety, a 70% — mezczyzni. Roz-
moéwcy pochodzili z kilku panstw cztonkowskich (Polska, Francja, Niemcy, Grecja, Austria,
Belgia), a ich wiek zawierat sie w przedziale od 27 do 58 lat.

Zastosowanie teorii ugruntowanej umozliwito przygotowanie szczegétowego opi-
su i objasnienie zjawisk organizacyjnych. Badania te maja heurystyczng nature i pozwo-
lity na elastyczne podejscie do przyjetej metodyki. W wyniku postepujacego w trakcie
realizacji grantéw naukowych procesu badawczego zastosowana zostata pragmatyczna
orientacja teorii ugruntowane;.

Procedura badawcza opierata sie na wykorzystaniu podejscia symboliczno-interpre-
tatywnego w analizie materiatu pochodzacego z badan etnograficznych. Instytucje eu-
ropejskie tworzg kulture konsensusu oraz nadaja rzeczywistosci organizacyjnej wspol-
notowy wymiar, a zarazem zrzeszajg panstwa cztonkowskie o réznych tozsamosciach.
Wybér podejscia etnograficznego i teorii ugruntowanej pozwolit odstoni¢ towarzyszace

173



174

Justyna Dziedzic

procesom integracyjnym ukryte zatozenia kultury organizacyjnej. Podejscie zaczerpnie-
te z tej teorii sprzyjato wniknieciu w meandry warunkdéw unijnej konsolidacji. Dotyczy-
fo to chocby trudnych do zrozumienia, bogatych w symbole, mitéw istniejacych w unij-
nej organizacji. Podejscie etnograficzne pozwolito réwniez na odkrycie wiedzy milcza-
cej, ktéra okazata sie istotna w toku podjetych analiz.

Badania byty roztozone w czasie, trwaty trzy lata, z kilkumiesiecznymi przerwami. Ta-
kie podejscie pozwolito wréci¢ do unijnego srodowiska z kolejnymi pytaniami badaw-
czymi. Dzieki temu mozliwe byto nabranie dystansu i spojrzenie na postawiony problem
z jeszcze innej perspektywy. Niektére pytania byty zatem odraczane, a powracanie do
nich dato nowg perspektywe analityczna.

Ze wzgledu na procesualny charakter badarn adekwatne okazato sie podejscie
uwzgledniajace wielokrotne przyktady procesu. Badania powstawaty bowiem w ra-
mach grantéw przeznaczonych na rozwéj naukowcow, a ich realizacja opierata sie na
tworzeniu raportéw z wyjazdéw akademickich. Pewien porzadek myslowy uksztatto-
wany wiec zostat w zwiagzku z realizowaniem kolejnych projektéw w ramach wywiazy-
wania sie z obowiazkéw grantowych. Dzieki obserwacji nieuczestniczacej pracy Komisji
Kultury i Edukacji Parlamentu Europejskiego oraz kultury pracy Unii mozliwe byto zebra-
nie pozadanego materiatu empirycznego.

Wywiad, kolejna metoda zastosowana w badaniach, stanowit gtéwna czes¢ badan
kultury organizacyjnej i dat mozliwos¢ uzyskania odpowiedzi na pytania dotyczace jej
réznych sfer oraz pozioméw. Najbardziej adekwatny okazat sie wywiad nieustrukturyzo-
wany, cho¢ zdarzato sie zastosowanie réwniez semiustrukturyzowanego. Miato to miej-
sce, kiedy osoby, z ktérymi przeprowadzane byty rozmowy, dysponowaty ograniczong
iloscig czasu lub zajmowaty wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnej UE. Swobo-
da tych rozmoéw i otwartos¢ badacza pozwolity na poruszanie nowych watkéw oraz nie-
spodziewane zwroty rozmowy.

Analiza skupiona byta na konkretnym problemie nauki o zarzadzaniu. Badanie kul-
tury organizacyjnej i krétkie, ale czeste przebywanie w miedzynarodowym srodowisku
unijnym pozwolito na dtugotrwate poréwnywanie danych. Skrupulatne zbieranie infor-
macji pomogto odpowiedzie¢ na zadane pytania badawcze oraz umozliwito nieszablo-
nowe podejscie do danych, szczegdlnie kiedy dotyczyto to aspektéw kulturowych. Po-
réwnywanie ich polegato na strukturyzowaniu wypowiedzi i wydarzen, aby tworzyty
pewne sekwencje problemow. Istotng metode analizy stanowito réwniez poréwnywa-
nie tresci z wytaniajacych sie kategorii oraz przedstawienie relacji miedzy pojeciami i ka-
tegoriami. Pozwolito to w petni zaangazowac sie w dochodzenie badawcze.

Badania objety takze analize tekstow, ktére potraktowane zostaty jako dane odno-
szace sie do pytan badawczych. UE wydaje dokumenty, raporty, akty prawne w okreslo-
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nych kontekstach spotecznych, ekonomicznych, kulturowych i sytuacyjnych. Dotyczy
to choc¢by regulaminéw czy kluczowej dla sektora mediéw dyrektywy o audiowizual-
nych ustugach medialnych. Analiza tekstéw instytucjonalnych byta wazna z tego wzgle-
du, ze unijny porzadek organizacyjny opiera sie na dziataniach proceduralnych. Bada-
nie ich z perspektywy zakulisowej pozwolito zrozumie(, jakie majg znaczenie w zderze-
niu z oficjalnymi pogladami i opinig publiczng. Oméwienie dokumentéw unijnych sta-
nowi wazng czesc¢ rozdziatu IV. Dokumenty te zostaty wykorzystane takze podczas wy-
wiadéw naukowych.

Srodowisko pracownikéw instytucji unijnych mozna uzna¢ za do$¢ zamkniete, co
przysparzato réznych trudnosci zwigzanych np. z nadmierng reaktywnoscia. Badani
zmieniali niekiedy swoje zachowanie pod wptywem $wiadomosci, ze wtasnie podle-
gaja badaniu (w rozmowach wypowiadali sie w bardzo oficjalny sposéb, przedstawia-
li urzedowe stanowiska, postugiwali gotowymi schematami odpowiedzi). W eliminagji
tych problemdéw pomocne okazaty sie prywatne spotkania z pracownikami instytugji
UE, triangulacja badan oraz odraczanie niektdrych pytan.

W ramach przyjetego eklektyzmu metodologicznego mozliwe stato sie postuze-
nie koncepcja Edgara H. Scheina do opisu przeanalizowanych wynikéw badan [Schein
2010]. Podziat na trzy poziomy kultury organizacyjnej (artefakty, normy i wartosci oraz
ukryte zatozenia kulturowe) utatwit wykazanie trzech sfer interpretacyjnych. Na pierw-
szym poziomie tejze kultury umieszczone zostaty cztery grupy artefaktow: jezyk i no-
menklatura, mity i legendy, artefakty behawioralne i fizyczne. Na drugim znalazty sie:
wartosciowanie, symbole, adaptacja i wspétodczuwanie oraz normy kulturowe. Na trze-
cim z kolei: uznanie organizacyjne, problematyka pracownicza i formy unijnej moralno-
$ci. Aby umozliwi¢ petna realizacje badan, stworzona zostata matryca badawcza z koda-
mi badawczymi, ktére postuzyty do analizy zebranego materiatu.

Badania prowadzone w $rodowisku instytucji unijnych nie naleza do tatwych ze
wzgledu na specyficzny klimat organizacyjny, na ktéry skfadaja sie takie kwestie, jak:
brak czasu pracownikéw, napiete grafiki urzedowe, zachowawczo$¢ w stosunku do oséb
z zewnatrz, nieche¢ do ewentualnych wywiadéw, m.in. ze wzgledu na czeste préby na-
wigzywania kontaktéw przez naukowcéw pochodzacych z wielu osrodkéw badawczych
na $wiecie. Pierwsi rozméwcy pozyskiwani byli drogg oficjalna, czes¢ nalezata do grona
znajomych, reszta pochodzita z ich polecenia. Spotkania z wiekszosciag oséb odbywa-
ty sie na gruncie formalnym. Na prosbe informatoréw i rozméwcéw wywiady majg cha-
rakter anonimowy, a w prezentacji wynikdw uzywane sg skroty nawigzujace do chrono-
logicznej numeracji przeprowadzonych rozméw. Wywiady trwaty od 40 minut do 3 go-
dzin. Ich transkrypcja zajeta sporo czasu: kazde 10 minut zajmowato okoto godziny, co
dato tacznie okoto 110 godzin pracy, a materiat badawczy, tacznie z notatkami z tere-
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nu, obserwacjami i transkrypcjami wywiadéw, zajat 180 stron. W trakcie analizy roztozo-
nej na lata zdarzyto sie wiele nieformalnych spotkan z pracownikami organizacji, w trakcie kté-
rych wiedza o zarzadzaniu w tak specyficznej kulturze organizacyjnej byta ciagle pogtebiana.

Wydaje sie, ze wcigz istnieje pewna luka w badaniach dotyczacych humanistycznych
aspektéw zarzadzania w organizacyjnej rzeczywistosci Unii Europejskiej. W 2013 roku
wydana zostata jedyna ksigzka przedstawiajaca wyniki badan na temat kultury organi-
zacyjnej w instytucji unijnej pt. Management and Culture in Enlarged European Commi-
sion. From Diversity to Unity? autorstwa Carolyn Ban [2013]. Publikacja dotarta do pracow-
nikéw instytucji oraz wewnetrznych bibliotek Parlamentu Europejskiego i Komisji Euro-
pejskiej. Profesor Uniwersytetu w Pittsburghu w sposéb wnikliwy, w trakcie badan tere-
nowych, gtéwnie rozlicznych wywiadéw, zebrata informacje na temat kultury organiza-
cyjnej, zwracajac szczegdlng uwage na stereotypy organizacyjne, sposdb awansowania,
kwestie ptci oraz wptyw na organizacje kolejnych kultur po rozszerzeniu UE i pojawieniu
sie nowych pracownikéw pochodzacych z ré6znych panstw [Ban 2013]. Ukazanie sie tejze
publikacji, ktéra zdobyta uznanie w srodowisku europejskich urzednikéw, potwierdza,
ze wybrana problematyka zastuguje na dalsze badania.

Zastosowanie metodologii teorii ugruntowanej umozliwito stopniowe odkrywanie
srodowiska organizacji unijnej. Interakcyjny charakter badan pozwolit na uzupetnianie
i pogtebianie wiedzy w trakcie formutowania teorii. Roztozenie analiz w czasie sprawito,
ze teoria byta sukcesywnie budowana, a w konsekwencji mozliwe stato sie sformutowa-
nie tez dotyczacych unijnej kultury organizacyjnej.
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Unijna kultura organizacyjna jest bardzo ztozona i moze podlegac réznym naukowym
interpretacjom. Nie bez znaczenia jest narodowos¢ samego badacza, ktéry, wnikajac
w problem, dokonuje jego analizy przez pryzmat wtasnych kulturowych doswiadczen.
Préba zrozumienia, jaka role odgrywa kultura organizacyjna w kontekscie dziatan insty-
tucji UE odpowiedzialnych za sektor audiowizualny, jest interesujgca m.in. z tego wzgle-
du, iz pozwala uchwyci¢ proces infiltracji norm i wartosci do zycia organizacyjnego. Idee,
ktére widniejg w oficjalnych zapisach, strategiach i raportach, przenikajg rowniez do wy-
powiedzi cztonkéw organizacji, oficjalnych debat i maja swoje przetozenie na formy mie-
dzynarodowej wspotpracy. Artefakty kultury przypominajg pracownikom o wartosciach
i symbolach organizacyjnych. Pozwala to budowac tozsamos¢ organizacyjng wspdlng
dla jej cztonkéw pochodzacych z wielu kultur, ktéra opiera sie na réznorodnosci, ale za-
ktada swoistg jednos¢. Z punktu widzenia badacza interesujgca jest wtasnie owa homo-
genicznos¢, to co za soba niesie i jak ja rozumieja reprezentanci réznych panstw. Odpo-
wiedzi na to pytanie dostarczaja opisy wspdlnych tradycji organizacyjnych, behawioral-
ne reprezentacje sposobow myslenia o organizacji i wyznawane wartosci oraz idee. Pré-
ba zrozumienia unijnej tozsamosci, stanowigcej budulec zachowan organizacyjnych, to
bardzo interesujace, cho¢ nietatwe zadanie.

Na kulture organizacyjna wptywa klimat panujacy w organizacji, o ktérym decydu-
je wiele czynnikéw, takich jak np. wzajemne nastawienie pracownikéw, przejawiajace
sie w ich zachowaniach wzgledem siebie, czy nawyki zawodowe, wyrazajace sie w rytu-
atach, oraz filozofia dziatania. Postuzenie sie pojeciem kultury i podej$ciem etnograficz-
nym stwarza mozliwos¢ uchwycenia wiodacej mysli w unijnym dyskursie kulturowym.
Odwotanie do rytualnych zachowan i zewnetrznie wyrazanych sposobdéw opisu norm
i wartosci umozliwia konceptualizacje panujacej aury. Czyli czegos, co jest wyczuwalne
zaraz po wejsciu do europejskiej organizacji, ale jest trudne do opisania. Jest to swoisty
klimat, ktéry odzwierciedla panujgce wewnatrz organizacji stosunki.

Istniejg kategorie, ktére okreslaja relacje instytucjonalne. Skfadajg sie na nie kultu-
rowe i tozsamosciowe procesy integracyjne oraz wspdlne cele wyznaczone dla sekto-
ra medialnego. Polegaja one na ksztattowaniu idei, ktére maja odzwierciedlenie w dys-
kursie organizacyjnym.
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Kulture instytucji tworza rézne sity, ktore dziataja na siebie nawzajem. Wptywajag one
na sposob odbierania impulséw ptynacych z zewnatrz organizacji. Interakcyjne dziata-
nia pobudzaja do tworzenia grupowych norm organizacyjnych, a formalne metody pra-
cy ksztattuja reguty postepowania. W trakcie badan okazato sie, jak wazna jest umiejet-
nos¢ ich rozpoznania przez pracownikéw. Do swiadomosci uczestnikéw zycia organiza-
cyjnego przeniknety instytucjonalne metafory. W trakcie wywiadéw niektére integra-
cyjne idee wydawaty sie rozméwcom zbiezne z ich pogladami oraz odzwierciedlaty kli-
mat pracy w réznorodnym srodowisku. Owa atmosfera pozwala utrzymac jednos¢ or-
ganizacji, tworzac aure, ktéra sprzyja wspoétpracy i realizacji wytyczonych celéw [Chu-
da, Wyrwicka 2019, s. 279].

Ideologiczne pryncypia tworza sfere, w ktérej pracownicy dziatajg w obszarze wspél-
nie podzielanych wartosci. Niektére artefakty sg widoczne i odczytywane réwniez przez
samych uczestnikéw zycia organizacyjnego, inne z kolei podswiadomie wptywajg na ich
sposdb myslenia i odczuwania. Sg na tyle silne, Zze tworzag budulec nowych znaczen i po-
dzielanych idei. Najbardziej adekwatne do zrozumienia zakamuflowanych znaczen, ale
i tych mozliwych do bezposredniego odczytania, okazaty sie badania w terenie i rozmo-
wy z cztonkami organizacji, ktore umozliwity przenikniecie do tej kultury i zrozumienie
tozsamosci unijnej organizacji.

Schemat tréjpoziomowej kultury organizacyjnej Edgara H. Scheina postuzyt do kla-
rownego przedstawienia opracowanych wynikéw [Schein 2009]. Zgodnie z tym uje-
ciem kultura rozumiana jest jako zjawisko spoteczne, a jej trzy sfery obejmuja catkiem
niewidoczne i nieuswiadomione, czesciowo widoczne i uswiadomione oraz widocz-
ne i uSwiadomione zatozenia kultury. Wyniki badan przedstawione sg w odniesieniu
do tych trzech pozioméw: artefaktéw, wspdlnych norm i wartosci oraz ukrytych zato-
zen kulturowych. Na pierwszy poziom ztozyty sie wyniki pochodzace z obserwacji nie-
uczestniczacej, analizy dokumentéw oraz pogtebionych wywiadéw. Do opisania drugie-
go poziomu wykorzystano réwniez analize dokumentéw, obserwacje nieuczestniczaca
oraz pogtebione wywiady. Na zrozumienie trzeciego poziomu, czyli ukrytych zatozen
kulturowych, pozwolity wyniki pochodzace z wywiadow, ukrytej obserwacji oraz anali-
zy dokumentéw sektora audiowizualnego.

Zrozumienie przestrzeni instytucjonalnej UE oraz wnikniecie w problematyke sektora
audiowizualnego umozliwity wizyty badawcze w najwazniejszych instytucjach europejskich
i organizacjach miedzynarodowych oraz rozmowy ze specjalistami z tej dziedziny, pracowni-
kami instytucji, stuzb politycznych i administracji. Doktadne rozpoznanie poruszanej proble-
matyki byto mozliwe za sprawg wizyt naukowych w miejscach, w ktérych ksztattowana jest
polityka audiowizualna: w Parlamencie Europejskim w Brukseli, Radzie Europy, Europejskim
Obserwatorium Audiowizualnym w Strasburgu oraz Komisji Europejskiej.



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

6.1. Pierwszy poziom kultury organizacyjne;j:
artefakty kulturowe

Artefakty kulturowe sktadaja sie na pierwszy poziom kultury organizacyjnej. To sfera naj-
tatwiejsza do przeanalizowania, jej elementy sa bowiem widoczne od razu po wejsciu
do budynkoéw instytucji. Organizacje unijne wyrdzniajg sie zinstytucjonalizowang struk-
tura. Budynki majg surowe wnetrza i oferujg wydzielone strefy dla okreslonych grup za-
wodowych. Artefakty podkreslaja range miejsca i nadaja jej elitarny charakter. Juz po
przekroczeniu progu instytucji mozna wyczu¢ atmosfere wynikajaca z potaczenia szcze-
golnej aury podniostosci i dostrzegalnego biurokratyzmu. Poziom artefaktéw widoczny
jest juz na samym poczatku procesu wnikania w klimat organizacyjny. Sktada sie na nie-
go wszystko to, co znajduje sie w polu badawczym, a wiec to, co stycha¢ i widaé. W zro-
zumieniu tego poziomu pomocne sg subiektywne oceny badacza dotyczace wystroju
whnetrz, architektury, dekoracji, panujacego klimatu, ktéry wyraza sie m.in. w zachowaniu
pracownikéw wzgledem siebie. Juz od pierwszej chwili pobytu w organizacji mozna do-
strzec to, co tworzy charakter tego miejsca, np. zamkniete drzwi, bramki, przepustki, niu-
anse w postepowaniu pracownikéw. Wszystko to sktada sie na formy zycia organizacyj-
nego, ktére uzna¢ mozna za charakterystyczne dla duzych organizacji.

6.1.1. Artefakly jezykowe

Sfera jezykowa w organizacji unijnej jest niezwykle wazna, bowiem z jednej strony, wyra-
za roznorodnos¢ kulturowa, a z drugiej, stuzy podkresleniu jej odrebnosci wzgledem in-
nych instytucji. Aby umozliwi¢ petne zrozumienie warstwy jezykowej, nalezy wskazac kil-
ka czynnikow ksztattujacych komunikacje organizacyjna.

UE deklaruje, ze za réwnie istotne uznaje wszystkie dwadziescia cztery jezyki panstw
cztonkowskich. Dokumenty tlumaczone sg na te oficjalne — robocze, a posiedzenia
w Parlamencie Europejskim odbywajg sie w obecnosci ttumaczy, ktérzy w specjalnych
kabinach dokonujg symultanicznych translacji. Na przestane do instytucji dokumenty
mozna uzyskac¢ odpowiedZ w kazdym z jezykéw, ktére posiadajg status ,urzedowy ro-
boczy”. Dokumenty prawne Parlamentu publikowane sg w jezykach panstw cztonkow-
skich w Dzienniku Urzedowym. Wszystkie pozostate sporzadzane sa w jezykach urze-
dowych. Z kolei wystgpienia ttumaczone sg symultanicznie na wszystkie jezyki urzedo-
we oraz na kazdy, ktéry Prezydium uzna za niezbedny. W trakcie posiedzen komisji lub
delegacji odbywajacych sie w innym miejscu niz siedziba organéw UE pracownikom
zapewniane s3 ttumaczenia, pod warunkiem, ze odpowiednio wczesniej potwierdzg
swdj udziat w danym konsylium.
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Ewentualne spory dotyczace kwestii lingwistycznych rozstrzyga Prezydium. Przy
dwudziestu czterech jezykach urzedowych mozliwe sa ponad pieéset piecdziesigt dwie
lingwistyczne kombinacje, poniewaz kazdy jezyk moze zosta¢ przettumaczony na dwa-
dziescia trzy inne. By poradzi¢ sobie z ta sytuacjg, powstaty stuzby ttumaczen ustnych,
pisemnych i weryfikacji tekstéw prawnych. Powotana zostata réwniez Dyrekcja General-
na ds. Trumaczen Pisemnych oraz Dyrekcja Generalna ds. Thumaczen Ustnych w Komi-
sji Europejskiej. Instytucja ta posiada jedna z najwiekszych stuzb ttumaczeniowych na
$wiecie. Dbatos¢ o zachowanie réznorodnosci kulturowej przejawia sie m.in. w dazeniu
do réznorodnosci jezykowej. Pracownicy organizacji zwracaja uwage na swoje ojczyste
jezyki i starajg sie je pielegnowac oraz postugiwac nimi zawsze wtedy, kiedy tylko jest to
mozliwe. W szczegdlnosci dotyczy to sytuacji, w ktérych istotne jest podkreslenie ran-
gi wiasnej kultury, co moze mie¢ wéwczas charakter manifestacyjny lub tez polityczny.

Spotkania jednostek Komisji z odpowiednimi stuzbami krajowymi i przedstawicielstwami
maja charakter roboczy. Zaprasza sie specjalistow z bardzo waskiej dziedziny i prébuje wy-
mieni¢ z nimi pogladami. Wéwczas porozumiewanie odbywa sie po angielsku. W przeciwien-
stwie do Rady, gdzie Niemiec méwi po niemiecku, Francuz po francusku, Portugalczyk po

portugalsku. Wszyscy sa do tego przyzwyczajeni [wywiad 9].

Dotyczy to réwniez obrad komisji Parlamentu Europejskiego, podczas ktérych
zwiaszcza przedstawiciele krajow tzw. starej Unii staraja sie méwic w jezykach ojczystych.

Niemcy generalnie méwia po niemiecku, Hiszpanie po hiszpansku, Francuzi po francusku. Te

kraje najmocniej tego przestrzegaja [wywiad 9].

W trakcie obrad uwidacznia sie hierarchicznos$¢ struktury organizacyjnej. Wyzsi ran-
ga cztonkowie organizacji cieszg sie autorytetem wsrdd pracownikéw nizszych szczebli.
Przewodniczacy takich posiedzer moze wywrze¢ wptyw na zachowanie obradujacych
na sali cztonkéw organizacji.

Bardzo duze znaczenie ma to, jak wypowiada sie przewodniczacy, bo jezeli przemawia on we wta-
snym jezyku, to inni tez mdéwia w swoich, a jezeli przewodniczacy rozpoczyna wystapienie po an-

gielsku, to wszyscy zaczynajg ,pidzini¢” - tak brzydko méwimy na kulawy angielski [wywiad 9].

Dla sektora audiowizualnego wytyczane sg dziatania wspierajace réznorodnos¢ je-
zykowa, stanowiaca gtéwny gwarant zachowania tozsamosci kulturowej poszczegélnych
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panstw. Jeden z cztonkéw komisji parlamentarnej zwrécit uwage na prace podejmowane
w sektorze mediéw majace stuzy¢ wsparciu réznorodnosci jezykowe;j.

Za kodem jezykowym kryja sie okreslone zachowania i tradycje. Systemy komunikacji utrwa-
laty sie przez setki, a czasem tysiace lat. [...] Dzi$ technologia cyfrowa moze by¢ zbawienna dla
europejskiego kina. Kopia cyfrowa jest bardzo tania, a jesli UE z wtasnych srodkéw finansuje
ttumaczenia, to mozliwe jest obejrzenie swiezej produkgji z jakiegokolwiek kraju europejskie-
go bez jezykowych barier. Moze znalez¢ sie ambitny dystrybutor, ktéry przedstawi alterna-
tywne tresci i widz za posrednictwem telewizyjnej ustugi na zagdanie bedzie mégt od razu zo-
baczy¢ np. wazny film. Dlatego w obszarze mediéw chcielismy szukac¢ takich rozwiazan, ktére
pomoga utrwali¢ system wspotpracy, np. promowac rozwoj sieci kin, obiektéw, gdzie widzo-
wie moga wptywac na metody odbioru w wybrany przez siebie sposéb. System ptatnych te-
lewizji — to bardzo trudna do ujednolicenia przestrzen. Naszym celem jest, by promowac eu-
ropejskie kino, ttumaczy¢ wszystkie filmy na jezyki oficjalne UE, da¢ mozliwos¢ dotarcia z tymi
dzietami sztuki do jak najszerszego grona odbiorcéw w Europie, zaréwno za posrednictwem

kin, jak i innych technologii dostepnych dla odbiorcéw [wywiad 1].

Jak zauwazyt jeden z dyrektoréw generalnych, dziatanie w obrebie sektora audiowi-
zualnego w duzej mierze opiera sie na wsparciu réznorodnosci jezykowej.

Nawet na wysokim szczeblu Komisji nie mysli sie o tym, ze moze powstac jakis wymiar wspol-
nego dobra europejskiego lub dojs¢ do unifikacji rynku kultury i mediéw. Wszystko opiera sie
na programach wsparcia biznesowego. Dotacji dla powstatych wytwordw kultury produkcyj-

nej, przede wszystkim z nastawieniem na réznorodnos¢ jezykowa [wywiad 17].

W trakcie wywiadu naukowego jedna z urzedniczek Komisji Europejskiej nie mogta
znalez¢ odpowiedniego stowa w jezyku ojczystym, nasuwato sie jej wytgcznie sformuto-
wanie po angielsku. Poprosita wtedy o chwile przerwy, by przypomnie¢ sobie wtasciwy
odpowiednik, podkreslajac przy tym, Ze stara sie postugiwac rodzimym jezykiem, kiedy
tylko ma ku temu okazje.

Bardzo staram sie szuka¢ poprawnych zwrotéw. Uzywam wiasnego jezyka, kiedy tylko moge.

Na rodzime stownictwo zwracam uwage w pracy i poza nig [wywiad 3].

Kiedy zdarzato sie, ze podczas oficjalnych spotkan rozmoéwcy zapomnieli wiasciwego
zwrotu po angielsku, wéwczas w sposob naturalny zaczynali méwié w jezykach ojczystych.
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Niekiedy przeksztatcali znaczenie stéw lub catych zwrotéw, tworzac nowe wyrazy, bedace
rodzajem krzyzéwki jezyka narodowego i angielskiego.

Niemcom zdarza sie méwic po angielsku. Mimo ze oczywiscie dobrze znaja ten jezyk, to gtéw-

nie postuguja sie niemieckim [wywiad 9].

Jeden z zatrudnionych w organizacji ttumaczy zwrécit uwage na rozpowszechnienie
niepoprawnych wersji wymowy, ktére traktowane sg jako norma w komunikacji orga-
nizacyjnej. Niektérym sformutowaniom nadaje sie ponadto nowe znaczenia. W zwiagz-
ku z takimi lingwistycznymi praktykami na trudnosci napotykajag m.in. ttumacze, kté-
rzy muszg bardzo dobrze orientowac sie w zyciu organizacji, by méc sprosta¢ oczekiwa-
niom odbiorcéw ich translacji.

Staramy sie uzywac wystepujacych w UE sformutowan, chociaz mamy tez swiadomos¢ tego,
Ze istnieje tu swoista jezykowa hermetycznos¢. Jedna prelegentka zwrécita uwage na to, ze
staramy sie w miare mozliwosci walczy¢ o czystosc jezyka, ktédrym sie postugujemy, nawet
jezeli niekoniecznie jest on uzywany poprawnie. Wspominata, ze na pewnym posiedzeniu
w Radzie, w ramach zachowywania czystosci jezyka, kabina bardzo starata sie o dobra trans-
lacje i ttumaczyta zwrot ,wskazniki realizacji”. Po posiedzeniu przyszta do kabiny delegatka,
zastukata i podziekowata za ttumaczenie, ktdre byto swietne, a na konicu dodata: mamy ta-
kie fachowe pojecie, ktérego uzywamy, czyli benchmark, a nie ,wskazniki realizacji”. Kolejnym
przyktadem jest ostawiona dyskusja, z poczatkdw istnienia organizacji, na temat tzw. celow
indykatywnych. Kabina ttumaczyta je jako indicative target, czyli cele orientacyjne. Pojawity
sie skargi od delegatéw, ze przeciez to nie sa cele ,orientacyjne”, tylko ,indykatywne”. Sadze,
ze staramy sig, zeby wszystko byto zrozumiate, a mowa czysta. Wszyscy pracujemy nad przy-

stepnoscia wypowiedzi, ale mysle, ze ostatecznie jest to trudne do osiagniecia [wywiad 8].

Pracownicy nie poruszajg sie wytacznie w sferze poprawnych i adekwatnych zna-
czen unijnych pojec. Interpretowanie metafor oraz znakéw pochodzacych z innych kul-
tur czesto przysparza wielu trudnosci. Zrozumienie przekazu wymaga niekiedy rozpo-
znania cech kultury narodowej rozmoéwcy. W przeciwnym razie przekaz ten moze stac
sie kulturowo nieczytelny.

Moim zdaniem absolutnie najgorsze byty ulubione przez brytyjskich deputowanych odwota-
nia do Swiata krykieta. Czesto pojawiaty sie jakie$ pojecia krykietowe, ktére dla nich sg oczy-

wiste, ale dla nas niestety nie. To tak, jakby kto$ powiedziat np. ,w tym momencie jeste$smy na
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spalonym?”, choc to jeszcze wiekszos¢ zrozumie, ale ja i wielu innych pracownikéw nie mamy

pojecia o krykiecie, o sprzecie i zasadach tej gry [wywiad 9].

Réwniez w jezyku niewerbalnym moga zosta¢ wyrazone pewne komunikaty charak-
terystyczne dla danych kultur, ktére przenikaja do codziennego zycia organizacji. Czton-
kowie instytucji chetnie wplataja do wypowiedzi stowa pochodzace z ich ojczystych je-
zykdw, ale i odwotujg sie do znanych sobie koddw kulturowych czy sposobéw komunikacji.

Cudzystéw (ang. air quotes) jest to wzorowany na angielskim znak, ktéry pokazuje sie gestem
palcéw, tzw. haczykéw [rozmdéwcezyni unosi obie rece i uktada palce oraz porusza dwoma
z nich - wskazujacym i sSrodkowym — w sposéb majacy nasladowac cudzystéw]. Bardzo czesto,
zwtaszcza w tym miedzynarodowym srodowisku, méwi sie cos i wykonuje wtasnie ten znak
[powtarza czynnosc]. Deputowany nie bierze oczywiscie pod uwage tego, ze jego wystapie-
nie jest transmitowane w Sieci i by¢ moze nie wida¢ go, bo akurat kamera nie bedzie w tym

momencie na niego skierowana, ale i tak idzie w zaparte i gestykuluje [wywiad 9].

W nauce o zarzadzaniu to Monika Kostera zwrécita uwage na ptaszczyzne symbo-
liczng wyrazona w jezyku: ,Symbolizm koncentruje sie na znaczeniach rzeczywistosci,
ktéra nas otacza, znaczeniach, jakie ma dla nas. Znaczenia te nie sg zawarte w samej rze-
czywistosci, lecz w kulturze, a w ostatecznosci — w jezyku” [Kostera 1996, s. 77]. W kon-
tekscie symbolicznym jezyk to drogowskaz i przewodnik, niewidzialny tanicuch zasad
i regut, pas transmisyjny miedzy przysztoscia a przesztoscia, umozliwiajacy przekazywa-
nie tradycji i wartosci, ktéry podlega ludzkiej akceptacji [Zbiegien-Maciag 1999, s. 17]. Uzy-
wanie znakéw organizacyjnych jest elementem tradycji i zostato uksztattowane w toku
codziennej pracy oraz relacji istniejgcych w wielokulturowym $rodowisku. Pracownicy
uwazaja, ze niektérym tatwiej przystosowac sie do takiej jezykowej rzeczywistosci ze
wzgledu na zyciowe doswiadczenia i umiejetnosc szybszego adaptowania sie do warun-
kéw panujacych w organizacji. Zwrécili w tym kontekscie uwage na wystepujace w ich
Srodowisku zawodowym euromatzenstwa oraz mieszane kulturowo zwigzki.

Wielu z nas ma wielokulturowe korzenie. W naszym zawodzie pracuje sporo 0séb, ktére wie-
le lat mieszkaty za granica lub od mtodosci zyty w obcych krajach albo sg w dwukulturowych
zwigzkach i maja partneréw innych narodowosci, oraz dzieci, ktére postuguja sie réznymi je-
zykami. Moi sasiedzi sg matzenstwem szwedzko-wioskim, majg dwdjke dzieci, ktére chodza
do belgijskiej szkoty. Rodzice rozmawiaja ze soba po angielsku, a dzieci sg czterojezyczne i po-
rozumiewaja sie po francusku, angielsku, szwedzku i wtosku. Z rodzicami rozmawiaja indywidualnie

w ich rodzimych jezykach, natomiast wszyscy wspdlnie rozmawiajg po angielsku. W instytucjach
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takie rodziny zdarzaja sie dos¢ czesto. Ja rozumiem niektoére sformutowania wtasciwe dla kul-
tury niemieckiej, gdyz przez cze$¢ swojej mtodosci wychowywatem sie wtasnie tam i praw-
dopodobnie inaczej rozumiem ten jezyk niz osoba, ktéra uczyta sie niemieckiego na studiach

czy w szkole [wywiad 8].

Pracownicy podkreslali swoje miedzynarodowe doswiadczenie zawodowe badz
wielokulturowe pochodzenie. W jednym z wywiadéw pojawito sie stwierdzenie, ze w in-
stytucji unijnej ,mozna spotkac swojego cztowieka”.

»Swoj cztowiek” to ktos, kto ma podobny background. To ludzie, ktérych zyciowo cos taczy, np.
rzucito ich w pare miejsc na swiecie. Nauczyli sie kilku jezykéw, a potem stwierdzili, ze to do-
bra podstawa do pracy w unijnej instytucji. Mysle, ze takich oséb jest wiele, bo sam siebie do-

ktadnie tak postrzegam [wywiad 8].

Na jezyk organizacyjny sktada sie charakterystyczne stownictwo, ktérym postugu-
ja sie cztonkowie danej kultury. Jest on uzywany w trakcie oficjalnych i pétoficjalnych
rozmow, zarbwno przez cztonkéw organizacji, jak i we wszelkich dokumentach. Urzed-
niczka Komisji Europejskiej, ktéra wczesniej pracowata w Luksemburgu jako ttumacz-
ka, wspomniata o programie komputerowym przeznaczonym dla urzednikéw, ktéry byt
wykorzystywany do ttumaczen. W swojej bazie zawierat wtasciwe dla unijnej organizacji
odpowiednio zakodowane sformutowania.

Trzeba lubic spedzac caty dzien przy komputerze i pisa¢ dokumenty. W ttumaczeniach pisem-
nych duzo sie zmienito od momentu, w ktérym rozpoczetam kariere zawodowa. Sporo prze-
obrazen nastapito réwniez w instytucjach. Schemat ttumaczert dokumentéw unijnych, napi-
sanych urzedowym jezykiem, jest do$¢ powtarzalny. Pracujemy z narzedziami wspomagania
ttumaczen. Odkad Polska weszta do Unii Europejskiej, od 2004 roku translatorzy pisemni za-
czeli pracowac z SDL Trados Studio. Ponadto korzystajg z réznych narzedzi i budujg wspdlng
baze danych, co bardzo utatwia prace. W miedzyczasie wprowadzono nowe narzedzie, czy-
li tzw. ttumaczenie maszynowe, ktdre jest na co dzier bardzo pomocne. Tworzy ogromny korpus
danych, co ufatwia ttumaczenia. Jednoczesnie pojawiaja sie coraz wieksze naciski na zwiekszanie

wydajnosci i tempa pracy, co przektada sie na czestotliwos¢ korzystania z tych narzedzi [wywiad 5].
Jezyk uzywany w instytucji mozna okresli¢ jako biurokratyczny. Charakteryzuje go

wystepowanie sformalizowanych nazw danych i sformutowan proceduralnych, a takze
nomenklatury prawniczej.
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Prawne pojecia w naszej codziennej pracy przewijaja sie caty czas, z tego wzgledu, ze jeste-
Smy w instytucji prawodawczej, ktéra wspdttworzy legislacje, o czym styszymy co najmniej
dziesie¢ razy na kazdym posiedzeniu. Parlament jest bardzo dumny, ze ma kompetencje usta-
wodawcze, wiec wystepuje tu podstawowa nomenklatura prawna, np. dyrektywa, rozporza-
dzenie, komunikat. Powotfana zostata réwniez komisja $cisle zajmujaca sie tymi kwestiami,

czyli prawna [wywiad 9].

Niektorzy cztonkowie organizacji narzekaja na stosowanie w UE terminologii prawniczej.

Podczas pewnego posiedzenia zdarzyta sie taka sytuacja, ze jedna z eurodeputowanych
stwierdzita: ,Nie jestem prawniczka i nie do korica rozumiem, o czym jest mowa”. P6zniej, po
jej wypowiedzi pojawito sie kilka podobnych gtoséw. Byta to jednak dos¢ nietypowa sytu-
acja. Do Brukseli przyjechali eksperci, ktérzy mieli za zadanie przeanalizowa¢ pewne zjawi-
sko i przedstawi¢ wnioski z badan. Okazato sie, ze za bardzo skupili sie na aspektach praw-
nych problemu, podczas gdy dotyczyt on kwestii strategii dziatarn wzgledem sztuki. Komisja
prébowata na to zagadnienie spojrze¢ nieco szerzej, a zaproszeni eksperci i wszyscy uczest-
nicy posiedzenia skupili sie na kruczkach prawnych zagadnienia. Poruszane przez nich spra-
wy sg pasjonujace, ale trzeba sie na nich znac i mie¢ wiedze na temat legislacji, zeby je do-
brze zrozumied. Postowie czuli sie w tej tematyce zagubieni, o czym w otwarty sposéb po-
wiedzieli. Jedna osoba stwierdzita, ze nie jest prawnikiem, druga zrobita to samo i ostatecz-
nie wszyscy doszli do wniosku, ze ta analiza ekspertéw nie bardzo im pomogta. Sprawa doty-
czyta nielegalnego wywozu débr kultury i chciano sie skupi¢ na kwestiach politycznej ochro-
ny tych dziet. Okazato sie, ze dla ekspertdw najwazniejsze byty zagadnienia scisle prawne,
formutowanie poje¢, terminologia, do czego nie bardzo potrafiono sie ustosunkowac¢. Na ko-
misji prawnej bytaby zupetnie inna dyskusja, bo tam zasiadajg osoby, ktére czesto majg wy-
ksztatcenie prawnicze i bytyby w stanie odnies¢ sie do spraw przedstawionych przez owych

ekspertéw [wywiad 9].

Jedna z 0s6b prosi o gtos, méwi, ze nie ma wyksztatcenia prawniczego, ale chce wypowie-

dzie¢ sie w dyskusji i stara sie rozumie¢ pewne ustawodawcze zaleznosci [posiedzenie 1].

Pracownicy podkreslaja, ze w UE uzywany jest jezyk urzedowy, w ktérym wystepu-
je wiele terminéw prawnych.

Jestem odpowiedzialna za wiele kwestii budzetowych, a przy ich omawianiu czesto uzywamy
jezyka paragraféw, terminéw prawnych i poruszamy problemy dotyczace konkretnych zasad

stanowienia prawa [wywiad 11].
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W Komisji Europejskiej zostaty powotane specjalne stuzby prawne, tzw. Legal Servi-
ce, ktére zajmuja sie nakreslaniem legislacji i przeprowadzaniem miedzynarodowych ne-
gocjacji oraz pilnowaniem zgodnosci traktatowej. Serwis ten dziata takze jako pomocowa
stuzba dla jednostek organizacyjnych pracujacych w oparciu o dokumenty prawne.

Instytucja posiada swoje stuzby, ktére udzielajag odpowiedzi np. na tak postawione pytania:
»~Mamy swojg wizje polityczng, ale jak przeku¢ ja na instrumenty prawne i jakie mozna za-
stosowac srodki? Czy dopuszczany jest np. zakaz wywozu obrazu o okreslonych wymiarach,
czy z punktu widzenia prawa mozna to zrobi¢?”. Po to sg prawne serwisy, zeby odpowiadac
na podobne dylematy. W odpowiedzi na nie pojawiaja sie komentarze, ze jest to mozliwe na
podstawie jakiegos artykutu traktatu, ustawy czy konwencji. Stuzba podpowiada, czy cos jest
prawnie wykonalne. Deputowani nie musza znac sie na prawie. Moga zapyta¢, w jakim kie-

runku, z technicznego punktu widzenia, moze zosta¢ podjeta decyzja [wywiad 9].

W instytucjach UE dominuje jezyk biurokratyczny. Pojawiat sie on réwniez podczas
prywatnych spotkan z cztonkami organizacji, co tylko potwierdza, ze jest silnie zakorze-
niony w komunikacji organizacyjnej i Swiadomosci pracownikéw. Utatwia dekodowanie
tresci i tworzy dyskurs organizacyjny, ktéry jest trudny do zrozumienia dla osoby spo-
za instytugji.

Ogolnie rzecz biorgc, mysle, ze dla przecietnego odbiorcy jezyk biurokratyczny UE jest mato
przystepny. Sadze, ze prawdopodobnie pod tym wzgledem najwigkszy problem mieliby ro-
dzimi uzytkownicy jezyka angielskiego, stuchajac tej biurokratycznej angielszczyzny, ktdra

sie tutaj operuje [wywiad 8].

Ze wzgledu na rozbieznosci w definiowaniu pewnych wyrazen w réznych kulturach
poszczegdlne pojecia wymagaja interpretacji i wspdlnego uzgodnienia. Mozna to za-
obserwowac podczas oficjalnych posiedzen. Na kwestie te zwrécita uwage np. jedna
z urzedniczek w trakcie obrad Komisji ds. Kultury i Edukacji Parlamentu Europejskiego.

Chciatam zabra¢ gtos w sprawie kwestii kategorii dobrej woli i dobrej wiary. Najlepiej, gdyby
wszystkie panstwa cztonkowskie podpisaty konwencje UNESCO. Prosze réwniez zapisac, ze
wymaga sie ratyfikacji tej kwestii. Nalezyta starannos$¢, dobra wiara — mozna wprowadzic roz-
réznienie tych pojec na szczeblu krajowym, gdyz na szczeblu europejskim odmiennie rozu-
mienie tych idei zdazyto sie juz utrwali¢. Generalnie odrzucilismy pojecie dobrej wiary. W wie-
lu krajach termin ten jest réznie interpretowany, np. jako dobra wiara nabywcy. Nie chce-

my jednak stac po stronie krajowej interpretacji. Nastapita deontologizacja pojecia, po to, by
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odciag¢ sie od wczesniejszych znaczen nadawanych temu terminowi. Sprawa jest niezwykle
skomplikowana, bowiem nalezy dokonac rozréznienia, co w tej kwestii nalezy do kompeten-
¢ji UE, a co do panstw cztonkowskich. Nie mozemy niczego narzuci¢, a wszystkie sprawy tech-
niczne sa dla mnie zupetnie niezrozumiate. Dorobek narodowy - kazdy rozumie inaczej to ha-
sto, ale zgadzamy sig, ze jest czescia tozsamosci krajow i ich kulturowego skarbu. Zdaje sobie
sprawe, ze nazewnictwo i definiowanie na poziomie europejskim jest trudne. Mysle jednak,
ze rodzaj komunikacji powinien by¢ dla nas wspélny, ponadto powinnismy mysle¢ nie tylko
w skali Europy. Méj region, czyli Katalonia, stanowi réwniez krag kulturowy i tozsamosciowy
catej grupy spotecznej. Poza tym nie wszystkie dzieta sztuki naleza do sektora publicznego.
Musimy zadac sobie pytanie, czy UE jest w stanie upraszcza¢ pewne terminy w celu poprawy

naszej skutecznosci i wspdlnej identyfikacji [posiedzenie 11.

Oficjalne dokumenty moga budzi¢ watpliwosci definicyjne, ktére wymagaja roz-
strzygniec ekspertéw. Niektdre posiedzenia rozpoczynaja sie od wyjasnienia ré6znych pojec.

Ekspert z Uniwersytetu w Mediolanie méwi o zmianie dyrektywy Komisji Europejskiej i Rady
dotyczacej dobr kultury. Specjalisci zostali zaproszeni do instytucji, by przeanalizowa¢ kon-
kretne artykuty prawne i rozr6zni¢ definicje dobr kultury oraz wskaza¢, jak wpisuja sie one
w miedzynarodowy kontekst. Ekspert rozpoczyna swéj wywod od przytoczenia definicji po-
jeciaizauwaza, ze dobro kulturowe rozumiane jest jako wyzsze nad innymi. Pojawiajg sie od-
wotania do orzecznictwa Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci. Kolejna specjalistka wy-
powiada sie w jezyku francuskim, szuka sposobow okreslania débr kultury, ktére sg rézno-
rodnie interpretowane w krajowych prawodawstwach. Stwierdza, ze w panstwach cztonkow-
skich mamy do czynienia z réznym definiowaniem tego pojecia. Przytacza w tym celu trakta-
ty. Wskazuje na réznice prawne w kwestii wywozenia dziet poza granice panstw. Dyrektywa

przewiduje, ze narodowe dobro jest najwazniejsze [posiedzenie 1].

Definicje silnie zakorzenione w tradycji kulturowej i historii danych panstw sg istotne
dla poszczegdlnych cztonkéw organizacji.

Zdaniem prelegentki, postugiwanie sie zamiennie pojeciami dobrej wiary i woli wspétpracy
jest problematyczne. Pyta o to, co stoi za terminem ,dobra wiara”. Zastanawia sie réwniez nad
tym, co uczestnicy posiedzenia sadza o tym, ze zmiany dyrektywy moga wigzac sie z ujedno-
liceniem i harmonizacjg réwniez w odniesieniu do wspomnianych terminéw. Prosi o potwier-
dzenie, ze uzgodnienia zmierzaja w jednym kierunku. ,Narzedzia prawne sie zmienity, ale
marszandzi sztuki zdaja sobie sprawe z meandréw Swiata tego biznesu. Mozliwosci dyrekty-

wy s w tej kwestii dos¢ ograniczone” — wskazuje na to, ze rozwigzania problemoéw débr kul-
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tury musza szukac¢ wszystkie podmioty zaangazowane w ten problem. ,Mdwie tez o moim
kraju i prosze, by wszystkie panstwa mogty podpisa¢ dokument, np. Konwencje o réznorod-

nosci kulturowej. Ten temat jest zaniedbany” - podkresla [posiedzenie 1].

Definiowanie pojec staje sie czesto punktem wyjscia do rozwazan na temat proble-
matyki mediéw. Podczas spotkania w Komisji ds. Kultury i Edukacji wiele uwagi poswie-
cono wiasnie kwestiom definicyjnym.

Walczylismy o to, by zawsze pojawiat sie gtos o kulturze. ,Kultura” — to stowo musi by¢ zawarte
w catym dokumencie. Ponadto nie nastapito oddzielenie obszaru audiowizualnego i nowych

mediéw. Wtaczono te dwa pojecia w jeden obszar [posiedzenie 2].

Niektdre pojecia zrozumiate sg tylko w danym kregu kulturowym. Jeden z pracowni-
kéw zwrécit uwage na te zakamuflowane przekazy, niedostepne dla innych narodowosci.

Sa rzeczy, ktére mamy dokfadnie zakodowane, dlatego ze jestesmy rodzimymi uzytkownika-
mi jezyka i nie mamy swiadomosci tego, ze uzywajac okreslonego idiomu, przekazujemy nim
jakas tres¢. Nie bierzemy pod uwage tego, ze w innym jezyku moze on nie wystepowac lub
tez zosta¢ mylnie rozumiany. Jest to zawsze utrudnieniem w ttumaczeniu. W momencie, kiedy
przektada sie niektére tezy na jezyk obcy, trzeba miec to na uwadze. Sg tendencje, zeby pew-
ne kwestie umysInie upraszcza¢, a niektore zwroty dostownie i niekoniecznie idiomatycznie
przektadac. Z drugiej strony, pracownicy na pewno sg absolutnie Swiadomi tresci, ktore s za-
kamuflowane pod niektérymi wyrazeniami. Co wiecej, mysle, ze istniejg wrecz jezyki, ktére
na tym polegaja. [...] Sadze, ze przede wszystkim dotyczy to angielskiego uzywanego przez
Brytyjczykéw. Wypowiadane przez nich zwroty moga wydawac sie wielce uprzejme i bardzo
mite, jedli jednak rozumie sie sposéb, w jaki s3 wypowiedziane i w jakim kontekscie zosta-
ty wyartykutowane, to dla kazdego rodzimego uzytkownika oznaczajg one co$ niemitego,
a wrecz obelzywego. Takie brytyjskie okreslenia bywaja zakamuflowane w bardzo dyploma-

tycznej frazie i mysle, ze angielski moze wéwczas postuzyc¢ do tego celu [wywiad 8].

Jezyk uzywany w organizacji, zaréwno na szczeblu oficjalnym, jak i w codziennym
zyciu organizacyjnym, nie jest najczesciej ,czystym” angielskim. Ze wzgledu na swo-
ista nomenklature przez samych cztonkéw instytucji bywa nazywany brukselskim an-
gielskim (ang. Brussels English) badz euroangielskim (ang. Euro English). Jest on sil-
nie zakorzeniony w kulturze organizacyjnej, uzywany zaréwno w trakcie stuzbowych
spotkan, jak i w oficjalnych dokumentach. Zostat uksztattowany w toku codziennych
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rozméw pracownikéw pochodzacych z réznych krajow cztonkowskich, ktérzy zmienili
znaczenie niektérych stéw lub nadali im nowy sens.

To angielszczyzna, ktdéra stosowana jest w duzej mierze przez nierodzimych uzytkownikow
i ktéra wykorzystuje, wrecz nagminnie, wszelkiego rodzaju przektamania. Sa tam klasyczne
btedy, polegajace na uzyciu stéw, ktére w réznych jezykach oznacza cos innego, a potem sg

odpowiednio albo dostownie przettumaczone [wywiad 8].

Dyrekcja Generalna ds. Ttumaczen wydaje publikacje i broszury dotyczace jezyka
uzywanego zaréwno w instytucjach, jak i poza nimi, przeznaczone stricte dla pracowni-
kéw UE, majace utatwic im sprawne poruszanie sie w tamtejszej nomenklaturze. Do tych
publikacji nalezg m.in.:

« Quantifying Quality Costs and the Cost of Poor Quality in Translation Quality Efforts and
the Consequences of Poor Quality in the European Commission’s Directorate-General for
Translation, Luxemburg Publications Office of the European Union [2012];

- European Language Label Empowering People, Luxemburg Publications Office of the
European Union [2012];

- Interinstitutional Style Guide, Brussels—Luxembourg: Publications Office of the Euro-
pean Union [2011];

- Linqua Franca: Chimera or Reality, Luxembourg: Publications Office of the European
Union [2011].

Powstata réwniez obszerna publikacja (trzysta dziewiec¢dziesigt dwie strony) Davida
Waltersa pt. Interpreter’s Guide to the UE, wydana w 2009 roku przez Parlament Europej-
ski, dotyczaca sformutowan i wyrazéw bliskoznacznych okreslajacych obszar dziatan in-
stytucjonalnych UE [Walters 2009]. Zawiera np. wyjasnienia nazw dyrekgji generalnych,
takich jak cho¢by DG COMM - Directorate-General for Communication; Press Service,
Information Office; Europarl Website; Citizens’ Mail; wyjasnienia skrétéw, takich jak np.
OMC (ang. Open Method of Coordination), oraz rozszerzenia terminologii proceduralnej,
jak np. Green Paper - discussion document.

Specjalne publikacje dotyczace wewnetrznego jezyka UE obejmujg wtasciwe zna-
czenie stéw w pierwotnej wersji oraz ich odpowiedniki w tzw. euroangielskim. Niekto-
re angielskie wyrazy, ktérymi postuguja sie pracownicy instytucji UE, majg bowiem inne
znaczenie niz w krajach anglosaskich. W codziennosci organizacyjnej pojawiaja sie row-
niez nowe stowa. W odpowiedzi na to wydawane sg wewnetrzne publikacje dotyczace
ich zastosowania oraz opisy zwrotéw uzywanych w instytucjach unijnych.
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Posiadam dokument w pliku PDF prezentujacy nowe stowa w jezyku angielskim, ktéry zostat
przygotowany dla urzednikéw UE. Materiat ten jest w nieformalnym obiegu. Opracowanie
dotyczy réwniez nieprawidtowego wykorzystania jezyka angielskiego w instytucjach euro-
pejskich. Ciekawy i modelowy przykfad tego problemu to stowo eventually, ktére jest czesto
przywotywane w dokumentach unijnych i oznacza ,ewentualnie”. W jezyku angielskim po-
prawnie nalezy przettumaczyc je jako ,ostatecznie”, ,w koncu”, ,wreszcie”. Kolejna znana fra-
za, ktéra bardzo czesto pojawia sie w Brukseli, to sformutowanie ,w ramach”, czyli the frame
albo the framework of, bedace kalkg niemieckiego i francuskiego, stowa ,zasadniczo”. W an-

gielskich unijnych tekstach jest czesto uzywana [wywiad 8].

W tym kontekscie warto przeanalizowaé zamieszczong ponizej tabele (zob. tabela 6.1).

Tabela 6.1. Nowe znaczenie pojec w unijnej organizacji

Stowo Znaczenie
Actor Cztonek lub/i organizacja zaangazowana w jaki$ proces/prace
Agenda Lista albo program rzeczy do zrobienia badz planéw
Agent Pracownik instytugji, ktos, kto jest zatrudniony przez UE

Strategic axis Priorytet strategiczny

Badge Przepustka, wejsciéwka, identyfikator
Cabinet Biuro Komisarza
Delay Deadline, termin koricowy
Dossier Akta
Informatics IT/ICT, czasem réwniez komputer
Service Departament Komisji
Transmit Przesta¢, zataczy¢ w mailu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Brief List of Misused English Terms in EU Publications. Europe-

an Court of Auditors 2013].

Brytyjczycy opuscili Unie Europejska, jednak angielski, zakorzeniony w tradycji orga-
nizacji, pozostat oficjalnym jezykiem instytucji, a angielska leksyka nadal jest dominuja-
ca. Juz przed brexitem® pojawiaty sie obawy dotyczace pozostawienia jezyka angielskie-
go jako jezyka struktur, w sytuacji, kiedy bedzie sie nim postugiwat tylko niewielki odse-
tek mieszkancéw UE.

© Brexit to nazwa burzliwego procesu opuszczania przez Wielka Brytanie Unii Europejskiej zakornczonego
31.01.2020 roku.



Kultura organizacyjna a unijny sektor audiowizualny.
Miedzykulturowe aspekty zarzqdzania w instytucjach UE

Angielski, ktory zwtlaszcza po roku 2004 stat sie dominujacy w instytucjach UE, wypart zdecy-
dowanie przewazajace jezyki, czyli francuski i niemiecki. W pewnym stopniu wcigz jednak nie
zostat ostatecznie uznany jako ten, ktéry musi by¢ stosowany w przysztosci Unii. Jaka bedzie
odpowiedz Brukseli, jezeli najwiekszy kraj, ktorego jezyka sie tutaj uzywa, zdecydowatby, ze
z tej Unii wyjdzie? Co wtedy? Zostang dwa kraje anglojezyczne: Irlandia i Malta. Kiedy w UE nie
bytoby Wielkiej Brytanii, to wtedy zostalibySmy w UE z jezykiem roboczym, ktérym, porozu-

miewa sie znikomy odsetek mieszkarncow Unii [wywiad 8].

Sposéb porozumiewania sie w organizacji moze stac sie ideologicznym orezem, stu-
zy¢ politycznej manifestacji, wyraza¢ kulturowg i narodowg przynaleznosc.

Jezykiem roboczym jest angielski, ale wiekszo$¢ naszych asystentek to Belgijki, wiec komu-
nikujemy sie réznie, gtéwnie po francusku. Na poczatku zawsze rozmawiatam z nimi w ich oj-
czystym jezyku. Po jakim$ czasie uznatam jednak, ze skoro ja sie staram, a one niekoniecznie,
to musze to zmieni¢. Méwie dosy¢ dobrze po angielsku, ale sg sytuacje, w ktérych tego nie ro-
bie, poniewaz dla mnie najwazniejsze jest to, zeby im dobrze przekaza¢ bardziej ztozony kon-
cept. Wowczas mam pewnos¢, ze one doktadnie go zrozumieja, ide im wiec na reke. To nie jest
kwestia podkreslania jakiegos statusu. Uznatam tylko, ze musi by¢ rownowaga i w prostych
sprawach staram sie rozmawiac z nimi po francusku. Na zebraniach bardzo czesto jest tak, ze
kazdy méwi w tym jezyku, w ktérym jest mu najwygodniej. Gtdwnie rozmawiamy zatem po
angielsku. Z kolei sekretariat w swojej czesci odpowiada po francusku. Mam szefa Flamanda,

ktdry jest bardzo elastyczny i zawsze dostosowuje sie do reszty [wywiad 5].

Jezyk organizacji unijnej jest wysoce specjalistyczny. Praca w instytucjach Unii wy-
maga znajomosci odpowiednich terminéw i sprawnego operowania zargonem instytu-
cjonalnym.

W Parlamencie, w poréwnaniu do innych instytucji, stownictwo, ktérego uzywamy jest mniej
specjalistyczne, a jezyki réznorodne. Pojawiaja sie u nas eksperci z r6znych panstw, odbywa-
ja sie tzw. wystuchania czy warsztaty, na ktére przybywajg fachowcy. Wéwczas o swoim te-
macie méwig w specjalistyczny sposdb. Mimo wszystko robig to na forum Parlamentu, wiec
mam wrazenie, ze i tak przestawiaja sie na tryb odbioru drugiej strony i dostosowujg przekaz
do poziomu UE. Podczas gdy w Komisji i w Radzie mamy do czynienia ze specjalistami, ktorzy
postuguja sie niedopowiedzeniami i pétstdwkami. Robig to, bo doskonale wiedza, ze wszyscy

sie rozumieja i znaja kontekst wypowiedzi [wywiad 8].
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Zargon, ktory mozna okreéli¢ jako unijny i biurokratyczny, jest bardzo silnie zakorze-
niony w zyciu organizacyjnym. Stycha¢ go réwniez w rozmowach poza murami organi-
zacji. W prywatnych rozmowach przenika on do osobistego stylu wypowiedzi. Zwré-
cit na to uwage m.in. pracownik na stanowisku doradcy ds. planowania strategicznego.

Istnieje zargon UE, ktérego wiele ludzi nie rozumie. Kiedy rozmawiam ze swoimi znajomy-
mi i pytaja mnie, czym sie zajmuje, to naturalnie odpowiadam, uzywajac wszystkich akroni-
moéw i unijnych skrotéw. Nikt nie potrafi za tym nadazyc. W takiej sytuacji trzeba przestawic¢
swoj sposéb myslenia na taki, w ktérym nie uzywa sie tej nowomowy, tylko rozmawia jezy-
kiem normalnego cztowieka, dla ktérego wszystkie te terminy sa niezrozumiate. Wewnatrz
budynku poruszamy sie miedzy sobg i dla nas unijne zwroty sa oczywiste, ale dla ludzi spo-

za UE juz nie [wywiad 4].

Unia prowadzi polityke multilingwistyczna, a dokumenty ttumaczone sg na dwa-
dziescia cztery jezyki urzedowe. Oprécz dominujacego angielskiego dos¢ powszechnie
uzywany jest francuski, a zdarza sig, ze i niemiecki. S to jezyki krajow tzw. wielkiej troj-
ki, do ktérych wedtug kryterium mocarstwowosci zaliczy¢ mozna réwniez Wtochy. Wy-
nika to z kilku powodéw. Jednym z nich jest tradycja. W pierwszym rozporzadzeniu w tej
sprawie z 1985 roku jezykami urzedowymi i roboczymi UE ustanowiono francuski, nider-
landzki i wioski [Rozporzadzenie nr 1 w sprawie okreélenia systemu jezykowego Euro-
pejskiej Wspdlnoty Gospodarczej (Dz.U. 17 z 6.10.1958)]. Obecnie jezykéw urzedowych
jest mniej niz panstw cztonkowskich, gdyz niektére z nich postuguja sie tym samym je-
zykiem (np. angielskim w Irlandii i na Malcie). Stosunkowo niewielka cze$¢ dokumentéw
roboczych ttumaczona jest na wszystkie jezyki. Istnieje w tym wzgledzie réznica miedzy
Parlamentem i Komisja Europejska, a mianowicie angielski, francuski i niemiecki sa uzy-
wane gtéwnie jako jezyki proceduralne w Komisji Europejskiej. Z kolei w Parlamencie Eu-
ropejskim uwzglednia sie potrzeby deputowanych i pod tym katem dokonuje ttumaczen.

Bruksela jest miastem francuskojezycznym (sama Belgia, podzielona na Walonie
i Flandrie, jest dwujezyczna: francuska i holenderska), co réwniez determinuje zycie we-
wnatrz organizacji. Dotyczy to np. serwisu instytucjonalnego, ochrony, ustug sprzatania
czy obstugi cateringu, ale takze administracji, w ktérej zatrudnieni sa czesto mieszkan-
cy Belgii. Zewnetrzne otoczenie jezykowe organizacji przektada sie na jej wnetrze. Po-
wszechnos¢ francuskiego nikogo raczej nie dziwi.

Dos¢ duzy odsetek etatowych pracownikéw, zwtaszcza w ogolnej administracji, stanowia
Francuzi i Belgowie, ktérzy tworza znaczna grupe zawodowa. Sg dane statystyczne udziatu

poszczegdlnych panstw cztonkowskich w zatrudnieniu w UE. Francuzi i Belgowie wciaz wy-
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suwaja sie na prowadzenie. W przypadku Belgéw wcale mnie to nie dziwi; trzeba pamietac,
Ze sg oni dla instytucji o wiele tansi w zatrudnieniu, poniewaz nie trzeba im ptaci¢ dodatkéw
za to, ze mieszkaja za granica, a dla Belgow pierwszym jezykiem generalnie jest wtasnie fran-
cuski. Ogdlna administracja w Parlamencie porozumiewa sie przede wszystkim po francusku,

w Radzie tez tak jest [wywiad 8].

W trakcie obserwacji wielokrotnie okazywato sig, ze jezyk francuski uzywany jest
przez stuzby pomocowe i niektérych pracownikéw administracji.

Zatrzymuje mnie mezczyzna organizujacy konferencje i moéwi po francusku, ze usiadtam

w ztym miejscu. Dziwi mnie jezyk, w ktérym sie do mnie zwraca [obserwacja 3].

W jezyku francuskim komunikuja sie pracownicy odpowiedzialni za zewnetrzne
kontakty organizacji.

Ide odebrac przepustke uprawniajaca do poruszania sie po budynku. Zatrzymuje sie w punk-
cie odbioru akredytacji. Kolejka jest dtuga i stoja w niej osoby z réznych panstw. Stychac roz-
mowy m.in. w jezyku wtoskim, angielskim, niemieckim. Kiedy podchodze do stanowiska, pra-
cownica dziatu akredytacji zwraca sie do mnie w jezyku francuskim. Odpowiadam po angiel-

sku, a ona szybko przestawia sie na rozmowe w innym jezyku [obserwacja 3].

Dla pracownikéw organizacji obecnos¢ francuskiego jest naturalna, wielu rozméw-
codw sprawnie postuguje sie tym jezykiem.

W przesztosci francuski byt jezykiem, ktory tu dominowat. Nie tylko w kwestiach oficjalnych,
ale w kulturze zycia w instytucjach. Kiedy kolejne kraje zaczety sie przytacza¢ do struktur
UE, zmieniono jezyk na angielski. Jezeli pracownik nie jest native speakerem, to miksuje réz-
ne stowa. To naprawde czesta praktyka. Zauwazam to w mailach, np. w stowie perfekt. Cho¢
w angielskim powinno sie pisac przez c (perfect), to Niemcy piszac do mnie wiadomos¢ uzy-
waja stowa perfekt. Moze nie jest to w 100% poprawna wymowa, ale przeciez najwazniejsze
jest porozumienie. Tu naprawde wszyscy sie rozumieja i wiedzg, co masz na mysli. Najwazniej-

sze jest przestanie, czyli informacja i jej kontekst [wywiad 11].

Jedna z pracownic przywotata posiedzenie, na ktérym moéwiono po francusku, przy-
pominajac, ze kiedy$ znajomos¢ tego jezyka byta koniecznym warunkiem podjecia pra-
cy w organizacjach Unii Europejskiej.
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Francuski miat zdecydowanie wyzsza range przed duzym rozszerzeniem w 2004 roku. Kiedy$
dla przedstawicieli starych krajéow UE nie do pomyslenia byto, zeby robic kariere w Brukseli,
nie znajac francuskiego. Po rozszerzeniu struktur Unii stato sie naturalne, ze najwazniejszym
jezykiem komunikacji wewnetrznej jest angielski. Dzi$ francuski traci na znaczeniu, a poza

tym w Parlamencie obecny jest rowniez niemiecki [wywiad 9].

Zdarzaja sie sytuacje, kiedy cztonkowie organizacji staraja sie wtacza¢ do obrad wia-
sne jezyki narodowe.

Przewodniczaca rozpoczyna spotkanie po niemiecku. Zna inne jezyki, niemniej celowo uzy-

wa jezyka kraju swojego pochodzenia [obserwacja 7].

W Parlamencie powszechnie uznaje sie komunikacje w jezyku niemieckim, ponie-
waz najwiecej deputowanych jest wiasnie z Niemiec. Do tego niemieckojezyczni sg row-
niez cztonkowie organizacji pochodzacy z Austrii i Luksemburga.

Sa trzy jezyki proceduralne, w ktérych prowadzi sie ttumaczenia. Jezeli cokolwiek nie jest

przektadane na bardziej egzotyczne jezyki, to zawsze na francuski i niemiecki [wywiad 9].

Duza czes$¢ stownictwa wspolnego dla cztonkéw organizacji stanowi wewnetrzne
nazewnictwo danych jednostek organizacyjnych lub konkretnych dokumentéw. Roz-
mowy cztonkéw organizacji sg hermetyczne i polegaja czesto na wymianie skrétéw my-
$lowych. Przyktadem moze by¢ uzywanie przez cztonkéw organizacji skrétéw zamiast
petnych nazw dyrekcji generalnych, co przysparza badaczowi czy osobom spoza orga-
nizacji wiele ktopotéw w zrozumieniu wypowiedzi.

Kolejny aspekt jezyka, ktérego tu uzywamy, dotyczy wszystkich tytutéw, ktérymi sie postu-
gujemy. Méwimy miedzy soba, postugujac sie konkretnymi nazwami raportéw, ktére sa prze-
waznie bardzo dtugie. Uzywamy wiec skrétdéw i wéwczas jezyk ten jest specyficzny i dla in-
nych bardzo zamkniety. Stosujemy tylko podstawowe stowa; sg to skréty konkretnych nazw,
np. strategii czy jednostek zarzadzania, co moze wydawac sie bardzo specjalistyczne. Méwi-

my np.: to jest MFF, a to FFM, a tamto KPM itd. [wywiad 11].

Stosowane powszechnie skréty i akronimy sg czasem dtugie i moga sprawiac trud-
nos$¢ nawet samym cztonkom organizacji.
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Przewodniczaca dos¢ nieudolnie czyta nazwe zapisang w ekspertyzie, ktérg prezentuje
wszystkim obecnym na obradach. Méwi z przekasem, ze to typowy skrét europejski i nawet

go nie powtorzy, na co wszyscy reaguja Smiechem [obserwacja 71.

Euroangielski (ang. Euro English) lub brukselski angielski (ang. Brussels English) zawie-
ra wiele stéw, ktére zyskaty w organizacji nowe znaczenia i s3 uznawane za okreslenia
oficjalne. Jak sie okazato, nawet niektérzy Brytyjczycy przystali na te zmiany w obrebie
rodzimego jezyka. Urzedniczka w Komisji Europejskiej zajmujaca sie komunikacja przy-
wotata przykfad swojego szefa Brytyjczyka, ktéry postuguje sie brukselskim angielskim,
a nie poprawnym brytyjskim.

W pracy méwimy po angielsku. Méj przetozony jest Anglikiem i szefem dziatu komunikacji,
wiec jak nasza dyrekcja sporzadza pismo, to on czesto dokonuje korekty. Pamietam zabaw-
na sytuacje, kiedy jedna osoba z dziatu napisata instrukcje obstugi nowego typu telefonu, dla
normalnych uzytkownikéw, zupetnych laikéw, jesli chodzi o informatyke i telefonie, a nie dla
technikéw czy specjalistéw. Byta ona napisana po angielsku i dotyczyta m.in. tego, aby odréz-
ni¢ telefon komdérkowy od stacjonarnego. Méj szef zmienit w tej instrukcji poprawne stowo,
ktoérego uzywaja Brytyjczycy, na wyraz, ktéry powstat tutaj w tzw. jezyku brukselskim. Mimo ze

jest rdzennym Anglikiem, postanowit uzy¢ naszego, organizacyjnego odpowiednika [wywiad 3].

Wypowiedzi cztonkéw organizacji sktadaja sie czesto z konwencjonalnych, goto-
wych formut ideologicznych. Takie przekazy sprawiaja wrazenie wypowiadanych w me-
chaniczny sposéb. Jezyk organizacyjny opiera sie czesto na wymianie szablonowych
i prodemokratycznych sformutowan.

W celach naukowych przyjechata do Brukseli osoba z wizyta studyjng i méwi tak: ,Wy Pan-
stwo uzywacie takich stéw, ktére dla mnie nic nie znaczg”. Badaczka podata kilka przyktadow
takiej euromowy. Mysle, ze miata racje i oczywiscie idealnie bytoby sie takich zwrotéw pozby¢
z naszego sitownika, tylko czasami nie da sie wszystkiego poprawnie okresli¢. Nie mamy moz-

liwosci wypowiadania pewnych spraw w inny sposéb [wywiad 9].

Mowa stuzy wyrazeniu okreslonych idei. Rozmawiajac z pracownikami réznych dzia-
téw, mozna odnies¢ wrazenie, ze w duzej mierze postugujg sie oni gotowymi schemata-
mi komunikacyjnymi. Tylko pewng czes¢ tych rozmoéw wypetnia tre$é wiasciwa, stano-
wigca ich esencje. W wypowiedziach tych wystepuje wiele odwotan do takich haset, jak
np. jednos¢ w réznorodnosci, idee demokratyczne czy wspdlne dobro. Jest to zatem je-
zyk, w ktérym istotny jest wymiar aksjologiczny, a wiec pewne przekonania, euroidee.
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Osobie z zewnatrz trudno zrozumiec ten sposéb méwienia, ponadto moze ona odnies¢
wrazenie, ze nawet na poziomie urzedniczym, a nie wytacznie politycznym, rozmowy
maja charakter dyplomatyczny. Jezyk euroidei jest uzywany zaréwno podczas oficjalnych
posiedzen oraz obrad, jak i kuluarowych czy prywatnych rozméw cztonkéw organizacji.

Sa stowa, ktdre padaja w toku wypowiedzi zupetnie naturalnie, a czasami wrecz przeciwnie,
uzywane sg celowo, aby podkresli¢ uznawane idee. Ttumaczymy je nie tylko dlatego, ze zo-
staty wymoéwione, ale réwniez ze wzgledu na to, ze ktos Swiadomie cytuje rzeczone warto-
$ci, méwiac np.: ,a wszyscy pamietajmy o tym, ze idee...” albo ,rzekomo wartosciami naszy-
mi jest to i to”. Niemniej mam watpliwosci, czy za tymi stwierdzeniami stoi prawdziwa tresc.
Czasami takie zwroty pojawiaja sie bez kontekstu, a nie w celu prawdziwego i autentycznego

przekazania biezacych spraw [wywiad 8].

Koniecznos¢ funkcjonowania w ramach zréznicowanej politycznie wspélnoty wzma-
ga tendencje do stosowania podniostego, dyplomatycznego jezyka, ktéry stuzy podkre-
$leniu wzajemnego szacunku.

W wypowiedziach specjalistéw zaproszonych na posiedzenie Komisji zauwazalna jest pew-
na zachowawczos¢ i niepewnos¢ w wypowiadaniu sadéw, wynikajaca z obawy przed poja-
wieniem sie ewentualnych sporéw. Pojawiaja sie odwotania do prawnych aspektéw sprawy
i drobne wskazania dotyczace praktyk pochodzacych z whasnych panstw. Dyskurs prowadzo-
ny jest w mysl poprawnosci politycznej, a odwotania do tematu pochodzg wytacznie ze zna-

nych przyktadéw kultur narodowych [posiedzenie 1].

Jezyk instytucji ma swoj organizacyjny wymiar i jest charakterystyczny wytacznie
dla unijnego $rodowiska. Posiada wiele cech uksztattowanych w tradycji organizacyj-
nej. Pracownik dziatu prasowego, czyli osoba pracujgca na co dzien ze stowem, okreslit
go jako metajezyk.

Piszac komunikaty prasowe, staramy sie zdecydowanie robic to w jak najprostszy sposéb. Pi-
szemy je oczywiscie na podstawie przyjetych dokumentéw, ktére bardzo czesto sg technicz-
ne. Majg one pewien schemat i szablon. Stownictwo instytucji UE sktada sie na swoisty meta-
jezyk, ktérego ciagle tu uzywamy. Panujacy sposéb porozumiewania moze by¢ niezrozumia-
ty dla kogos z zewnatrz. Na przyktad postugujemy sie czesto stowem ,raport” zamiast ,spra-
wozdanie”, ale niejasne jest rowniez to, kim jest sprawozdawca i co wtasciwie oznacza spra-
wozdanie. Kolejnym przyktadem jest stowo ,MEP”, a nie ,poset” czy ,europoset”. Istnieje caty

szereg innych fachowych nazw i ich nowych znaczen [wywiad 6].
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Organizacja, z jednej strony, prowadzi polityke multilingwistyczna, ktéra stanowi
wazny czynnik zachowania tozsamosci panstw cztonkowskich. Z drugiej strony, w co-
dziennych relacjach stuzbowych wypracowano nowy sposéb porozumiewania sie.

W ksztattowaniu polityki medialnej UE istotne jest zachowanie dbatosci o jezyki na-
rodowe. Dotyczy to chocby projektéw wspierajacych ttumaczenia utworéw audiowi-
zualnych. Swoisty metajezyk to istotny artefakt, na ktéry sktada sie brukselski angiel-
ski badz euroangielski z wiasciwym sobie Zargonem urzedniczym i nowym znaczeniem
niektorych angielskich stéw. W codziennej komunikacji organizacyjnej dominujg skréty
i nomenklatura urzednicza oraz sformutowania prawne. W jezyku tym wyrazny jest wy-
miar aksjologiczny. Przywotywanie okreslonych wartosci czy euroidei pozwala czton-
kom organizacji tgczy¢ oderwane zdania w ramach poszczegélnych wypowiedzi, nada-
jacim spdjny sens.

6.1.2. Euromity i legendy

Pracownicy utozsamiaja sie z organizacjg unijna, potrafig przywotac cechy jej tozsamo-
$ci i podzielajg wspdlne dla instytucji idee. Elementem procesu adaptacji pracownikéw
do tej kultury jest zaznajamianie sie z mitami organizacyjnymi. Bywaja one przedstawia-
ne w postaci anegdot i opowiesci, ktére wyrazajg to, co w danej organizacji akceptowane
i uprawnione, oraz to, co nalezy napietnowac. Ich cel jest zatem socjalizacyjny. Mity wiaza
sie ze zbiorowag madroscia. Czesto w sposéb metaforyczny ukazuja sytuacje z przeszto-
$ciianegdotycznie wyjasniajg obecne praktyki. Legendy i przypowiesci bardziej przema-
wiajg do wyobrazni, dzieki czemu cztonkowie organizacji szybciej je zapamietuja. Doty-
czy to réwniez krytycznych przedstawien zycia organizacyjnego. Pracownicy doskonale
zdaja sobie sprawe z tego, ze osoby z zewngatrz negatywnie oceniaja unijny instytucjona-
lizm. Chetnie wspominaja o istnieniu takich opinii, ale sie z nimi nie utozsamiaja. Uwaza-
ja, ze pewne wyobrazenia o ich pracy wynikaja z nieznajomosci specyfiki organizacji unij-
nej, a takze ich zawodu. Najczesciej przywotywane przez nich pejoratywne okreslenia, ktére
ustyszeli na swdj temat w zwigzku z zajmowanym stanowiskiem, to ,eurokrata”i,eurozjad"

Zdarzyto sie, ze poza pracg styszatam, jakoby urzednik Komisji Europejskiej byt eurozjadem.

Z tego powodu czasami, kiedy kogo$ poznam, nie méwie, gdzie pracuje [wywiad 5].
Urzednicy staraja sie walczy¢ z mitami dotyczacymi np. takich kwestii jak uposazenie.

Mity i legendy na temat naszych uposazen to jest cos, z czym zawsze walczymy. Kolejna po-

tyczka dotyczy okreslen, ktore sie z tym wigza, np. méwienia o nas jako eurokratach [wywiad 5].
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Wydaje mi sie, ze zwilaszcza z zewnatrz negatywnie postrzegane sg cechy eurokratéw. Ma-
nifestuje sie to szczegolnie silnie w odniesieniu do oséb ze starszych panstw cztonkowskich.
Zwtaszcza tych, ktore pracujg dtuzej niz dziesiec lat. W 2004 roku, przed duza akcesja, odby-
fa sie restrukturyzacja polityki personalnej i reforma ptac. W zwigzku z tym np. osoba, ktéra
zaczynata staz w instytucjach pézniej, po rozszerzeniu, jako urzednik na poczatkowym stop-
niu zaszeregowania nie ma mozliwosci, aby osiggna¢ przed wiekiem emerytalnym maksymal-
ny przystugujacy jej putap zawodowy. Wedtug nowego systemu, o ile kto$ nie poczyni nad-
zwyczajnego wysitku w celu wprowadzenia zmian, to bedziemy podazali biezaca Sciezka ka-
riery. Nie mamy szans na to, co osoby zatrudniane na warunkach, ktére obowiazywaty przed
rokiem 2004. Tacy pracownicy w wieku czterdziestu lat osiggali czesto stopien zaszeregowa-
nia, ktéry pozwalatim na zycie na poziomie, ktéry dla przecietnego cztowieka jest uwazany za
kompletny zbytek. Trzeba przyzna¢, ze dla przecietnego, zewnetrznego odbiorcy dziatalno-
sci instytucji jest to dokfadnie tym, co determinuje obraz eurokraty. Po takie przyktady chet-
nie siegaja media w panstwach cztonkowskich, rozpisujac sie na temat rozpusty finansowej
w UE, nie znajac szczeg6téw naszego zarobkowania. Na przyktad osoba na stanowisku asy-
stenckim, ktéra zaczyna prace w tej chwili, nie ma szans na awans, rowniez finansowy. Z dru-
giej strony moim zdaniem, sg niektdre profesje, ktére wymagaja bardzo wysokiej moralnosci
i niestychanego etosu od tych, ktérzy pracuja na tak dobrych warunkach, zeby sie jeszcze chcieli sta-
ra¢. Odnosze czasami wrazenie, majac do czynienia z niektérymi merytorycznymi przedstawiciela-

mi instytucji europejskich, ze sa to osoby, ktdrym sie wydaje, ze po prostu nic nie musza [wywiad 8].

Urzednicy zyja w prze$wiadczeniu o istnieniu silnie zakorzenionych mitéw narostych
wokét ich zawodu.

Mity dotyczace naszej pracy to na przyktad poglad o trwonieniu pienigedzy lub wszystko co
miesci sie w definicji tzw. eurozjadéw. Styszatam, ze jesteSmy optacani za prace, ktore sg nie-
potrzebne i ze tu sig nic nie dzieje. Jedli chodzi o europostéw, to oczywiscie jest to zdaniem
niektérych tzw. polityczna emerytura. Sadzg, ze w UE panuje nuda, ze sie tylko przyjezdza

i tak naprawde nic nie robi [wywiad 6].

W mitycznym obrazie pracy w UE pojawiajg sie réwniez odniesienia do Brukseli, czy-
li miasta, w ktérym organizacja ma swojg siedzibe. Sformutowania o wydzwieku pejora-
tywnym dotycza tzw. brukselszczyzny, rozumianej jako swoiste srodowisko pracy oraz
zbiér pewnych utrwalonych wyobrazen na temat pracownikéw unijnych instytugji.

Bruksela jest traktowana jak osobny twoér. To nie ma nic wspdlnego z polityka wewnetrzna.

Trzeba przeciez pamietac, ze dziatania, przynajmniej te legislacyjne sa podejmowane przez
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przedstawicieli, ktérzy sa wybierani bezposrednio w panstwach cztonkowskich, przez po-
stow, czyli w jakims sensie przez rzady panstw cztonkowskich, ktore dziataja tak jak Izba Wyz-
sza. Bruksele traktuje sie jako osrodek zewnetrzny wobec panstw cztonkowskich, podczas
gdy generalnie jest tak, ze te konstrukcje bardzo sie przenikajg z kwestiami panstwowymi,
albo przynajmniej powinny sie zazebia¢. W wielu panstwach, zwtaszcza na poziomie regio-

nalnym, wszystkie struktury wzajemnie sie przenikajg [wywiad 3].

Wiele przytaczanych anegdot dotyczy réwniez zarobkéw unijnych pracownikéw.

Model instytucjonalny Unii jest wzorowany w duzym stopniu na systemie francuskim i to
z niego pochodza rozwigzania np. dotyczace wszystkich dodatkéw socjalnych, tj. dtugie za-
trudnienie na cate zawodowe zycie, czy bezstresowa praca od dsmej do szesnastej, chociaz
w praktyce jest to dyskusyjne. Nie pojmowatbym natomiast jako stricte unijnej specyfiki or-
ganizacyjnej tego, ze drogi awansu s3 zamkniete lub ze jest wielu kierownikéw departamen-
tow oraz poszczegdlnych ministerstw. Mozliwosci budowania karier sg w jaki$ sposéb ogra-
niczone. Wynika to ze struktury systemu, ale w duzym stopniu, generalnie, jest tak w sekto-
rze publicznym. Wiem, ze duzo mowi sie o zarobkach tzw. eurokratéow. My naprawde zarabia-
my mniej niz ludzie, ktérzy pracuja w Brukseli w sektorze prywatnym i przychodza do nas lob-
bowac¢. Wszechobecna réznorodnos¢, z ktéra sie stykamy, na pewno wynagradza nam rézne
braki. Bo sg problemy, cho¢by te dotyczace potencjalnych awanséw, mozliwosci zostania sze-
fem, np. kierownikiem departamentu lub zwierzchnikiem jakiegos dziatu. Jest to mato osia-

galne dla przecietnego urzednika [wywiad 4].

Rozméwcy uwazali, Zze wizerunek ich pracy na zewnatrz organizacji jest raczej nega-
tywny. Zwrdcita na to uwage jedna z austriackich asystentek.

W Austrii, skad pochodze, wizerunek instytucji europejskich jest bardzo zty. To, co robimy, wy-
daje sie dalekie mieszkaricom mojego kraju i ludzie nie moga tego zrozumied. Bruksela jest
dla nich metaforycznie odlegta, dlatego wydaje sie nieosiggalna. Poznanie tego, co my tu ro-
bimy, jest mozliwe wylacznie za posrednictwem mediéw. Nieznajomos¢ unijnej specyfiki pra-
cy wynika ze ztej komunikacji organizacji na zewnatrz. Jezeli tutaj dzieje sie co$ kontrowersyj-
nego, wéwczas mozna z europejskich mediéw od razu sie o tym dowiedzie¢, a jak robimy co$
dobrego, to jest cisza. Instytucje unijne sa niczym ,szklane domy”, ktére sa nieosiagalne iz ze-

wnatrz trudno zrozumie¢ ich wewnetrzny sens [wywiad 11].

Staba komunikacja organizacji na zewnatrz moze przyczyniac sie m.in. do niezrozu-
mienia jej specyfiki przez obywateli UE.
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W kazdym micie jest troche prawdy. Nie moge stwierdzi¢, ze na pewno wszyscy pracowni-
cy UE sa wielce pracowici oraz ze z wieloma uzgodnieniami na poziomie organizacji sie zga-
dzam. Wydaje mi sie jednak, ze jestesmy daleko od panstw cztonkowskich i to, co tutaj robi-
my, jest dla wielu wyborcéw nieczytelne. Pojawit sie sondaz na temat wiedzy obywateli UE
o wyborach europostéw. Okazato sie, ze ponad 30% unijnego spoteczenstwa myslato, ze po-
stowie wybierani s3 w posrednich wyborach. To pokazuje, jak odlegte sg nasze dziatania od
przecietnych odbiorcéw i jak zdajg sie by¢ dla nich mato transparentne. Cata procedura po-
stepowania UE jest skomplikowana, rowniez ta ustawodawcza. Dziatalnos¢ instytucji nie jest
zatem tatwa do zrozumienia. Moim zdaniem, to jednak powoli sie zmienia, gdyz coraz cze-

Sciej promujemy dziatalnos¢ Parlamentu Europejskiego czy innych instytucji [wywiad 6].

Mity i legendy przywotywane przez cztonkéw organizacji dotycza gtéwnie charak-
teru zawodu urzednikéw unijnych, kwestii uposazen oraz biurokratyzacji pracy. Ich zda-
niem na negatywny wizerunek instytucji wptywa proceduralny, skomplikowany charak-
ter dziatalnosci UE oraz problemy komunikacyjne organizacji.

6.1.3. Artefakty behawioralne

W organizacji unijnej istnieja artefakty behawioralne, czyli specyficzne formy zachowan,
ktére mozna zaobserwowac i rozpoznac. Dotyczg one wzajemnej komunikacji, sposo-
béw budowania kontaktéw zawodowych, dzielenia sie informacjami oraz okreslonych
ceremonii organizacyjnych.

6.1.3.1. Komunikacja instytucjonalna

Proces komunikacji jest bardzo wazny w codziennym funkcjonowaniu organizacji, opie-
ra sie na umiejetnosci tworzenia relacji i podtrzymywania kontaktéw. Jedna z urzedni-
czek, ktéra zajmuje sie pisemnym odpowiadaniem na pytania zadawane przez meryto-
ryczne dziaty UE i organizacje zewnetrzne, zwrdcita uwage, ze dobre wypetnianie przez
nig obowigzkéw stuzbowych polega m.in. na budowaniu odpowiednich zaleznosci in-
formacyjnych. Sprawny przeptyw danych jest, jej zdaniem, szczegdlnie wazny dla osia-
gniecia zamierzonych wynikdéw.

Zdarza sie, ze dostajemy bardzo trudne pytania technicznie, dlatego zwfaszcza na poczat-
ku pracy staratam sie odpowiada¢ na wiele takich watpliwosci po to, zeby doktadnie infor-
mowac o naszej polityce. Kiedy rozpoczynatam zycie zawodowe w UE, sama nie wiedziatam,

gdzie i dokfadnie jakich informacji szuka¢. Dotyczyto to konkretnej wiedzy, np. na podstawie
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jakiego rozporzadzenia mozna znalez¢ odpowiedz na zadane pytanie. Co roku aktualizujemy
zataczniki do rozporzadzenia, ktore zawieraja biezace dane, wiec musze sie do nich odnies¢.
W sytuacji, kiedy przejmuje obowiazki od kogos, nie wiem, na ile mozliwe jest petne przeka-
zanie przez niego informacji na temat catego problemu, ktérym sie zajmowat. Do pewnego
stopnia musze jednak samodzielnie szuka¢ odpowiedzi i dopytywac o nie innych. Po pewnym
czasie mozna sie we wszystkim zorientowac, cho¢by kto tu czym sie zajmuje i w czym specja-
lizuje. Dzigki temu wiem, do kogo moge zwrdci¢ sie¢ o pomoc i kto bedzie miat wiedze na dany
temat albo jak trafi¢ do kogo$ odpowiedniego w danej sprawie. M6j szef ma swietng pamiec.
Kiedy ostatecznie dalej nie wiem, gdzie zapytac i poprosze go o pomoc, to on zawsze bedzie
wiedziat, do kogo mnie skierowac albo gdzie trzeba szukac, zeby uzyskac potrzebne informa-
cje [...]. Wszystkie dokumenty sg dostepne, wiec generalnie ostatecznie zawsze sie to udaje.
Zdarzyta sie jednak sytuacja, kiedy nie wiedziatam, ze pytanie, ktére do mnie skierowano na-
wigzuje do wczesniejszej odpowiedzi, ktdrej udzielit moj dziat. Okazato sie, ze w danej kwe-
stii toczyta sie juz wczedniej dyskusja. Nie dysponowatam cata korespondencja na ten temat
i dopiero od szefa dowiedziatam sig, ze powinnam sie z nig zapoznac. Ta sytuacja uzmystowi-
fa mi, ze mimo iz znatam odpowiedz, to musiatam tez wiedzie¢, jak do tej odpowiedzi doszli-

$my, poznac cate postepowanie [wywiad 5].

Proces poszukiwania kontaktow informacyjnych jest skomplikowany i wymaga bu-
dowania zaréwno oficjalnych, jak i nieoficjalnych relacji. Reprezentanci niektérych
panstw maja w tym wzgledzie wieksze doswiadczenie, a przeptyw informacji jest mie-
dzy nimi szybszy. Jeden z doradcéw wspomniat o problemach informacyjnych wynika-
jacych ze stabej kultury komunikacyjnej, uwidaczniajacych sie w dziataniach pracowni-
kéw pochodzacych z réznych panstw.

Komunikacja w organizacji jest skomplikowana, cho¢by z tego powodu, ze dotyczy kulturo-
wych kwestii [...]. W Wielkiej Brytanii stanowiska rzadowe, notatki z Rady UE sa przesytane do
wszystkich opcji politycznych, obojetnie czy sg to konserwatysci, czy brytyjscy liberatowie
itd. U nas, w zaleznosci od tego, kto rzadzi, jest tzw. dawkowanie informacji i ich stopniowa-
nie. Niektdre notatki trafiajag wytacznie do o0séb z koalicji, podczas gdy opozycja i przeciwne
partie s pomijane w ich przeptywie. Niestety, te problemy wychodzga po czasie, np. kiedy do-
chodzi do ostatecznych negocjacji. Zdarza sig, ze gdybym na jakis temat miat wiedze np. trzy
tygodnie wczedniej, to mégtbym odpowiednio zareagowad i wiedzie¢, jak podejs¢ do proble-
mu. Natomiast przez to, ze informacja do mnie nie dotarta, to niestety juz nic nie moge w tej

sprawie zrobi¢ [wywiad 4].
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Praca nad obszarem audiowizualnym opiera sie w duzej mierze na zarzadzaniu in-
formacjami. Unijna organizacja jest kulturg, w ktorej liczy sie dostep do szeroko poje-
tych danych.

W UE tworzy sie swoista subkultura ludzi wykonawczych, ktérzy staraja sie wymieniac infor-
macjami bez wzgledu na jakiekolwiek podziaty, zaréwno te w kraju, jak i te obecne w Brukse-
li. Niemniej réznych tresci i wszystkich watkéw jest tak duzo, ze czasami nie sposéb za wszyst-
kim nadazy¢. Ponadto, kiedy nie jest sie na konkretnej liscie mailingowej, to nie otrzymuje sie
kazdejwiadomosci, tylko np. co trzecia, od kolegi z wtasciwej, rzadzacej frakcji. Najczesciej nie
jest to niczyja zta wola, tylko réznych informacji jest zbyt wiele i mozna co$ przeoczy¢. Prze-
ptyw ich bywa trudny. Kiedy np. pominieto mnie w wysytce czterech maili i dostane dopiero
piatego, to jestem pogubiony w danym temacie. W zwigzku z tym musze dzwoni¢ do kogos
z prosba, zeby mi te maile opisat, bo przegapitem cztery kroki catej procedury podejmowania
decyzji, co zawsze zajmuje dodatkowy czas, ktéry mozna by pozytecznie spozytkowac. Moz-
na przeciez rozmawiac z koalicja czy opozycja, by sprawniej pracowac. Na szczeblu europej-
skim powinnismy dziata¢ wspdlnie, a tego czasem brakuje, bo jestesmy np. wytaczeni z jakiej$

nitki obiegu informacji [wywiad 4].

Pracownicy na réznych stanowiskach podkreslaja, ze dostep do wiedzy przektada
sie na ich skuteczno$¢ i determinuje codzienng prace. Musza orientowac sie w aktual-
nych wydarzeniach na $wiecie oraz pozyskiwac¢ wszelkie cenne informacje. Podkreslajg,
ze trzeba $ledzi¢ fakty z wielu dziedzin i obszaréw.

W naszej pracy pojawiajg sie czesto odniesienia do réznych dziedzin zycia i trzeba by¢ na bie-
z3co z tym, co dzieje sie na zewnatrz organizacji. Kiedy swiatto dzienne ujrzat skandal zwig-
zany z niemiecko-amerykanskg aferg podstuchowa, z Barackiem Obama na czele, to niektore
komisje permanentnie przywotywaty ten przyktad jako aktualny problem, do ktérego nalezy
sie odnies¢. Podobne sytuacje maja miejsce, kiedy w ktéryms z panstw cztonkowskich sa wy-
bory lub pojawia sie jakas kleska zywiotowa. Na takie sytuacje w swoich wypowiedziach po-

wotuja sie wtedy wszyscy. Trzeba zatem sledzi¢, co sie dzieje na swiecie [wywiad 9].

W unijnej kulturze organizacyjnej informacje pozyskiwane sa w oficjalny i nieoficjal-
ny sposob. Urzednicy budujg sieci wiasnych informatoréw.

Kazdy rodzaj kontaktéw jest wazny. Moim zdaniem, takie nieformalne, zakulisowe, kuluaro-
we rozmowy s3 istotne, bo one pozwalaja w jakims stopniu uzyskac informacje, ktére droga

oficjalng z réznych powoddw nie moga byc¢ przekazane. Natomiast jesli chodzi o kwestie ofi-
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cjalne, to sformalizowana droga w dalszym ciggu przewaza. Nie mozna podjac jakiejkolwiek
decyzji, np. nie informujac reszty o tym, co sie robi. Moim zdaniem, jednym z gtéwnych zato-
réw komunikacyjnych, informacyjnych, kulturowych jest proces przeptywu danych. Powin-
no sie usprawni¢ metody formalnej komunikacji i utatwi¢ dostep do szeféw. Chciatbym, aby
problem obiegu informacji byt w jaki$ sposéb rozwigzany. Na poziomie nieformalnym moze-
my umoéwic sie na wszystko, zgodzic¢ sie z kazdym i podja¢ absolutnie wszystkie decyzje, co
sie czesto praktykuje. Niemniej nic z tego, jesli mamy uzgodnienia na nieoficjalnym poziomie

i nie sg one zaakceptowane z géry. Nie mozna w zaden sposéb wprowadzac ich w zycie [wywiad 4].

Umiejetnos¢ tworzenia poprawnych relacji przektada sie na efektywnos¢ pracowni-
kéw. Dotyczy to pozyskiwania informacji, dokumentéw, raportéw, oficjalnych i nieofi-
cjalnych stanowisk. Cztonkowie organizacji starajg sie wiec utrzymywac dobre stosunki
na réznych poziomach zawodowej hierarchii.

Pielegnowanie relacji jest bardzo wazne. Zawsze mozna szybciej i milej uzyskac potrzebne
dane. Kazdy z nas ma jaki$ zakres tematyczny i chetnie udzieli na ten temat innym informa-
¢ji. Budowanie kontaktow jest rzeczywiscie podstawowym elementem naszej pracy. Trzeba
tworzyc relacje z innymi jednostkami czy z delegaturami. Musimy przeciez sprawnie wspot-

pracowac [wywiad 5].

Pracownicy instytucji w duzej mierze pozyskuja wiedze z dokumentéw i oficjalnych
stanowisk UE. Istnieja jednak bardzo waskie dziedziny, ktére wymagaja kontaktéw ze
specjalistami w danym obszarze lub tez rozméw z kims, kto pracuje przy danym projek-
cie najdtuzejiw zwiagzku z tym ma najwieksza wiedze na dany temat. Urzednicy zdaja so-
bie z tego sprawe i ucza sie, z jakich Zzrédet pozyskac potrzebne informacje.

Procedury sa bardzo ogélne, zadna z nich nie opisuje wyszczegélnionych elementéw Sciez-
ki komunikacji, ktéra powinna doprowadzi¢ do wtasciwych uzgodnien. Na przyktad wiedzia-
fam, na czym polega tok postepowania przyjmowania dokumentu przez Komisje (w sytuacji,
o ktoérej wspominam - projektu decyzji Rady na temat umowy miedzynarodowej), ale zadna
znana mi procedura nie precyzuje, z kim konkretnie musze sie skontaktowa¢ albo gdzie sie
wybrac w tej sprawie. W praktyce wyglada to tak, ze musze fizycznie p6js¢ do asystentki, kto-
ra z moja pomoca zarejestruje dokument. Kiedy jest on juz w systemie, wysytajac go do trans-
lacji, musze zaznaczy¢ koniecznos¢ kontaktu z koordynatorem ds. miedzyinstytucjonalnych,
ktéry odpowiada za ttumaczenia. To on de facto ustala terminy. To sg rzeczy bardzo szczegoé-
towe. Te procedury sa w jakim$ stopniu rozpisane, ale najlepiej spotkac sie z cztowiekiem, po-

rozmawiac z nim, bo on dokfadnie powie, co robi¢ dalej [wywiad 5].
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Obok formalnej drogi komunikacyjnej istnieje nieopisana $ciezka przeptywu infor-
madji i wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi. Opiera sie ona na tradycyjnie wy-
pracowanej metodzie kontaktéw i nie jest opisana w zadnych procedurach.

Nigdzie nie jest napisane, ze projekt przyjety przez Komisje w dalszym toku musi by¢ przez
nas przedstawiony formalnie na grupie roboczej w Radzie, pdzniej zostaje przyjety przez CO-
-REPER, a nastepnie podpisujemy umowe. To s szczeg6ty, o ktérych mozna sie o dowiedzie¢,

tylko pracujac na miejscu [wywiad 5].

Formalne i nieformalne drogi komunikacyjne sg powszechnie przyjeta oraz zaakcep-
towang forma kontaktéw miedzy cztonkami organizacji.

Okreslajac procentowy udziat formalnych i nieformalnych drég komunikacji, to 60-65% sta-
nowi droga formalna, a 35-40% jest to sciezka nieformalna, ktéra zajmuje wiecej czasu. Nie-
oficjalne kontakty pozyskuje sie np. poprzez wspolne kolacje, wyjscia na kawe, prywatne spo-
tkania itd. Licza sie przeciez ostatecznie podejmowane decyzje, a nie to, jaka byfa cata sciezka
ich negocjowania. One zatwierdzane sg na drodze formalnej, ustanowione na papierze i wie-
le razy potwierdzone w mailu oraz ostatecznie oficjalnie podpisane. Z tego powodu dostaje
wiele e-maili dziennie i duzo tez sama wysytam. Merytorycznych wiadomosci, na ktére jestem
zobligowana codziennie odpowiedzie¢, jest miedzy 20-30. Podejrzewam, ze tyle samo wysy-

fam od siebie do innych [wywiad 4].

W instytucjach UE formalna komunikacja odbywa sie gtéwnie droga e-mailowa.
Wiekszo$¢ pracownikéw réznych szczebli, urzednikéw i asystentéw, podkredla, ze
poczta elektroniczna jest waznym narzedziem ich codziennej pracy. Spore utatwienie
w zwinnym komunikowaniu stanowi wspdlna domena i szybki proces wpisywania adreséw
e-mailowych, np. poprzez gotowe grupy kontaktowe.

W naszej pracy dominuja e-maile. Odbywaja sie réwniez konferencje, np. na Skypie. Oczywi-
scie dzwonimy w rézne miejsca, ale ostatecznie i tak wysyta sie wiadomosci online. [...] Dla
mnie najwazniejszy jest odpowiedni system ich odbierania i odpisywania. Wazne, by na po-
czatku przegladania listow pojawiaty sie e-maile o odpowiedniej waznosci, a pdzniej mniej
priorytetowe. Hierarchizuje je wedtug tego, co trzeba zrobic¢ pilnie, a czym mozna zajac sie
na koncu dnia pracy. Ten system korespondencyjny jest moim wtasnym pomystem, ale sama

konstrukcja maila jest rowniez dobrze zrobiona [wywiad 11].
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W organizacyjnym obiegu pojawiaja sie specjalnie dokumenty opisujace $ciezki ko-
munikacyjne, przeznaczone do wewnetrznego uzytku pracownikéw instytugji.

Istnieje vademecum komunikadgji, ktére opisuje np. komu i jak szybko nalezy dostarczy¢ no-
tatke ze spotkania i z jakich obrad, do kogo nalezy jg przesta¢. Sg réwniez gotowe wzory brie-

fingéw [wywiad 5].

Cztonkowie organizacji korzystaja z sieci kontaktéw, do ktérych nalezg m.in. infor-
matorzy i interesariusze. Jak zaznaczyta asystentka zajmujaca sie strategig audiowizual-
na, postuzyty one w pracy nad bazowym dokumentem tego sektora.

Praca nad Dyrektywa o audiowizualnych ustugach medialnych przebiegata dosy¢ sprawnie.
Odbylismy bardzo duzo spotkan, np. dobrze spisaty sie firmy lobbystyczne, gdyz dostalismy
duzo e-maili i telefonéw z prosba o spotkania z bardzo réznych srodowisk, byty to np. tele-
wizje publiczne i prywatne. Dyrektywa bardzo interesowali sie tez oczywiscie reklamodaw-
cy i firmy, ktére skupiaja wszystkie kreatywne produkty. W zapisach znalazta sie bowiem kwe-
stia ochrony dzieci przed reklama. Mysle, ze odbylismy w sprawie tego dokumentu ok. 80 spo-
tkan. Oczywiscie pojawiaty sie w ich toku problemy, z ktérych nie zdawalismy sobie wczesniej
sprawy. Takie rozmowy sg zatem dla nas o tyle cenne, ze zagadnienia poruszane przez roz-
nych interesantéw sg bardzo szerokie, a my nie jesteSmy w stanie wszystkich kwestii przeana-
lizowac samodzielnie. Dyskusje przynosza nam zatem konkretna wiedze lub sygnalizujg jakis

problem [wywiad 7].

Komunikacja wewnetrzna jest znaczacym aspektem codziennej rutyny organizacyj-
nej, ale dla pracownikéw Unii Europejskiej istotne sa rowniez informacje, ktére wypty-
wajg na zewnatrz instytucji.

Wiele oséb wewnatrz organizacji jest odpowiedzialnych za promowanie UE i objasnianie
jej dziatalnosci. To jest réwniez cze$¢ pracy deputowanych, ktérzy muszg komunikowac sie
z obywatelami. Powinni rzetelnie wykonywac te funkcje. Niemniej w ttumaczeniu tego, co sie
tu dzieje, moga napotkac na rézne trudnosci. Jesli wydarza sie cos dobrego, to taki sukces ma
woéwczas wielu ojcdw, np. przypisujg sobie go poszczegdlne panstwa. Kiedy jakis problem nie
zostat pomysinie rozwigzany, wéwczas spycha sie wine na inne kraje. To rodzi konflikty, a po-
winnismy méwié wspdlnym gtosem i twierdzi¢, ze ,jestesmy jedng UE i w pewnych kwestiach

mozemy sie nie zgadzac, ale jednak ostatecznie pracujemy na wspoélne dobro” [wywiad 11].
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Pracownicy doceniaja znaczenie promocji dziatalnosci UE, co wyraza sie chocby
w tym, ze prébuja prezentowac swojg aktywnos¢ na zewnatrz organizacji.

Na korytarzach w bocznych skrzydtach budynku, ktére prowadza do poszczegdlnych biur
przy drzwiach wejsciowych, wiszg rézne plakaty. Jest to forma wizualnej reprezentacji i pro-
mogji dziatalnosci pracy poszczegélnych zespotéw. Ten rodzaj organizacyjnego marketingu
mozna uznac za tradycyjnie uksztattowany. Kiedy pytam o plakaty przy wejsciach do biur,
nikt nie pamieta, kto dat temu poczatek. Zawieszenie broszury kampanii, spotkania, konfe-
rencji, waznego wydarzenia, ktére zostato zorganizowane przez dane biuro, jest powszech-

na praktyka [obserwacja 6].

W Komisji Europejskiej powstat portal spotecznosciowy dla urzednikéw. Platforma
Yammer zostata udostepniona na podstawie dziatania E-Commission: 2006-2010, by
umozliwi¢ przesytanie informacji, pytan, opinii i idei. Jest to zamkniety serwis dostepny
dla pracownikéw instytucji i kompatybilny z adresami e-mailowymi uzytkownikéw. Od-
powiedzialna za niego urzedniczka wspomniata, ze ma on umozliwi¢ pracownikom bu-
dowanie spotecznosci réwniez w wirtualnej rzeczywistosci.

Jednym z zadan komunikacyjnych jest promocja kultury porozumiewania sie przez portale
spotecznosciowe. Program, ktérym sie zajmowatam — Yammer, stanowi uzupetnienie Face-
booka. Kazdy, kto ma adres Komisji Europejskiej, mégt zatozy¢ sobie konto. Frekwencja zalez-
na byta od dnia. Duzo wiecej uzytkownikéw obserwuje niz jest aktywnych, takie sa general-
ne statystyki dla mediéw spotecznosciowych. Kontakt kreuje maty procent, a reszta tylko ob-

serwuje [wywiad 3].

Mozna uzna¢, ze charakter relacji pracownikéw organizacji na portalach spoteczno-
$ciowych jest profesjonalny oraz stuzy procesowi zarzadzania wiedza.

Portale spotecznos$ciowe majg utatwia¢ budowanie bazy wiedzy, czyli knowledge management
i knowledge sharing. Polega to na tym, by w petni umozliwi¢ dowiadywanie sie na temat posia-
danych przez innych zasobdéw, poniewaz wiele oséb w swoim job description nie ma wyszcze-
golnionych specjalistycznych informacji. Na podstawie stanowiska, jakie zajmuja, nie mozna
stwierdzi¢, ze maja jeszcze inne doswiadczenia zawodowe, ktére sa niespotykane w kontek-
Scie pracy, ktorg aktualnie wykonuja. Cata idea mediéw spotecznosciowych ma polegac na ta-
twiejszym odnajdywaniu cennych danych. W gaszczu intranetéw i instytucjonalnych stano-
wisk trudno sie w tych kwestiach rozezna¢. Tym bardziej, ze ludzie zmieniajg stanowiska pracy

i w zwigzku z tym moga miec na jaki$ temat konkretna wiedze. Wydarzyta sie sytuacja, ktéra
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to potwierdza. Sekretarka w dyrekcji zajmujacej sie cyfryzacja byta w posiadaniu cennej infor-
madji o start-upach. Okazato sie, ze zanim podjeta prace w sekretariacie, miata start-up i zgto-
sifa sie na portalu spotecznosciowym, kiedy jeden z pracownikéw Komisji napisat, ze potrze-
buje wiedzy na ten temat. Nikt nie domyslitby sie, ze owa sekretarka mogta mie¢ w tej kwestii

przydatng wiedze [wywiad 3].

W organizacji istnieje okreslony porzadek komunikacyjny, a mianowicie komunikacja
przebiega od najnizszego do najwyzszego szczebla.

Zaréwno formalny, jak i nieformalny aspekt komunikacji s bardzo wazne. Sukces kazdej ini-
cjatywy wynika z dwdch sposobow kontaktowania sie. Droga nieoficjalna jest istotna, ale
ostatecznie wszystkie decyzje muszg by¢ zaakceptowane na gérze hierarchii. Bez wiedzy
swojego szefa nie mozna zmienic¢ swiata. Dlatego istnieje potrzeba usprawnienia wszystkich

kanatéw formalnych. Niestety, bez tego duzo szans nam przepada [wywiad 4].

W instytucjach istotne sg formalne i nieformalne drogi komunikacji. Przeptyw infor-
macji odbywa sie dzieki rozlegtym kontaktom, ktére podtrzymuja zaréwno jednostki or-
ganizacyjne, jak i sami pracownicy. Wazne sa r6zne sposoby dzielenia sie wiedza, m.in.
podczas nieoficjalnych spotkan i za posrednictwem portali spotecznosciowych.

6.1.3.2. Rytuaty biurokraciji

Rytuaty sa czescig unijnej kultury organizacyjnej i obejmuja powtarzalne zachowania pra-
cownikoéw. Stanowig forme zblizonego reagowania na zaistniate sytuacje. Moga dotyczy¢
wielu aspektow zycia instytucjonalnego, takich jak np.: sposoby rozpoczynania dnia, przyj-
mowanie nowych pracownikéw, spedzanie przerw, uzywanie zwrotéw grzecznosciowych,
powitania (np. witanie wszystkich lekkim skinieniem gtowy albo krétkim pozdrowieniem).
Rytuatem jest takze sposéb zagospodarowania czasu na lunch o okreslonej porze - od go-
dziny dwunastej do czternastej trzydziesci — ktory staje sie réwniez sposobnoscig do roz-
szerzania kanatéw informacyjnych. Wielu pracownikéw instytucji unijnych wychodzi wéw-
czas na positek do restauracji znajdujacych sie przy gtéwnych gmachach UE lub do pra-
cowniczych kantyn. Takie zwyczaje s forma utrzymania akceptacji i wspotzycia organiza-
cyjnego, czesto wyksztatcaja rowniez poczucie zaangazowania w zycie instytucji. Ze wzgle-
du na wystepowanie okreslonych rytuatéw mozna dostrzec pewne podobienstwo organi-
zacji unijnej i korporacji.

Rytuat to dziatanie komunikacyjne, w trakcie ktérego uczestnicy podzielaja wspdlne
uczucia i ekscytacje. Powtarzaja akty i zdarzenia, ktére wyrazone sg werbalnie i niewer-
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balnie, a uzywany przez nich jezyk niesie za soba ukryte znaczenia [Olivier 2010, s. 145].
Rytuat w kontekscie symbolicznym jest faktem zbiorowym, centralnym elementem w ist-
nieniu grupy i zbiorowym aktem $wiadomosci.

Rytuaty osobiste polegajg na wypracowaniu wiasnych sposobéw postepowania.
Wzmacniajg one tozsamos¢ aktora spotecznego i informujg o osobowosci cztonkéw or-
ganizacji. W Parlamencie Europejskim istnieje specjalne pomieszczenie, ktére stuzy do
odprawiania indywidualnych lub zbiorowych rytuatéw religijnych.

W budynku PE znajduje sie sala medytacji, w ktérej wyznawcy réznych religii moga przyjs¢ na
modlitwe. Znajduja sie w niej krzesta, kawatek wolnej przestrzeni oraz szafa, w ktérej na kaz-
dej potce potozone sa emblematy innej religii. Kiedy przychodza wyznawcy danej wiary, wyj-
muja z niej owe fizyczne symbole i zawieszaja na scianach lub umieszczaja na stole badz roz-
ktadajg na podtodze. W tak przygotowanej przestrzeni odprawiajg swoje obrzadki. Wszyst-
ko odbywa sie we wzajemnym poszanowaniu odmiennych wyznan. Gtéwna zasada jej funk-
cjonowania polega na tym, ze kiedy jest zamknieta, nalezy przed nig poczeka¢, az obecny
w niej pracownik zakoriczy modlitwe. Z sali tej mozna korzysta¢ o dowolnej porze, jest zawsze
otwarta, a reprezentanci roznych religii ustalajg miedzy soba czas, w ktérym chca z niej korzy-

stac. Na krzestach lezy Ewangelia w dwudziestu jezykach [obserwacja 7].

Koordynatorka sali modlitw zwrdcita szczegdlng uwage na range kulturowg tego
miejsca w organizacji.

Pewnego razu w sali medytacji upadt mi krzyz, w nastepstwie czego sie uszkodzit. Mimo
wszystko odtozytam go na swoje miejsce. Po tym zdarzeniu pewnego dnia z szafy wyjeta go
kobieta, ktora postanowita poinformowac o tym, ze jest potamany wtadze administrujaca bu-
dynkiem. Sytuacja urosta do wielkiej rangi, poniewaz zaistniato podejrzenie, ze krzyz zostat
uszkodzony celowo. Zaczety pojawiac sie sugestie, ze sprawca moze by¢ muzutmanin, kto-
ry odprawiat modlitwe tuz przed wejsciem do sali tej kobiety. Cate zdarzenie trafito do we-
wnetrznej prasy i krazyto po budynku poczta pantoflowa. Kiedy dowiedziatam sie o tym, po-
informowatam stosowne wtadze, ze to ja przypadkiem uszkodzitam ten krzyz. W krétkim cza-
sie sprawa trafita naprawde bardzo wysoko. Cata sytuacja ucichta dopiero, kiedy odkupitam
krzyz. Jak juz byta na swoim miejscu, to kazdy odetchnat z ulgg, ze afery na szczescie nie be-

dzie [wywiad 18].

Rytuaty organizacyjne w duzej mierze sg dowodem na istnienie kultury organizacji
i przewaznie maja niezmienny charakter. Formy wzajemnego kontaktowania sie i ksztatt
zycia organizacji sa silnie zbiurokratyzowane, co wptywa na atmosfere codziennej pracy.
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Zawsze, kiedy zastanawiam sie nad oficjalna struktura, ktéra tutaj dominuje, od razu na mys|
przychodzi mi biurokracja. Uwazam, ze jesteSmy pod tym wzgledem numerem jeden na

Swiecie [wywiad 11].

Czlonkowie organizacji pogodezili sie z nadmierng biurokracja. W niektérych wypo-
wiedziach pracownikéw ujawniato sie nawet przekonanie, Ze unijna formalizacja moze
zapewni¢ poczucie bezpieczenstwa. Uwazali, ze proceduralny tryb funkcjonowania
chroni przed zagubieniem sie w gaszczu informacji i dokumentéw. Jeden z asystentéw,
pochodzacy z Grecji, zwrdcit uwage na dobre strony unijnej biurokracji.

Wiele 0s6b z Grecji pyta mnie o biurokracje, ktéra tu panuje. Moja odpowiedz jest taka, ze asy-
stent nie moze pracowac bez niej. JesteSmy w rzeczywistosci organizacyjnej, w ktdrej istniejg
dwadziescia cztery unijne jezyki, z tego powodu nie mozna sprawnie funkcjonowac bez od-
powiednich procedur. Istnieje okreslona droga przeptywu dokumentéw, ktére kierowane sa
do ttumaczy w Luksemburgu. Potem do nas wracaja. Potrzeba na to czasu. Ciata administra-
cyjne wymagaja takiej biurokracji. W réznych krajach sg w tym wzgledzie odmienne tradycje.
Niektore z nich maja zbedna biurokracje i jej nadwyzke, ale czasem jest ona potrzebna. Gdy-
by nie istniaty odpowiednie procedury, bytoby sporo narzekan, ze nie dziatamy w sposéb de-
mokratyczny. Niemniej liczba dokumentdéw sprawia, ze biurokracja jest naprawde wybujata.
Wyobrazmy sobie, ze Irlandczycy czy Maltariczycy mogliby stwierdzi¢, ze dla nich bytoby nie
do pomyslenia, ze jakies pismo nie jest po angielsku. A co maja powiedzie¢ ludzie méwiacy
w innych jezykach, dlaczego mielibysmy miec¢ gorzej? Wydaje mi sie zatem, ze wszystkie do-

kumenty powinny by¢ ttumaczone i przesytane do nas w jezykach narodowych [wywiad 10].

Za wazny aspekt zbiorowej komunikacji organizacyjnej mozna uzna¢ okreslony sposéb
ubierania sie. Dlatego tez urzedowy dress code jest powszechnie uznany i traktowany jako
wiasciwy.

Oficjalnie podlegamy okreslonym wymaganiom. Przewazajaca wiekszo$¢ wie, jak nalezy sie
zachowywac i ubrac. Jesdli chodzi o dress code, mamy drobny podziat miedzy kobietamia mez-
czyznami, w kwestii tego, co mozna zatozy¢, a czego nie wypada. Jezeli ma by¢ elegancko,
to mezczyzna decyduje, czy do garnituru zatozy¢ krawat. Kobiety maja wiecej stylizacyjnych

mozliwosci [wywiad 8].

Garderoba pracownikéw organizadji jest oficjalna. Obowiazuje dyplomatyczny dress code.
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Do instytucji trzeba przychodzic¢ elegancko, fadnie i starannie ubranym. Jezeli natomiast pra-
cuje sie oficjalnie lub jedzie z delegacja i jest to spotkanie na wysokim szczeblu, to oczywiscie

wkfada sie wtedy garsonke [wywiad 9].
Ten okre$lony ubidr stanowi réwniez element zbiorowej identyfikacji organizacyjnej.

Pierwsza rzecz, ktéra przychodzi mi do gtowy, kiedy mysle o kulturze organizacji, to ubior
w Parlamencie Europejskim. Generalnie nie jest on az tak oficjalny jak w innych miedzynaro-
dowych instytucjach. W amerykanskim Kongresie wszyscy musza by¢ w garniturach, tu moz-
na sobie pozwoli¢ na kolorystyczne wariacje lub zdecydowa¢, czy zatozy¢ krawat. Pamietam
sytuacje, kiedy petnigcy wyzsza funkcje Grek przyszedt na oficjalne spotkanie w T-shircie.
Wszyscy to komentowali, a niektorzy mysleli nawet, ze jest asystentem. W Komisji Europej-
skiej dress code jest bardziej formalny i tam obowiazuja garnitury. W Parlamencie mozna mie¢
dowolna fryzure, luzny zarost i nikt nie bedzie na to reagowat. Pracuja tu mtodzi ludzie i jest

wiele kultur, co ma swoje odzwierciedlenie w ubiorze [wywiad 10].

Rytuaty i zachowania organizacyjne przywotuja na mysl dziatanie duzych koncer-
néw oraz korporacji. Zbiurokratyzowane formy dziatania i pracy daja cztonkom instytu-
¢ji pewna stabilnos¢, ale wymagaja réwniez cierpliwosci i zrozumienia. Urzednicy ubie-
raja sie w sposob oficjalny. Utrwalaja rowniez wspolne, wypracowane przez te organiza-
cje sposoby komunikacji.

6.1.4. Artefakty fizyczne

Swobodne poruszanie sie po unijnej organizacji wymaga znajomosci panujacych w niej
regut, m.in.: procedur, zwyczajéw, struktury i jej wewnetrznego otoczenia, a takze —
w sensie dostownym - orientowania sie w przestrzeni, a wiec znajomosci uktadu budyn-
koéw, architektury pomieszczen, w tym np. rozkfadu sal konferencyjnych. Charakter tych
wnetrz wyrazony jest poprzez artefakty fizyczne, np. prace artystyczne znajdujgce sie
w przestrzeni publicznej, stanowigce cze$¢ kulturowego przekazu. Gdyby chcie¢ ocenic
instytucje unijne tylko na podstawie wystroju wnetrz i procedur wstepu do budynkdw,
to nalezatoby stwierdzi¢, ze nie sprawiajg one wrazenia otwartych. Drzwi gmachoéw sg
zawsze zamkniete i pilnowane przez znajdujaca sie przy nich ochrone, a w budynkach
nalezy stosowac sie do okreslonych procedur bezpieczenstwa. Ten klimat organizacyjny
jest wyczuwalny od samego progu instytucji.
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Czekam na spotkanie przed drzwiami Parlamentu Europejskiego, ktére poprzedza ogromny
plac prowadzacy w rézne strony miasta. Wejscia do instytucji maja rézne nazwy i oznaczenia.
Po chwili przebywania w tym miejscu odczuwam spory dyskomfort ze wzgledu na ttumy, kto-
re sie tedy przechadzajg. Wszyscy poruszajg sie w szybkim tempie i mozna zauwazyg, ze sg to
reprezentanci réznych narodowosci. Ich ubidr jest oficjalny, co neutralizuje wrazenie wielo-

kulturowosci [obserwacja 1].

Modernistyczna architektura instytucji sprawia wrazenie monumentalne;j.

Budynek jest szalenie duzy i niepraktyczny, wiec naprawde duzo czasu zajmuje dojscie na jakiekol-

wiek spotkanie, samo przemieszczanie sie zajmuje sporg cze$¢ naszego czasu pracy [wywiad 4].

Wejscie do budynku strzezone jest przez ochroniarzy, ktérym trzeba pokazac iden-
tyfikator za kazdym razem, gdy przekracza sie prég instytucji. Niektdrzy cztonkowie or-
ganizacji maja okreslone przywileje, np. deputowani moga wchodzi¢ osobnym wej-
$ciem, wyscielonym btekitnym dywanem, omijajac tym samym kolejki do bramek. Kolor
niebieski jest symbolem Unii i jako taki dominuje w oficjalnych miejscach spotkan, ozna-
czone sg nim np. stanowiska dla delegacji czy fotoreporteréw. Niebieski w tym przypad-
ku zastepuje znaczeniowo symboliczny kolor czerwony.

Ciekawy efekt architektoniczny osiagnieto dzieki temu, ze niektore biura maja okna
do wewnatrz budynku, a rézne skrzydta gmachu sa potagczone nadziemnymi korytarzami.

Niestety moje biuro znajduje sie od nienastonecznionej strony budynku. Gdybym miata wy-
mieni¢, co psuje komfort pracy, to z pewnoscig bytyby to okna wewnetrzne. Przeszkadza mi

tutaj brak naturalnego $wiatta [wywiad 6].

Whnetrze gmachu utrzymane jest w tej samej kolorystyce. Przewazajg odcienie bieli
i jasne kolory. Oswietlenie jest intensywne i zblizone do $wiatta dziennego.

Korytarze s duze, dzieki czemu nie odczuwa sie tego, ze w jednym czasie moga znajdowac
sie na nich setki przechodzacych osoéb. Stycha¢ szum i zgietk. Hatas wygtuszaja jednak wykta-
dziny, ktére sg na kazdym korytarzu. Ttumia odgtos stukajacych obcaséw i umozliwiaja kom-
fortowe przemieszczanie sie po gmachu. Odgtosy przechodzacych oséb, rozméw, szeptéw

i sunacych po korytarzach butéw daja dzwiek, ktory przywodzi na mysl rdj pszczot [obserwacja 3].

Kazdy rozméwca wskazywat trzecie pietro Parlamentu jako serce instytucji i propo-
nowane miejsce spotkania.
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Czekam na rozmoéwce na trzecim pietrze Parlamentu, ktére jest newralgicznym punktem bu-
dynku. Z tego holu mozna w tatwy sposéb dotrze¢ w kazde miejsce. To serce gmachu i jest tu
najwiecej przestrzeni. Gabinety mieszczg sie w bocznych korytarzach, ktére sg waskie i niz-

sze, zresztg tak jak i same pokoje pracownikéw [obserwacja 6].

Wystréj wnetrz jest neutralny i nie wigze sie znaczeniowo z zadnym narodem.

W gtéwnym korytarzu znajduja sie sofy, na ktdrych przesiadujg oczekujacy na spotkania i ob-
rady cztonkowie organizacji. W srodku budynek sprawia wrazenie otwartego i tetnigcego zy-
ciem. W niektdrych miejscach gmachu stoja kwiaty w donicach, ktére ocieplajg wystrdj. Jest
bardzo jasne $wiatto, sprawiajace wrazenie stonecznego. W miejscu, w ktérym sie znajduje,
nie ma okien, wida¢ gdzieniegdzie przesmyki korytarzy, ktére oddzielaja poszczegélne cze-
Sci biurowca. Lewe skrzydto oddzielajg przejscia, a z gtéwnego holu widoczne sg okna tego

skrzydta [obserwacja 6].

Odnoszac sie do konkretnych przyktadow artefaktéw fizycznych, mozna dostrzec pro-
ces przemiany mentofaktow w przedmioty materialne, a wiec proces powstawania fizycz-
nych reprezentacji idei UE istniejacych pierwotnie w umysle cztonkéw organizacji. Przy-
kladem takiej reprezentacji moze by¢ metalowy Pegaz w holu korytarza Europarlamen-
tu, ktéry, w nawigzaniu do mitologii, ma zapewne odzwierciedla¢ idee stabilnosci, wznio-
stosci, a nawet nie$miertelnosci unijnej integracji. Symbole i znaki maja swoje znaczenie
w konkretnym kontekscie, usytuowane sg w czasie i przestrzeni. Istnieje jednak zawsze
pewien stopien niepewnosci co do tego, co uznane zostanie przez pracownikéw za nio-
sgce znaczenia symboliczne.

W pustej sali obrad znajduja sie tylko niebieskie plakaty z nazwami poszczegdlnych
panstw oraz flagi UE. Taki wystréj na pierwszy rzut oka sprawia wrazenie surowego, co
w jakims$ stopniu wspodtgra z atmosferg tych miejsc i pozwala oddac panujacy w nich klimat.

Struktura budynkéw UE przywodzi na mysl duze, korporacyjne przedsigbiorstwa. Niemniej
wyrdznia je unijna symbolika, np. w postaci niebieskich plakatéw z gwiazdami bedacymi me-

tafora integracji i nazwami panstw cztonkowskich [obserwacja 6].

Nie ma zadnych statych elementéw wystroju wnetrz. W biurach sciany maja jednoli-
te kolory. Pracownicy traktuja je jako przestrzen, ktérag moga wykorzysta¢ do pochwale-
nia sie swoim dorobkiem.
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Zawieszenie nawet jednego plakatu kampanii, spotkania, konferencji, waznego wydarzenia,

ktore zostato zorganizowane przez dane biuro, jest normalng i powszechna praktyka [obserwacja 6].

Klimat organizacyjny budowany jest dzieki réznym czynnikom. Jednym z nich jest
m.in. fatwo wyczuwalna atmosfera niecierpliwosci.

Wiekszos¢ ludzi, ktérych mijam na korytarzach, przemieszcza sie bardzo szybko, przez co pa-
nuje atmosfera pospiechu. Ponownie czuje sie jak w metaforycznym roju pszczot. Stychaé

szum i zgietk [obserwacja 3].

Wystréj jest dos¢ stonowany, ale zdarza sig, ze cztonkowie organizacji personifikuja,
ocieplaja i zmieniaja przestrzen pracy.

Jak przysztam do tego biura, to poprositam o wymiane wyktadziny oraz tapet i nie byto z tym

zadnego problemu [wywiad 6].

Artefakty przejawiajg sie fizycznie, werbalnie, ale sg tez obecne w zachowaniach czton-
kéw organizacji. Te elementy kultury, ktére sa widoczne na zewnatrz, podlegaja tatwej we-
ryfikacji, wiekszych trudnosci przysparzaja te gteboko ukryte w podswiadomosci czton-
kéw organizacji [Schein 1999, s. 66]. Klimat organizacyjny jest wyczuwalny zaraz po wejsciu
do unijnych instytucji. Na te specyficzng atmosfere sktada sie wiele elementéw, od archi-
tektury po sposéb komunikowania sie jej cztonkéw i wizualne reprezentacje idei UE. Zbiu-
rokratyzowany charakter instytucji wyraza sie m.in. w ubiorze cztonkéw organizacji oraz
wyczuwalnym klimacie pospiechu. Atmosfera panujaca w instytucji wptywa na samopo-
czucie przebywajacych w niej pracownikéw i interesariuszy.

6.2. Drugi poziom kultury organizacyjnej: wspdolne wartosci
i normy

Zrozumienie wspdlnych wartosci organizacyjnych wymaga spojrzenia gtebiej niz tylko
w sfere artefaktéw i wzoréw zachowan. To préba odpowiedzi na pytanie o to, dlaczego
oni robig to, co robia i ujawnienia znaczenia pewnych reprezentacji idei, ktére s zako-
rzenione w $wiadomosci uczestnikdw zycia organizacyjnego. Do odczytania tego pozio-
mu potrzebna jest pomoc informatora obeznanego z funkcjonowaniem instytucji, takie-
go, ktory moze wyttumaczy, co sie w niej tak naprawde dzieje. W niniejszych badaniach
uczestniczyto dwadziescia takich oséb. Warto podkresli¢, ze wtasciwie kazda z nich pyta-
fa 0 mozliwos¢ nieujawniania swoich personaliéw, co takze wskazuje na pewien aspekt
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kultury organizacyjnej. Charakter Parlamentu Europejskiego opiera sie na zatozeniach
otwartosci instytucjonalnej. Jego dziatanie ma by¢ transparentne dla obywateli UE, co
dotyczy takze ujawniania wszelkiej dokumentacji. W praktyce jednak kazda wizyta we-
wnatrz budynku musi by¢ poprzedzona uzyskaniem odpowiedniej akredytacji, a informa-
torzy zastrzegaja sobie anonimowos$¢, argumentujac to obawa przed utratg stanowiska.

Poszukiwanie rozméwcéw do wywiaddw naukowych stanowito duze wyzwanie. Ist-
nieje bowiem okreslona kolejno$¢ postepowania w przypadku rozméw z pracownika-
mi réznych szczebli organizacyjnych. Probe nawiagzania kontaktu przewaznie rozpoczy-
na sie od sekretariatéw, ktére sa miejscami posredniczacymi miedzy interesariuszami
a pracownikami instytucji. Spotkanie z interesujacym informatorem, specjalistg czy sze-
fem departamentu wigze sie z pokonywaniem kolejnych etapéw drogi formalnej. Naj-
pierw trzeba przejs¢ przez pierwsza selekcje interesantéw, ktéra dokonuje sie w biurze
obstugiwanym przez pracownika nizszego szczebla. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze
sekretariaty i administracja pracuja na wysokim poziomie, w zwigzku z czym niekiedy
wywiady z ich pracownikami dostarczajg wielu cennych informacji. Czasem trudno po-
rozmawiac z samymi decydentami, np. ze wzgledu na problem z ustaleniem wspdlnego,
dogodnego terminu, liczbe interesariuszy oczekujgcych na spotkanie lub zbyt niska ran-
ge spotkania. Istnieja jednak odrebne biura kontaktowe, ktérych pracownicy odpowia-
daja wtasnie za kontakty z osobami z zewnatrz, lobbystami czy naukowcami. Sg wéréd
nich szefowie kancelarii, asystenci merytoryczni, szefowie sekcji tematycznych i rzecz-
nicy (nazywani spokesperson). To oni udzielajg informacji dotyczacych mozliwosci uzy-
skania dostepu do potencjalnego rozméwcy. By jednak mogto dojs¢ do spotkania, nale-
zy przedstawi¢ powazne powody. Po otrzymaniu ostatecznej zgody mozna ustali¢ ter-
min meetingu. Rozmoéwca zgodnie z wczedniejszymi ustaleniami dysponuje okreslonym
czasem i z powaga podchodzi do zaplanowanej rozmowy.

Zrozumienie drugiego poziomu kultury organizacyjnej jest bardzo trudne, co cze-
sto podkreslali rowniez sami rozmoéwcy. Wskazywali na to, ze aby uzyskac cate spektrum
wewnetrznych informacji organizacyjnych, trzeba by¢ w srodku i przygladac sie prowa-
dzonej polityce instytucji UE. Zaznaczyt to m.in. dyrektor departamentu w Europejskim
Obserwatorium Audiowizualnym.

Wejscie do segmentu sektora audiowizualnego wymaga znajomosci personalnych roszad
i relacji pomiedzy poszczegdlnymi osobami z dyrekcji generalnych. Ten, kto kiedys$ tworzyt
jedna komisje, dzi$ juz rozwigzang, wchodzi w sktad kolejnej, co ma zwiazek z polityka kadro-
wa. Jest to niezwykle trudne do zrozumienia, np. jak ewaluuje polityka audiowizualna w kon-

sekwencji zmian na okreslonych stanowiskach pracy [wywiad 12].
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Zrozumienie drugiego poziomu kultury organizacyjnej wymaga zapoznania sie ze
specyfika pracy poszczegoélnych jednostek. Wnikniecie w te sfere pozwala na zbadanie
problematyki wspdlnego wartosciowania, poznanie symboli organizacyjnych, znacze-
nia hierarchii, norm, wartosci oraz tak specyficznych kwestii, jak wspétodczuwanie oraz
proces adaptacji.

6.2.1. Wartosci organizacyjne

Gtebsze zrozumienie kultury instytucji UE i petna partycypacja w niej wymaga zaanga-
zowania pracownikéw w zycie organizacji. Moze ono przybiera¢ posta¢ wspdlnego wy-
znawania okreslonych wartosci i popierania celéw wskazywanych przez organy UE. Waz-
na kwestig poruszang zaréwno w kuluarowych rozmowach, jak i zawartg w dokumen-
tach, jest kwestia jednosci Unii. W Komunikacie Komisji Europa 2020 znajduje sie sfor-
mutowanie, ze Stary Kontynent moze odnies¢ sukces, jesli bedzie dziata¢ wspdlinie jako
Unia [COM(2010) 2020, 03.03.2010]. Idea zjednoczenia staje sie podstawg do realizacji
trzech gtéwnych priorytetéw rozwoju: inteligentnego, zrbwnowazonego i sprzyjajace-
go wiaczeniu spotecznemu. Wspdlne wartosci okreslone sg rowniez w dokumentach do-
tyczacych sektora audiowizualnego. Najwazniejszy z nich, dyrektywa o audiowizualnych
ustugach medialnych, wskazuje gtéwne wartosci dla mediéw, tj. pluralizm, réznorodnosc
i wolnos¢ informacji. Zasady te, podkreslane przez pracownikdéw zajmujacych sie sekto-
rem audiowizualnym, zostaty wpisane do najwazniejszych aktéw prawnych.

Audiowizualne ustugi medialne sg ustugami o charakterze zaréwno kulturalnym, jak i gospo-
darczym. Ich rosngce znaczenie dla spoteczenstw, demokracji — polegajace w szczegdlnosci
na zapewnianiu wolnosci informacji, réznorodnosci opinii i pluralizmu mediéw - oraz dla edu-

kadcji i kultury uzasadnia stosowanie do tych ustug zasad szczegélnych [Dz. Urz. UE L 95, 15.04.2010].

Réwnie wazng wartoscig przywotywana w strategii sektora audiowizualnego jest
ochrona ludzkiej godnosci i wolnosci. Pojawia sie ona w wypowiedziach pracownikéw
oraz unijnych aktach prawnych i ma swoje zZrédto w Karcie Praw Podstawowych UE [C 326,
26.10.2012]. Dokument ten zostat wskazany w dyrektywie o audiowizualnych ustugach
medialnych.

Nalezy zachowac nalezyta réwnowage miedzy srodkami podejmowanymi w celu ochrony fi-
zycznego, umystowego i moralnego rozwoju matoletnich i ochrony godnosci ludzkiej a pod-
stawowym prawem do wolnosci stowa zawartym w Karcie Praw Podstawowych Unii Europej-
skiej [Dz. Urz. UE L 95, 15.04.2010].
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Utwory audiowizualne oprécz wartosci rynkowej maja réwniez wartos¢ kulturo-
wa. Jest to podkreslane w legislacji m.in. ze wzgledu na polityke UE zmierzajaca do za-
chowania tozsamosci panstw cztonkowskich, np. poprzez ochrone jezyka narodowe-
go. Warto$¢ réznorodnosci leksyki europejskiej zostata zaakcentowana w odniesieniu
do utworéw audiowizualnych. Podlegaja one regulacji, ktéra ma generalnie skutkowac
rozszerzeniem réznorodnosci ich przekazu i transgranicznosci dostepu. Odbywa sie to
m.in. poprzez utatwienie weryfikacji lub pozyskiwania praw w zwiazku ze $wiadczeniem
ustug online. Ustanowiono przepisy w postaci dyrektywy, ktéra podnosi kwestie doty-
czace transmisji programoéw telewizyjnych i radiowych w celu zwiekszania ich dostep-
nosci dla obywateli UE [Dz. Urz. L 130/82, 17.05.2019].

Zapisy zawarte w dokumentach przektadaja sie na to, jak pracownicy postrzegaja
rzeczywistos$¢ organizacyjng i jakie wartosci przyswiecaja im w codziennej pracy. Dorad-
ca ds. planowania strategicznego podkreslit, ze bardzo wazny jest klimat pracy.

Odkad podjatem prace w UE, zaczatem docenia¢ wartos¢ kultury pracy, ktéra w tym ustruk-
turyzowanym srodowisku pozwala wypracowac takie metody dziatania, ktére prowadza do

osiagniecia konkretnych celow [wywiad 4].

Kultura pracy wyraza sie w postaci celéw organizacyjnych, ktére wyznaczaja pra-
cownicy, i w okre$lonych procedurach postepowania.

Nasza praca ma by¢ efektywna, skuteczna, z jasno zdefiniowanymi celami. Wazne jest to, co
chcemy tutaj osiggnac i jakie mamy ku temu narzedzia. We wiasnych krajach istnieje przeko-
nanie, ze Bruksela jest zbiurokratyzowana i ma wiele procedur. Zdarza sig, ze padajg argu-
menty, iz to jest nikomu niepotrzebne. Owszem, nasza praca jest zbiurokratyzowana i istnie-
je duzo procedur oraz trudno wystrzec sie formalnosci. Postepowania bywaja czasem zmud-
ne i mozolne, ale stanowi to element naszego zawodu i narzedzie, ktére mozna wykorzystac
do podniesienia rangi wasnego kraju. W zwigzku z tym problemy te maja wéwczas mniejsze
znaczenie. Niektdre kraje potrafia lepiej sie w tym odnalez¢. Bardzo imponujg mi te panstwa,
ktére pomimo wielu procedur potrafity zorganizowac sie w taki sposéb, by dla swoich intere-
séw w petni zrozumiec dziatania UE, Parlamentu, Komisji, Rady. Jest to szalenie sformalizowa-
na i bardzo skomplikowana maszyneria, ktérej potrafiag one uzy¢ do realizacji swoich intere-

séw. Kiedy sie to potrafi, mozna zrobi¢ wszystko [wywiad 4].

Na kulture pracy sktadaja sie réwniez wspdlnie wyznawane wartosci, ktére sg ele-
mentem pewnej tradycji.
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Kiedy mysle o pracy w UE, to, na mysl przychodzi mi uczciwos¢. Nasz zawdd oparty jest na
wzajemnym zaufaniu i szczerosci wobec siebie. Kluczowy jest rowniez sposob realizacji roz-
nych zadan. To, jak pracujemy, zalezy od naszego nastawienia. Uczciwos¢ wobec pracy rozu-

miem w kontekscie nastawienia na dziatanie [wywiad 5].

Z wypowiedzi urzednikéw, ktérzy wykonuja prace merytoryczna, przebija przeko-
nanie o stusznosci wykonywanych czynnosci zawodowych. Pojawiaja sie réwniez opi-
nie wyrazajace pochwate idei integracyjnej, jak cho¢by w opowiesci urzedniczki Komi-
sji Europejskiej.

Ktos musiat caty ten proces integracyjny zapoczatkowac i jestem wdzieczna wszystkim, kto-
rzy wpadli na ten genialny pomyst. Wprawdzie kierowali sie zupetnie innymi pobudkami niz
te, ktdre obecnie przyswiecaja naszej pracy. Niektére chyba wciaz sa takie same, jak np. idea
wspolnego rynku. Nasi bohaterowie, czyli zatozyciele, nie podejrzewali i nie planowali tego,

ze UE rozwinie sie w tak szerokim zakresie i w takich réznorodnych kierunkach [wywiad 5].

Podczas naboru do pracy w Komisji Europejskiej pojawiaja sie watki rekrutacyjne do-
tyczace uznawalnosci wspdélnych wartosci UE. Wedtug urzedniczki z tej instytucji niekté-
re pytania sa wrecz tendencyjne.

Aplikujac do pracy, trzeba przemysle¢, jakie ma sie zdanie na temat jednoczacej sie Europy
i generalnie integracji. Rekrutujacy oczekujg, ze aplikantom przyjda na mysl unijne wartosci.
Ci, ktérzy egzaminuja, czekaja na to, by wspomniec to, co jest w oficjalnych dokumentach. Nie

lubia krytyki UE [wywiad 3].

Pracownicy zwracali uwage na to, ze podczas rekrutacji trzeba wykazac¢ sie odpo-
wiednimi cechami osobowymi. Proeuropejskos¢ urzednikéw Komisji Europejskiej dziata
ponadto stymulujaco na ich prace.

Istnieje okreslona procedura konkursowa. Jesli uda sie zda¢ egzamin, to mozna by¢ urzedni-
kiem praktycznie na cate zycie. W zwigzku z poczuciem bezpieczenstwa na swoim stanowi-
sku wydajnosc¢ pracy przestaje sie tak bardzo liczy¢. Urzednicy Komisji z wielu wzgledow rze-
czywiscie w duzym stopniu reprezentujg interes europejski. Nikt z krajéw cztonkowskich, czy
z kraju macierzystego, nie wywiera na nich presji. Nie styszatam o takich przypadkach, zeby
np. kto$ powiedziat: ,Prosze zrobic tak, bo bedzie to korzystne dla Polski, Niemiec czy Fran-
¢ji”. Kraj pochodzenia nie ma na urzednikéw przetozenia. Z drugiej strony, jesli sa oni funkcjo-

nariuszami, to trudno ich zwolnic i nie mozna w jaki$ sposéb przeswietli¢ ich pracy, bo jest to
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prawnie utrudnione. Z drugiej strony, ich bezstronnos¢ jest koniecznoscia, bo to na nich spo-
czywa obowiazek, zeby stworzyc taka legislacje, ktéra bedzie aplikowana we wszystkich kra-

jach cztonkowskich, co nie jest prostym zadaniem [wywiad 4].

Jedna z urzedniczek zwrécita uwage na zalety pracy w wielokulturowym otoczeniu.
W tym kontekscie warto pamigtac¢ o tym, ze deklarowany system przestrzeganych norm
i wartosci moze nie do korica pokrywac sie z osobistymi przekonaniami konkretnej oso-
by, a w wielu przypadkach bywa nawet bardzo odlegty od jej deklaracji.

Cenie sobie to, ze nie pracuje wylacznie w jednokulturowym srodowisku, tak jak miato to
miejsce w Luksemburgu, gdzie zdarzaty mi sie dni, a nawet tygodnie, kiedy nie méwitam
w innym jezyku niz whasny. Wiec bardzo cenie wielokulturowos¢, bo daje mi wiele satysfak-

cji z pracy [wywiad 5].

Pomimo ujednoliconej kultury organizacyjnej pewne zawodowe przyzwyczajenia
wyniesione z wtasnej kultury pozostajg niezmienne. Jak wspomniat grecki asystent, réz-
nice dotycza np. pory lunchu.

Wszyscy Grecy zachowuja sie podobnie. Kiedy idziemy do kawiarni, to w kantynie jest wtedy
naprawde gtosno. Grecy zachowujg sie nieco swobodniej od innych. Brytyjczycy np. zapra-
szajac mnie na lunch, proponuja godzine dwunastg czterdziesci. Ja nigdy nie jadam o tej po-
rze i proponuje trzynasta czterdziesci. Odpowiadaja wtedy, ze to dla nich zbyt p6zno. Z Irland-
czykami jest podobnie, proponujg godzine dwunastg, a ja im méwie, ze dopiero dwie godziny
temu jadtem $niadanie [Smiech]. Z moimi kolegami z Hiszpanii czy Wtoch to oczywiste, ze uma-

wiamy sie na lunch o godzinie trzynastej, a nawet czternastej [wywiad 10].

Niektére przyzwyczajenia pochodzace z krajéw pochodzenia przenikajg do zacho-
wan pracownikéw instytucji UE.

Nie chce generalizowag, ale zauwazam pewne charakterystyczne cechy kolegéw z innych kul-
tur. Niektdrzy mowia, ze Grecy sa bardziej wyluzowani, mysle, ze ma to przetozenie réwniez
na ich prace. Pewne cechy zachowan kolegéw z réznych panstw wynikaja z klimatu, ktéry
u nich panuje, kultury narodowej czy tradycji. Uwidaczniaja sie one réwniez tutaj, np. Niemcy
postrzegani sg jako osoby skupione na pracy, dokladne i pragmatyczne. Mysle, ze jest w tym

duzo prawdy. Ostatecznie od swojej kultury nie mozna uciec [wywiad 10].
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Zdarza sie, ze odmienno$¢ kulturowa wptywa na kwestie merytoryczne. Reprezen-
tanci réznych panstw inaczej podchodza do probleméw zwigzanych z sektorem audio-
wizualnym. Miato to miejsce choc¢by w kontekscie tworzenia systemu numeracji identy-
fikacji dziet audiowizualnych, czyli ISAN (International Standard Audiovisual Number).
Wspomina o tym asystentka zajmujaca sie sektorem mediow.

ISAN rodzit konflikty i byt kulturowo dyskusyjny. Sktadalismy do tego projektu swoje popraw-
ki, natomiast bardzo duzy problem mieli z nimi Niemcy, bo zupetnie inaczej rozumieli kwe-
stie identyfikacji dziet audiowizualnych. W réznych kulturach stowo ,dzieto” oznacza cos in-
nego. Pojawit sie spor o raport Online Distribution of Audiovisual Works. W wyniku kompro-

misu ISAN zostat oddalony [wywiad 7].

Glebszy poziom kultury organizacyjnej w znacznej mierze ma zwigzek z tozsamo-
$cig organizacjiijej cztonkow, dla ktérych normy i wartosci stanowig dominante i spoiwo
wzoréw zachowan oraz przyjmowanych postaw. W organizacji unijnej wazna jest akcep-
tacja wzajemnych przyzwyczajen i zachowan reprezentantéw innych kultur. Jak pod-
kreslita asystentka z Austrii, bardzo czesto dochodzi do ponaglania i wywierania pres;ji.

Odczuwalna presja dotyczy czasu i realizacji terminow koricowych. To ciagte wywieranie naci-
skow, by cos dostarczy¢ szybciej i tym samym ponagli¢ jaki$ proces. To réwniez praca, w kto-
rej trzeba znajdowac sobie sprzymierzencéw. Kiedy wiesz, ze ktos jest z toba zakolegowa-
ny, to mozesz poprosi¢ go o potrzebne informacje, szuka¢ u niego ewentualnego wsparcia,
a przez to duzo szybciej zrealizowac sprawy, na ktdérych ci zalezy. Mozna wdwczas rozmawiac
o terminach i dogadywac szczegéty wykonania danego projektu. Trzeba oczywiscie by¢ mi-
tym i mie¢ grzeczne nastawienie do innych, ktérych pomoc moze okazac sie przydatna. Bar-
dzo trudno ruszy¢ niektére sprawy z miejsca, wiec lepiej budowa¢ dobre relacje, ktére moga
w tym pomoc. Umiejetnos¢ wypracowywania kompromisu jest trudna, zwtaszcza kiedy ne-
gocjuje dwadziescia siedem réznych narodowosci. To réwniez dwadziescia siedem réznych
kultur. Austriacy sa o czasie, Niemcy pie¢ minut przed. Pracuje z kolezanka z Wtoch, ktéra
uwaza, ze zanim co$ zrobisz, najpierw musisz napic sie kawy. Ma inny system pracy i to prze-
ktada sie na cate biuro. Kiedy wspotpracuje np. z Niemcem, to wiem, ze dokumenty zostana

dostarczone bardzo szybko i praca pdjdzie sprawnie [wywiad 11].

W wypowiedziach pracownikéw czesto pojawiaty sie poréwnania pracy w UE do du-
zych korporacji. Praca w organizacji unijnej ma charakter stuzby publicznej, natomiast
przedsiebiorstwa prywatne skupiaja sie na wynikach finansowych, niemniej mozna od-
nalez¢ pewne wspolne dla nich cechy, np. trwaty, uregulowany charakter i klimat pracy.
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W kazdej korporacji, tak jak i tu, wszyscy narzekajg na informatykdw, czyli na dziat IT. Nie ma
takiej firmy, w ktérej nie narzeka sie na te jednostke. W zwigzku z czym, jezeli szefowi uda sie
przekonac innych, ze pod jego rzadami dyrekcja pracuje lepiej pod wzgledem informatycz-

nym, to osiggnie sukces [wywiad 3].

W biurze jest sporo miejsca i wyglada ono jak w duzej korporacji. Uwazam, ze mam do dys-
pozycji naprawde spore pomieszczenie, a wiekszos$¢ czasu spedzam tu sama. Dlatego mimo
wszystko nie jest tu jak w typowej korporacji, gdzie uktad pomieszczen to np. open space,

a dla kazdego przeznaczone jest bardzo mate biurko [wywiad 6].

Poczucie identyfikacji cztonkéw organizacji z miejscem pracy przywotuje na mysl
pewne skojarzenia z zachowaniami pracownikéw korporacji. Niemniej w przypadku in-
stytucji unijnych identyfikacja ta ma nieco inny charakter niz w firmie prywatnej, gdyz
dotyczy idei stuzby publiczne;j.

Kwestionariusze, ktére wypetniaja kandydaci do pracy w korporacjach, wygladaja tak samo
jak w UE. Pojawiaja sie np. pytania o to, jaka wartos¢ dodang aplikant chce wnies¢ do orga-
nizacji. Mozna zobaczy¢ w nich kalke z najlepszych przyktadoéw korporacyjnych HR. Tylko ze
w korporacji przychodzisz do przedsiebiorstwa, ktére jest nastawione na biznes, a w admini-
stracji te same pytania nabieraja ideologicznego wydzwieku. Czasami sadze, ze ludzie, ktérzy

przygotowujg aplikacyjne pytania nawet nie zdajg sobie z tego sprawy [wywiad 3].

Pracownica w dziale komunikacji zwrécita uwage na to, ze o cztonkach organizacji
powszechnie méwi sie jak o potencjalnych klientach.

Jesdli robisz cos, co jest client-oriented, to o urzednikach myslisz tak samo jak o klientach kor-
poracyjnych. Wprowadzanie takiego jezyka pokazuje panujaca w niektérych aspektach kor-

poracyjnos¢ [wywiad 3].

W instytucjach istotne sa wspdlnie podzielane wartosci, a przez pracownikéw przy-
wotywana bywa tez unijna kultura pracy.

Nasza praca jest stricte biurowa, ale nie ma sie takiego poczucia. Moze ze wzgledu na to, ze
nie jest ona monotonna. Codziennie stykasz sie zinnym problemem i spotykasz sie z r6znymi
ludZmi. Jesli pracujesz nad procedura legislacyjna, to kazdego dnia pojawia sie nowe zagad-
nienie do podjecia i konflikt do rozstrzygniecia. W zwiazku z tym procedury sa takie same, na-

tomiast ich przedmiot moze sie rozni¢. Ustrukturyzowany swiat jest potrzebny do tego, zeby
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organizacja sie nie rozpadta. Problemy, z ktérymi sie tutaj spotykamy, z natury rzeczy sa czy-
sto merytoryczne i odmienne. Natomiast procedury, za pomoca ktérych je rozwigzujemy, zo-
stajg gtéwnie bez zmian i jest zachowana ich ciggtosc. Jesli miatbym pracowac gdzie indziej,
to chciatbym zabrac ze soba te réznorodnos¢ probleméw, z ktérymi sie spotykamy, a takze lu-

dzi, z ktérymi pracujemy [wywiad 4].

Mimo podzielania przez cztonkédw organizacji pewnych wartosci oraz spojnosci
w podejmowaniu decyzji pojawiaja sie gtosy o dominacji w UE pewnych kultur, zwtasz-
cza w dziedzinie audiowizualnej.

W polityce audiowizualnej przewazajg dziatania Niemcéw i Francuzéw. Brytyjczycy takze
majg bardzo silny krajowy przemyst kreatywny, ale ich aktywnos$¢ wydaje mi sie mniejsza.
Mielismy liczne spotkania z przedstawicielami sektora audiowizualnego. Zauwazam po licz-
bie firm oraz korporacji, ktdre sie z nami spotykaja, ze Anglicy maja silny gtos. Wtosi réwniez
s3 czynni w dziedzinie medidéw. Mysle jednak, ze oprécz wskazanych panstw reszta jest sto-

sunkowo bierna w tym zakresie [wywiad 7].

O silniejszej pozycji niektdrych panstw cztonkowskich w sektorze audiowizualnym
decyduja uwarunkowania wewnetrzne, polityczne i kulturowe.

Wysoka produkcja audiowizualna jest we Francji, Niemczech, Wielkiej Brytanii, Wtoszech
i Hiszpanii, a cata reszta Europy to panstwa o niskim wskazniku tego przemystu. Kraje te moga
zatem liczy¢ na bonusy. Jesli aplikujg o wsparcie, to w czasie oceny projektow dostaja wiecej
punktéw. Generalnie rynki medialne jest bardzo trudno poréwnac. Wspomniana ,wielka piat-
ka” ma doskonale rozwinigte ministerstwa kultury i publiczny sposéb wsparcia dla twoércze-
go Srodowiska. Istniejg tam wyspecjalizowane agencje, ktdre finansujg przemyst kreatywny,
a prawo jest doskonale napisane. Moga poszczycic sie olbrzymig listg profesjonalistow i do-
skonatymi studiami. Z reguty sa to duze kraje z bardzo dobrj siecig dystrybucji i produkgji,

gdzie kontent audiowizualny ksztattuje sie na poziomie 70% [wywiad 2].

Wartoscig podzielang przez pracownikdéw zajmujacych sie sektorem audiowizual-
nym jest nastawienie na permanentny rozwéj tego obszaru.

Zarzadzanie sektorem audiowizualnym przebiega w mysl polityki pozytywnej kreacji. Ozna-
cza to, ze dominuje przekonanie o stusznosci jego ciagtego rozwoju. Medidéw nie traktuje
sie jako obszaru problemoéw, nieréwnosci, trudnosci, ale szuka pozytywnych cech i przede

wszystkim podkresla ich mozliwosci. Jest to obecne np. w wypowiedziach pracownikoéw i ofi-
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cjalnych zapisach, kiedy w stosunku do sektora zaprzestano uzywania stowa ,problem” (ang.
problems, problematic), a zastapiono je stowem ,wyzwanie” (ang. challenge, challenging). Ta
strategia jezykowa staje sie narracja w kuluarowych rozmowach i branzowych spotkaniach.
Entuzjastyczne podejscie do rozwoju przemystu spowodowato réwniez, ze coraz czesciej na-
zywa sie go kreatywnym, a nie audiowizualnym. Stowo ,kreacja” oznacza akt tworzenia cze-

go$ i przywodzi na mysl wyzwania, ktére maja stanowic o jego istocie [notatka 3].

Problematyka kultury organizacyjnej obejmuje réwniez proces socjalizacji i akultu-
racji, ktéry polega na tym, ze cztonkowie instytucji po pewnym czasie funkcjonowania
w niej akceptujg powszechne prawa i zwyczaje organizacyjne. Kiedy z kolei sprzeciwiaja
sie im, s narazeni na wykluczenie. Nowe wartosci bywaja wiaczane do podstawowych
zatozen pracy, tylko kiedy uzna sie je za wazne. Podbudowe kulturowg stanowia tak sil-
ne przekonania, ze trudno wyobrazi¢ sobie bodziec, ktéry mogtby zaburzy¢ wspdiny
system wartosci. Organizacje mozna uznac za sztywng, gdyz obowigzujace zawodowe
standardy nie zmieniaja sie od lat. Mimo wejscia do UE nowych krajéw cechy kultury or-
ganizacyjnej pozostajg niezmienne. Gmachy UE s3 modernizowane lub rozbudowywa-
ne, a sale konferencyjne poszerzane, powstaja kolejne gabinety, pojawiaja sie nowe ele-
menty wystroju wnetrz, niezmienne jednak pozostaja pewne cechy kultury pracy, spo-
soby komunikaciji i relacje zawodowe oraz inne jeszcze obszary zycia organizacyjnego,
przyswojone i uznane przez wszystkich pracownikéw.

Méwiac o kulturze organizacji, warto zwréci¢ uwage na sposoby adaptacji nowych
pracownikéw. Jej nowi cztonkowie sg weryfikowani pod katem kulturowego dopasowa-
nia. Opiera sie to na analizie zgodnosci pomiedzy warto$ciami wyznawanymi przez nich
samych a tymi, ktére charakteryzuja organizacje. Jej multikulturowo$¢ sprawia, ze owa
harmonizacja kreowana jest poprzez polityke konsensusu. Ma by¢ ona sposobem na eli-
minacje potencjalnych sporéw na tle réznic tozsamosciowych i niwelowanie konfliktéw.
Zajmowanie przez pracownika odmiennego stanowiska w kwestii poszanowania wielo-
kulturowosci jest krytykowane przez innych cztonkéw organizacji.

Pracowata z nami kobieta, ktéra przenosita konflikty z kraju pochodzenia do Unii i nikt jej
ztego powodu nie lubit. Miata problem z tym, ze jestem z Sosnowca, a ona z Rybnika. Nie zda-
wata sobie sprawy, ze tutaj te podziaty nie maja zadnego znaczenia. Niedopuszczalne jest to,
ze darzysz kogo$ sympatig lub antypatia za region, w ktérym sie urodzit. Nie ma to znaczenia,
gdzie akurat przyjechali twoi rodzice po to, by zy¢. Wczoraj bytam w Amsterdamie, dzi$ prze-
bywam w Brukseli. Jestesmy innym i mobilnym pokoleniem, dlatego tym bardziej nie rozu-
miem poczucia czyjej$ wyzszosci z powoddw kulturowych, ktére w Brukseli moga uchodzi¢

nawet za $Smieszne [wywiad 18].
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Procesy, ktére zachodza w kulturze, przebiegaja od wnetrza na zewnatrz organiza-
¢ji, czyli od nieswiadomych zatozen, wartosci i norm do widocznych artefaktéw [Hatch
2002, s. 220]. Jednos¢ organizacyjna opiera sie na gtebokich przekonaniach o wzajem-
nej rownosci, ale dotyczy réwniez sfery zewnetrznej, np. ujednolicenia miejsca pracy.

Waznym aspektem tej kultury jest sposéb wejscia do organizacji nowych czton-
kéw. Kadre mozna uznac za wysoce wyspecjalizowana. Pracownicy pochodzg z réznych
panstw europejskich, maja czesto odmienne doswiadczenie miedzynarodowe i postu-
guja sie réznymi jezykami. Na podstawie zycioryséw zawodowych, dostepnych na stro-
nach internetowych poszczegélnych jednostek organizacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze
kadra jest profesjonalna i selektywnie dobrana. W korpusie zarzadczym i w administra-
¢ji zatrudnione sg osoby méwiace wiecej niz dwoma jezykami i posiadajace wieloletnie
doswiadczenie w obszarze, ktérym zajmujg sie w UE. Urzednicy europejscy i specjalisci
pochodzg czesto z rodzin wielojezycznych.

Wspolnie podzielane wartosci organizacyjne uzewnetrznione s w przedmiotach
fizycznych, ale réwniez sposobie moéwienia pracownikéw i oficjalnych dokumentach.
Podlegaja one ocenie i jednocza cztonkdw organizacji. Na tym tle dochodzi jednak réw-
niez do sytuacji konfliktowych.

Kwestie sporne nie dotycza podziatéw stricte narodowych, ale réznicy w pogladach, i tak np.
Anglicy sa bardzo pryncypialni, co sprawia, ze trudno ich do czegos przekonac. Spory doty-
cza wyfacznie kwestii podziatu na grupy swiatopogladowe. Nacje nie maja absolutnie wiek-
szego znaczenia. Konflikt pojawit sie np. w inicjatywie ustawodawczej dotyczacej praw autor-
skich. Uwidocznita sie roznica pogladéw miedzy EPP a Zielonymi, a po obu stronach politycz-
nego sporu sg przeciez osoby pochodzace z tych samych krajow. Sprawy podziatu na frakcje

polityczne sg niezwykle istotne [wywiad 1].

Otwartos¢ na inne kultury jest w tej organizacji norma, jednak w wypowiedziach
i postawach pracownikéw ujawniaja sie niekiedy stereotypy oraz uproszczone sady na
temat innych narodowosci. Okazato sie, ze pracownicy przejawiaja sktonnos¢ do uprze-
dzen narodowych, co nie miesci sie w oficjalnym nurcie polityki organizacyjnej.

Niemiec jest bardzo dobrze zorganizowany i utozony. Wiosi sa gtosni i niezdyscyplinowani.
Zdaje sobie sprawe, ze nie mozna generalizowa¢, ale w kazdym stereotypie jest ziarno praw-
dy. Przygladanie sie ré6znicom kulturowym jest bardzo interesujace, szczegélnie jezeli wnika
sie w system dziatania tutejszej instytucji i wspotpracuje sie nie tylko ze swoimi, ale z réznymi

administracjami krajowymi [wywiad 4].
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Niekiedy uznanie wspoélnych wartosci pozostaje jedynie w sferze deklaratywnej i nie
przektada sie na rzeczywiste relacje. W organizacji unijnej dos¢ powszechne sg stereoty-
py na temat innych kultur.

Widze pewne réznice miedzy nami, np. potudniowy temperament czy pétnocna flegma [...].
Istnieje wieksza szansa, ze deputowany wtoski czy hiszpanski bedzie wypowiadat sie w chary-
zmatyczny sposob i z wieksza werwa oraz bardziej emocjonalnie niz deputowany szwedz-
ki. Nawet jezeli jest rozgniewany jaka$ sytuacja, to zasygnalizuje to w sposéb chtodniejszy
i bardziej wywazony. Moze to jednak tylko stereotypy, bo sa przeciez emocjonalni Szwedzi

i spokojni Wtosi [wywiad 9].

Niektére wypowiedzi cztonkéw organizacji zdradzajg uprzedzenia kulturowe. Jeden
z greckich asystentéw spotkat sie z nietolerancjg w stosunku do swojej narodowosci.

Styszatem mndstwo stereotypow na temat Grekdw. Szczegélnie po kryzysie gospodarczym. Bio-

re je za dobry zart. Wiem jednak, ze dla niektérych Grekéw moze byc to irytujace [wywiad 10].

Niektorzy cztonkowie organizacji stanowczo odzegnujg sie od stereotypdw, ale jed-
noczesnie potwierdzaja, ze sa one obecne w ich srodowisku pracy.

Grecy, ktérych znam, s bardzo pracowici i kompetentni. Wspotpraca uktada nam sie bardzo dobrze
[...]. Uwazam, ze stereotypy sg zatem krzywdzace. Mam w biurze kolezanke z Rosji, ktdra nie przepa-

dazatotyszka, taz kolei rowniez niepochlebnie wypowiada sie o innych narodowosciach [wywiad 3].

Zdarza sig, ze czasami w unijnym srodowisku organizacyjnym dochodzi do konflik-
téw na tle kulturowym.

Zapisatam sie na kurs jezyka niderlandzkiego i moj szef, ktéry jest Flamandem, byt z tego za-
dowolony, od razu podpisat mi zgode na szkolenie. Natomiast jego szef, ktory jest Walonem,
uznat, ze to nie jest jezyk roboczy i bedziemy mieli szkolenia tylko z francuskiego, niemieckie-

go lub angielskiego [wywiad 3].
Wypowiedzi dotyczace rzekomych cech danych narodéw i kultur nie zawsze poja-

wiaja sie w pejoratywnym kontekscie. Przyktadem moze by¢ opowies¢ austriackiej asy-
stentki, ktorej szef pochodzi z Malty.
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To byto zabawne, kiedy moj szef powiedziat: ,Bytabys ze mnie dumna, bytem jak typowy Au-
striak, bardzo konkretny i na czas”. Maltanczycy sa emocjonalniiwrazliwi. R6znimy sie od nich
tym, ze jestesmy restrykcyjni, jesli chodzi o rozdzielenie zycia prywatnego od zawodowego,

i moze przez to uchodzimy za bardziej chtodnych [wywiad 11].

Istniejgca w organizacji réznorodnos$¢ kulturowa jest dostrzegana przez pracowni-
kéw i stanowi dla nich istotng wartos$¢ zycia zawodowego. Instytucjonalna jednos¢ kul-
turowa moze okazac sie niekiedy wylacznie deklaratywna. Istniejg wspdlne wartosci,
ktére sg trwate i wyrazone w postawach wzgledem pracy i stuzby publicznej, a takze
przywotywane podczas small talkéw i nieformalnych rozméw. Promowana jest przyja-
zna postawa wobec reprezentantéw innych kultur, cho¢ widoczne s takze uprzedze-
nia i stereotypy. W codziennej pracy mozna zauwazy¢ zyczliwe stosunki miedzy czton-
kami organizacji. Nie ma jednak pewnosci co do tego, czy ujednolicenie zachowan jest
rodzajem organizacyjnego biatego PR-u, czy wynika z rzeczywistej, ciagtej otwartosci
na inne kultury i negocjowania wspolnej tozsamosci. Instytucje UE ksztattujg postawy
pracownikéw, ktérzy manifestujg wspdlnie podzielane wartosci organizacyjne rowniez
poza praca. ldentyfikujg sie z nimi i chcg je reprezentowac, czego wyrazem jest dbanie
o zewnetrzny wizerunek UE.

6.2.2. Symbole organizacyjne

W wymiarze organizacyjnym termin ,kultura” pojawia sie¢ w kontekscie tworzenia i uzy-
wania symboli. Pracownicy majg zdolnos¢ tworzenia kultury organizacyjnej poprzez kre-
owanie metafor, znakéw i wspdlnych norm postepowania. Tzw. symbolizowanie stano-
wi swoistg wartos¢ istnienia kulturowego. W organizacji unijnej przywiazuje sie do tego
duza wage. Charakterystyczne motywy pojawiajg sie w waznych dla organizacji miej-
scach, zaréwno w salach obrad, jak i w postaci logo na dokumentach, stronach interne-
towych, flagach na zewnatrz budynku i wszelkich gadzetach dla gosci oraz interesan-
téw. Symbole sg réwniez ustanowione w Regulaminie PE: ,Symbole Unii: 1. Parlament
uznaje i przyjmuje nastepujace symbole Unii: flage przedstawiajaca krag dwunastu zto-
tych gwiazd na niebieskim tle; hymn pochodzacy z Ody do radosci z IX Symfonii Ludwi-
ga van Beethovena; dewize brzmiaca «Zjednoczona w réznorodnosci». 2. Parlament ob-
chodzi Dzien Europy 9 maja. 3. Flaga podnoszona jest we wszystkich budynkach Parla-
mentu i z okazji oficjalnych wydarzen. Flaga wywieszana jest we wszystkich salach posie-
dzen Parlamentu. 4. Hymn odgrywany jest przed kazdym posiedzeniem inauguracyjnym
oraz na innych uroczystych posiedzeniach, w szczeg6lnosci na powitanie gtéw panstw
lub szeféw rzadoéw badz na powitanie nowych postéw po rozszerzeniu Unii. 5. Dewize
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umieszcza sie na oficjalnych dokumentach Parlamentu” [Regulamin PE 2014-2019, art.
228]. Symbole organizacyjne sa spisane i odgdrnie ustanowione. Staja sie kluczem do zro-
zumienia kulturowej rzeczywistosci i sg uzywane w celu przekazywania wspélnych idei.

Sala obrad ma ksztatt potkola, co sprawia, ze wszyscy moga swobodnie sledzi¢ zachowa-
nia prowadzacych spotkanie. Przewodniczacy majg swoje stanowiska na proscenium. Unij-
ne symbole znajdujg sie w miejscu, w ktérym zasiadajg wyzsi rangg cztonkowie organizacji

[posiedzenie 2].

Obecne w organizacji symbole nadaja podniosty charakter codziennej pracy. Zauwa-
zalna identyfikacja pracownikéw ze stuzba, ktérg petnia, wzmacniana jest dzieki ekspo-
nowaniu wizualnych reprezentacji idei integracyjnych. Odzwierciedlane w ten sposéb
wartosci pracownicy przyjmujg jako wtasne i zaczynaja zgodnie z nimi dziata¢. Metafory,
ktore wyrazajg najwazniejsze ideaty, s widoczne i tatwo dostrzegalne. Symbole unijne
uzywane s $wiadomie, kojarzg sie z jednoscia i nadaja organizacji wysoka range.

6.2.3. Adaptacja i wspétodczuwanie

Uznawane wartosci i normy stanowig podstawe funkcjonowania cztonkdw unijnej orga-
nizacji. Mimo podzielania wspdlnych zasad, ze wzgledu na réznice kulturowe, moze do-
chodzi¢ wsréd nich do konfliktéw. Nauka partycypacji w danym spoteczenstwie okre-
$lana jest jako proces socjalizacji. W unijnej organizacji takie uczenie sie postepowania,
funkcjonowania i pracy stanowi wazny element zycia zawodowego. Informatorzy opisy-
wali istote procesu socjalizacji, adaptacji i wdrazania do pracy.

Odnosze wrazenie, ze wciaz sie wdrazam, bo w naszej pracy ciagle pojawia sie cos nowego.
Troche czasu mineto, nim dostatam moje biezace obowigzki. Poczatkowo nastawitam sie na
dwa lata adaptacji i z obecnej perspektywy sadze, ze jest to, realnie oceniajac, okres, w kt6-
rym mozna zdazy¢ sie czego$ nauczyc. Pt roku to stanowczo za krétko, mozna sie zaledwie
zorientowac w funkcjonowaniu organizacji. Posiadatam informacje na temat instytucji i pro-
cedur, ale byty one bardzo pobiezne i teoretyczne. Dopiero w trakcie pracy dowiaduje sie, jak
reagowac na zaistniate sytuacje oraz co konkretnie robi¢ w ramach powierzonych mi obo-

wigzkéw [wywiad 5].

Cztonkowie organizacji twierdza, ze po okresie petnej adaptacji czuja sie pewnie na
swoich stanowiskach. Ewentualna zmiana pracy odbywa sie najczesciej w obrebie insty-
tucji Unii Europejskiej.
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W Komisji jest mata rotacja pracownikéw. Obecna kadra jest tu, od kiedy pamietam, czyli od-
kad zostaty stworzone sekcje. Koledzy zmieniajg miejsca pracy w obrebie jednej instytucji,

podejmujg decyzje, ze np. z dziatu C przeniosg sie do dziatu A [wywiad 3].

Zrozumienie specyfiki pracy i sprawne dziatanie w obszarze waskich specjalizacji nie
jest mozliwe poza instytucjami. Proces wdrazania i petna adaptacja nastepuja w trakcie
wypetniania obowigzkéw zawodowych.

Na studiach byta omawiana dziatalno$¢ UE, co dato mi podstawy i rozeznanie w tej tematy-
ce. Dyplom otworzyt mi drzwi do rozméw o zatrudnieniu w Komisji Europejskiej, natomiast
na sama prace studia bezposrednio nie miaty wptywu, bo jest ona bardzo techniczna. Wcho-
dzimy w gtebokie szczegoty réznych zagadnien, a do tego teoria na nic sie zda. Owszem, na
studiach dyskutowalismy o strukturze instytucjonalnej Unii, ale byty to raczej ogdine infor-
macje. Pracujac, mozna szybko uzyskac te wiedze w trakcie wykonywania czynnosci zawo-

dowych [wywiad 5].

Zrozumienie, jak dziata organizacja, wymaga odpowiedniej adaptacji oraz oriento-
wania sie w tym, jak funkcjonuja sieci oraz w relacjach miedzy dziatami, stuzbami, a na-
wet organizacjami zewnetrznymi.

Cata unijna machina jest naprawde skomplikowana i ja to dtugo poznawatem. Najpierw
w teorii na studiach, a potem na miejscu, jak przyjechatem do pracy w Belgii. Kiedy wkracza
sie w Srodowisko zawodowe jako praktyk, to okazuje sie, jaka to ztozona maszyneria. Bardziej
wielowymiarowa niz to, co jest przedstawione w podrecznikach. Potrzeba czasu, zeby umie¢
wykorzysta¢ wszystkie elementy tej maszyny i po prostu wszystkiego sie nauczyc. Stare kra-
je europejskie umiejg to robi¢. Maja doswiadczenie i aparat urzedniczy. Mysle, ze trzeba wy-
ksztatci¢ odpowiednich ludzi, by wiedzieli, w jaki sposéb Unia dziata i jakie sa procedury oraz
proces tworzenia prawa. Trzeba wiedzie¢, co doktadnie nalezy do Komisji Europejskiej, a jakie

s3 kompetencje Parlamentu Europejskiego itd. [wywiad 4].

Praca w instytucjach unijnych wsréd cztonkéw organizacji uchodzi za elitarng. Z my-
$l3 o ksztatceniu najwyzszych wtadz europejskich powotano nawet uczelnie wyzsza -
Kolegium Europejskie. Jeden z jej absolwentéw zwrdcit uwage, ze ktadziono w niej duzy
nacisk na nauke dyplomagji.

College of Europe to specyficzna szkota, ktdra jest swoistym europejskim mikrokosmosem. To

uczelnia, ktdéra na zajeciach prébuje symulowa¢, czym jest UE, jak ona dziata, jak funkcjonu-
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ja rozne instytucje oraz w jaki sposdb ze soba wspotpracuja. To uczelnia, ktéra ktadzie moc-
ny nacisk na aspekt praktyczny ksztatcenia. Na poziomie Kolegium Europejskiego markowa-
ne byty kwestie kulturowe, np. organizowano tygodnie poznawania kuchni poszczegdlnych,
europejskich panstw. Studenci z kazdego kraju w kolejnych tygodniach przygotowywali swo-
je potrawy narodowe. Okazato sig, ze praktyka promocji kultury kulinarnej jest bardzo czesto
spotykana np. w unijnych kantynach pracowniczych. Jesli jaki$ kraj przewodniczy w danym
czasie UE i sprawuje prezydencje, to wtedy przy okazji promuje swoje spozywcze produk-
ty, wino, alkohole itd. Kiedy mielismy prezydencje litewska, co jaki$ czas przyjezdzali kucha-
rze i w naszej restauracji serwowali swoje tradycyjne dania. W takich sytuacjach zawsze mam

pole do rozmowy [wywiad 4].
Wdrozenie do pracy w UE wymaga wielomiesiecznego poznawania jej specyfiki.

Sadze, ze wyksztatcenie pracownikéw jest wazne, ale tu jest inaczej niz w teorii. Mysle, ze aby
pracowad w unijnych instytucjach, trzeba by¢ zdolnym do ciagtego rozwoju. Duzo wazniejsze
jest doswiadczenie niz jakakolwiek edukacja. Pracuje np.z Maltanczykiem, a jestem Austriacz-
ka. Wazniejsze jest to, bym rozumiata caty system dziatania instytucji europejskich, niz zna-
ta specyfike polityki maltanskiej. Rzecz w tym, by umiec obracac sie wewnatrz wielokulturo-
wego $rodowiska UE. Wiedzie¢, jak sie poruszac i potrafi¢ naprawiac ré6zne problemy, a osta-
tecznie to wptynie réwniez na kraje naszego pochodzenia, czyli np. moja Malte. Edukacja to
nie wszystko, wazniejsze jest to, by umie¢ odnalez¢ sie w réznych sytuacjach wewnatrz orga-

nizacji [wywiad 11].

Adaptacja dokonuje sie dzieki stopniowemu zbieraniu danych na temat dziatania or-
ganizacji i coraz lepszemu orientowaniu sie w kanatach informacyjnych.

Co najmniej po roku pracy pojawia sie efekt, o ktérym moéwig wszyscy. To umiejetnosé przy-
porzadkowywania informacji. Wiedza zaczyna sie zazebia¢ i w pamieci pojawiaja sie wspo-
mnienia czyich$ wypowiedzi badz fragmenty odbytych spotkan. Dzieki temu zdobywa sie
wiedze o tym, w jakim miejscu szuka¢ potrzebnych danych. Niemniej na poczatku dla kazde-

go jest to ogrom informacji [wywiad 9].

Powszechnym uznaniem w srodowisku pracy cieszag sie cztonkowie organizacji
z wiekszym doswiadczeniem zawodowym w instytucjach UE. Takie osoby s3 rowniez
traktowane jako potencjalni informatorzy.
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Poznajemy organizacje metoda prob i bteddw, np. piszac pierwszy draft, niekiedy mylac sie
i proszac o pomoc w jego korekcie. Istnieje oczywiscie cata struktura sekretariatow powo-
fana do niesienia pomocy w tym zakresie. Biura réwniez kontrolujg to do pewnego stopnia.
W praktyce wyglada to tak, ze np. przychodzi briefing z gabinetu do naszej dyrekcji general-
nej i asystenci rozdzielajg tematy na poddyrekcje, a wewnatrz takiej jednostki kolejny asy-
stent wie, co robi¢ dalej. Spoglada chociazby na agende spotkania i jest w stanie stwierdzi¢,
do ktérego dziatu wysta¢ dokument. Metoda ta obarczona jest réwniez btedami, np. po prze-
czytaniu go okazuje sie, ze niestety oznaczenia na dokumencie dotyczg kogo$ innego i jest
on odsytany do tej osoby. Kiedys ubolewano, ze pismo trafito do mnie. Niemniej okazato sie,
Ze trzeba byto dojs¢ do meritum sprawy, wczytac sie w dokument, konkretnie w siedemna-
Scie stron skargi, zeby wykaza¢, iz postepowanie to byto stuszne. Zdarza sie, ze negocjujemy,

kto powinien zajac sie konkretna sprawa [wywiad 5].

Cztonkowie organizacji zwracajg uwage na cechy charakteru, ktdre trzeba posiadac,
by sprosta¢ wymaganiom stawianym na konkretnych stanowiskach pracy.

Trzeba mie¢ duzo cierpliwosci i umie¢ przyjmowac porazki. Niestety, efektow finalnych od-
biegajacych od tego, co zatozyliSmy na poczatku, jest sporo. U nas wszystko opiera sie na
kompromisie. Kompromis ma jednak to do siebie, ze nigdy nie jest sie zadowolonym w 100%

Z tego, co sie osiggneto [wywiad 3].

Wsrdéd cech osobowych, ktére pomagaja w adaptacji pracownikéw, czesto wskazy-
wane sa: cierpliwos¢, otwartosé, pewnosé siebie, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow.
Istotna jest rowniez znajomos¢ jezykow i dyspozycyjnosc.

Nietatwo dostac tu prace, dlatego nalezy by¢ pewnym siebie. Kazdego roku do instytucji przy-
chodzi okoto pietnastu tysiecy aplikacji. Trzeba znalez¢ sie w odpowiednim czasie i we wtasci-
wym miejscu, aby dostac zatrudnienie. Mie¢ fagodne usposobienie i by¢ otwartym, a nie skry-
tym czy niesSmiatym. Trzeba umie¢ powiedzie¢ np. ,Witam, chce dla Pana pracowac”. Nalezy
by¢ osobag, ktéra umie popchnac rézne sprawy do przodu. To praca dla ludzi o odpowiedniej
strukturze psychicznej. Parlament Europejski jest biurokratyczny, wiec nalezy umie¢ sie do
tego dostosowac. Oznacza to, ze trzeba posiada¢ umiejetnos¢ nadazania za réznego rodzaju
zasadami. Nalezy wyrdzniac sie odpowiednig inteligencja i by¢ cierpliwym. Podejmujac pra-
ce, mozna sie tego nauczy¢. Spokoj przyda sie szczeg6lnie wtedy, kiedy trzeba zamknac jakas
sprawe, a jest to utrudnione, bo okres zatwierdzenia dokumentu znacznie sie wydtuza. Kiedy

oczekuje sie na jaki$ mail lub trzeba przejs¢ do odlegtego miejsca na kolejne spotkanie, cier-
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pliwos¢ rowniez bedzie wtedy pomocng cecha. Niekiedy projekt zajmuje czternascie godzin

na dobe i trzeba poswiecic na jego realizacje swdj prywatny czas [wywiad 11].

Urzednicy europejscy czuja sie elitarng grupa zawodowsa i uwazaja sie za dos¢ her-
metyczne srodowisko.

Nie chwale sie, gdzie pracuje. To nie jest informacja, ktérej chetnie udzielam, bo wiem, ze na-
stawienie ludzi do urzednikéw jest naprawde rézne. Niemniej bardzo utozsamiam sie z moja
dyrekcja. Zalezato mi na tym, zeby do niej trafi¢ i naprawde cenie sobie tematyke, ktorg sie
zajmuje. Jestem dumna z tego, ze pracuje na rzecz obywateli UE. Przy czym jednoczesnie nie
moge powiedzie¢, ze sie nie utozsamiam z sama Komisja. To jest moje miejsce pracy i instytu-
cja, ktéra ma okreslona role i z nig tez sie utozsamiam. Pracuje tu, poniewaz wierze w to, czym
sie zajmujemy. Motywuje mnie nie tylko to, ze mam stabilne zatrudnienie i dobrg pensje, ale

widze sens w integracji europejskiej, a zwtaszcza roli Komisji w tym procesie [wywiad 5].

W organizacji powszechnie uznaje sie pozycje osdéb zajmujacych wysokie stanowi-
ska i traktuje sie je z szacunkiem. Silna hierarchia przektada sie na sposéb postrzegania
0s6b sprawujacych wiadze.

Z moim dyrektorem trzeba sie bardzo delikatnie obchodzi¢ [wywiad 3].

Tworzenie rozlegtych sieci kontaktéw utatwia pracownikom budowanie wtasnej
marki i wzajemnego zaufania.

Koledzy z mojego dziatu wiedzg, ze szybko odpowiadam na pytania. Moze nie jestem jeszcze
specjalistka, bo wciaz czuje sie w tym nowa, ale sg rzeczy, w ktérych jestem dobra. Inni chet-
nie korzystaja z moich kompetencji. Poniekad, oprécz kolezenstwa, budujemy wtasng mar-
ke zawodowa réwniez w relacjach z paristwami cztonkowskimi. Po pewnym czasie pracy nad
branzowym tematem oraz bywania na spotkaniach z delegatami panstw zaczeli mnie rozpo-

znawac [wywiad 5].

Proces adaptacji wydaje sie naturalny i przebiega dos¢ ptynnie.

Asystenci zajmuja sie sekretariatami waznych szczebli urzedniczych i deputowanych. Dziaty
te z kolei wszystkimi sprawami zwigzanymi z koordynacja pracy, ale réwniez kwestiami me-
rytorycznymi. Na maile i telefony szybko odpowiadaja asystenci wysokich urzednikéw i de-

putowanych. Kalendarze spotkan ustalane sg przewaznie w poniedziatki. Zachowana jest sci-
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sta chronologia kontaktow i planowania spotkan. Czesto w ustaleniach terminéw pada stowo

,agenda”, rozumiane jako plan spotkan, a nie filia instytucji [obserwacja 7].

Wdrazanie do pracy polega m.in. na zdobywaniu informacji i otrzymywaniu meryto-
rycznego wsparcia ze strony innych cztonkéw organizacji. Sprzyja temu wysoka kultura
osobista kadry urzedniczej.

Kiedy zatrzymuje przypadkowe osoby, chetnie przystaja, by udzieli¢ mi odpowiedzi na zada-
ne im pytanie. Kultura pracownikéw jest wysoka. Wszyscy sa pomocni, chetnie udzielajg in-

formacji, np. odnosnie do lokalizacji sali obrad [obserwacja 3].

W instytucjach wszystko ma swoje state miejsce i jest obwarowane regutami. Doty-
czy to cho¢by odpowiedniego poruszania sie po budynku czy zajmowania miejsc w sa-
lach obrad, ktére sg adekwatne do stanowiska pracy.

Do sali obrad wchodze po cichu, tak jak reszta uczestnikéw spotkania. Zajmuje miejsce z tytu,
przeznaczone dla interesantéw, obserwatoréw zewnetrznych, np. naukowcéw czy lobbystéw
i dziennikarzy. Postepuje tak jak reszta zgromadzonych oséb. Mam wrazenie, ze kazde inne
zachowanie, odbiegajace od tego, ktdre tu zauwazam, moze sprawic, ze pojawi sie zbedny

chaos lub zaktoce panujacy porzadek [posiedzenie 2].

To, co wybija sie na pierwszy plan w trakcie nawigzywania kontaktéw z pracownika-
mi instytucji, to $ciste trzymanie sie przez nich harmonograméw spotkan. Presja czasu
jest silng determinantg zycia organizacyjnego.

W przypadku briefingdw czy odpowiedzi na pytania interesantéw obowiazuja nas konkret-
ne terminy koricowe. Sg oczywiscie kwestie bardziej priorytetowe, np. respons w wyznaczo-
nym czasie na tzw. pytanie parlamentarne, natomiast te, ktére przychodza od obywateli, nie
s tak palace. Mamy swoje priorytety i pilne sprawy. Czesto pracujemy pod presjg czasu. Méj
szef jest bardzo dobrym buforem w tych stresogennych sytuacjach. Powiedziat mi kiedys wy-
raznie, jakie sa preferencje, co naprawde trzeba odda¢ w terminie, a co ewentualnie moze po-

czekac [wywiad 5].

Czesto zdarza sie kumulacja spraw, a terminy gonia. Nagle okazuje sig, ze w jednym momen-
cie trzeba zrobi¢ duzo wiecej, zeby zdazy¢ ze wszystkimi zadaniami w okreslonym czasie.

Odczuwa sie wtedy presje i dziata szybciej niz zwykle. W takiej sytuacji musze zosta¢ w pracy dtu-
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zej, ale potem przez kilka tygodni znowu jest spokojniej. Wowczas otrzymuje np. tylko jeden

briefing tygodniowo i mam czas na wnikliwe czytanie raportéw [wywiad 6].

Presja czasu stanowi jeden z elementéw wyraznie wptywajacych na klimat panuja-
Cy W organizacji.

Tu wszyscy sie dokads spiesza i biegajg z jednego spotkania na drugie. Wszystkim towarzyszy
permanentny brak czasu. Mozna wyczu¢ panujacy stres, ktéry zwigzany jest z szybkim tem-

pem pracy [wywiad 11].

Uptyw czasu jest waznym aspektem codziennego zycia organizacyjnego. Presja
szybkiej realizacji powierzonych pracownikom zadan jest jednak rézna i zalezy od ter-
minéw koncowych.

Moje samopoczucie zalezy od tego, jakie mam obtozenie zadaniami oraz jak roztozona jest
praca w dziale. W sekgji, w ktorej pracuje, niektére osoby maja wiecej zadan. Jednej kolezan-
ce powierzono duzo spraw, ale pracuje tutaj naprawde dtugo i zajmuje sie specyficzng dziat-
ka, co sprawia, ze ma codziennie wiele probleméw na gtowie. Pracowalismy w tym roku nad
przeprowadzeniem oceny waznego dokumentu, wiec osoby, ktére byty w to zaangazowa-
ne, poza swoimi obowigzkami miaty sporo dodatkowych zadan. W tej chwili niektére projek-
ty zostaly zawieszone, bo czekajg, az przetoczg sie procedury, dlatego mamy czas na zajecie
sie innymi tematami. Terminy, ktére nas gonia, zaleza od danej sytuacji oraz od kwestii pro-
wadzonej polityki. | tak np. moja kolezanka zajmuje sie sprawami mniejszej liczby panstw ode

mnie, ale to kraje, od ktérych dostaje duzo pytan i musi reagowac na wiecej zdarzen [wywiad 5].

W przypadku sektora audiowizualnego, ktéry rozwija sie niezmiernie szybko, dtugi
proces powstawania ostatecznej legislacji moze okazac sie utrudnieniem w rozwoju sek-
tora. Przedtuzajacy sie czas zatwierdzania dokumentacji wigze sie m.in. z dtuga droga jej
obiegu oraz czasochtonnymi ttumaczeniami.

Czasem powolne procedury wstrzymuja dziatania i trzeba by¢ na to przygotowanym np. ze
wzgledu na oczekiwanie na ttumaczenie. Zdaje sobie jednak sprawe z tego, ze te procesy mu-
szg niekiedy by¢ czasochtonne, zeby i moi rodacy mogli przeczyta¢ dokument w swoim na-
rodowym jezyku. Wiec ostatecznie zysk jest wiekszy niz koszt. Jedli tak jest, to nie mozna na-

rzeka¢ [wywiad 10].
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Praca pod presja czasu wymaga zdyscyplinowania i cierpliwosci oraz sprawnego dziatania.

Jezeli jest potrzeba, zebym przyszta do pracy wczesniej, to oczywiscie to robie. Kiedy mam
do wykonania jakie$ zadanie i nie jestem w stanie tego dokonczy¢ w godzinowej normie, to
zostaje dtuzej. Zdarza sie, ze nie jestem w stanie wykona¢ wszystkich obowigzkdéw, szczegol-
nie kiedy przygotowujemy sie do kolejnego tygodnia pracy i wtedy réwniez zostaje po go-
dzinach. Wyjatkiem sa ,Strasburgi”, czyli sesje plenarne we Francji, kiedy przenosimy sie do
innego miasta i niekiedy pracujemy od 6smej do dwudziestej drugiej. Spotkania naszej gru-
py odbywaja sie najpdzniej do dwudziestej pierwszej, a debaty nawet do dwudziestej trze-

ciej [wywiad 6].

Cztonkowie organizacji wykazujg duze zaangazowanie w sprawy stuzbowe. Charak-
ter wykonywanych przez nich czynnosci wymaga petnego zaangazowania i elastycznosci.

Praca w instytucji jest bardzo nieprzewidywalna. Nigdy nie wiem, kto i czego ode mnie be-
dzie chciat oraz ile mi to zajmie czasu. Nie mozna zaplanowac¢ terminu wykonania konkretne-
go zadania. Czasami odpowiedz na jeden e-mail zajmie godzine, a wyszukanie informacji na-

wet kilka, innym razem moze trwac krétka chwile [wywiad 5].

Praca w UE wymaga od nas réznego rodzaju interakcji, bo dziatamy na wielu réznych fron-
tach, kontaktujemy sie z ludzmi wewnatrz organizacji i spoza niej. Relacje te majg wptyw na
to, jak wykonujemy nasze obowiazki. Trzeba uwaza¢ na to, co komu mozna powiedzie¢, a cze-

go lepiej nie artykutowac, wiec pracuje sie zupetnie inaczej niz gdzie indziej [wywiad 5].

Przeptyw dokumentéw zajmuje wiele czasu. Niektére procedury komunikacyjne sg
dtugotrwate i wymagajace.

Jedna rzecz, ktéra cisnie mi sie na usta, to to, ze jeste$my przedwieczng instytucja i pod pew-
nymi wzgledami sposéb pracy nie nadaza za nowoczesnoscia. Jestesmy przywigzani do kar-

tek i do procedur w papierowej wersji [wywiad 5].

Zwtaszcza w sektorze audiowizualnym coraz wiecej uwagi poswieca sie nowym
technologiom i usprawnieniu sposobéw komunikowania. Z wiekszg atencjg podchodzi
sie do chmur informacyjnych. Jednak mimo wszystko wewnatrz instytucji wcigz domi-
nuja tradycyjne sposoby pracy z danymi.
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6.2.4. Wspolne normy i powinnosci

W organizacji unijnej istnieja okreslone normy, ktérych przestrzeganie nalezy wtasciwie
do zawodowych powinnosci. Obligujg one do stosowania sie do pewnych utrwalonych
w kulturze organizacji zachowan i dziatan. Mozna do nich zaliczy¢ reguty dotyczace: prze-
strzegania hierarchii organizacyjnej, funkcjonowania na okreslonych stanowiskach, odpo-
wiedniego traktowania niektérych pracownikéw czy elastycznego podejscia do pracy.

Kazdy cztonek organizacji posiada identyfikator upowazniajacy do poruszania sie po
budynku. Na plakietkach znajdujg sie nazwy stanowisk. Posiadanie identyfikatora prze-
znaczonego dla 0séb na wyzszych stanowiskach jest gwarantem réznych przywilejéw.
Silna hierarchicznos¢ dotyczy jednak przede wszystkim przeptywu danych i sposobu
kontaktowania sie cztonkéw organizacji. Wokét projektéw tworzona jest sie¢ powigzan.
W tradycyjnym funkcjonowaniu organizacji wszelkie dokumenty trafiajg do najwyzsze-
go szefostwa w celu uzyskania ostatecznej aprobaty.

Mamy tak zorganizowana prace w dziale, ze wszystko, co od nas wychodzi na zewnatrz, jest

zawsze wczesniej akceptowane przez moje kierownictwo [wywiad 5].

Pracownikéw obowiazuja plakietki wejsciowe. Imienne identyfikatory maja rézne
kolory, ktére okreslaja zajmowane stanowiska. Posiadanie tych atrybutéw pracy wigze
sie z przywilejami zawodowymi. Musza by¢ one zawieszone badz przyczepione w wi-
docznym miejscu. Wszyscy pracownicy przestrzegaja tej zasady.

Identyfikatory daja poczucie kontroli i stuzg zachowaniu bezpieczerstwa w budynku. To waz-
ne, szczegdlnie za kazdym razem, jak sie co$ wydarzy. Byt np. napad na poczte w gmachu Par-
lamentu Europejskiego, a nawet na bank. Miaty tez miejsce wieksze grabieze w biurze. Wte-
dy wszyscy sa kontrolowani, niektére strefy budynku sa zamkniete i tylko deputowani moga

tam wchodzi¢ [wywiad 9].

Posiadanie identyfikatora pracownika o wyzszej randze wigze sie z pewnymi przy-
wilejami. Ochroniarze rozpoznaja identyfikatory deputowanych, ktérzy mogg wchodzi¢
do pomieszczen bez kolejki (przeznaczone sg dla nich oddzielne wejscia). Prerogatywy
dotycza réwniez miejsc parkingowych. Thumaczka wspodtpracujaca z instytucja zwrdcita
jednak réwniez uwage na pewne mankamenty posiadania wtasnej plakietki.
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Dzieki identyfikatorowi moge otworzy¢ bramke, ale nie mam pozwolenia wjazdu na parking,
tylko musi mi go ktos otworzy¢. Jesli zabraknie upowazniajacych do wjazdu kartonikéw, to

nikt mi nie otworzy [wywiad 9].

Plakietki imienne sg waznym elementem stuzacym identyfikacji pracownikéw, gdyz
na ich podstawie mozna ocenic¢ range cztonkéw organizadji.

Moj identyfikator jest w kolorze biatym, co oznacza goscia zewnetrznego. Nie trzeba przypa-
trywac sie temu, co jest napisane na plakietce, bowiem kazda z nich ma swdj kolor, ktéry okre-
$la miejsce w hierarchii, stanowisko i range w organizacji. Asystenci maja nieco szersze niebie-
skie plakietki, w kolorze wspdlnoty, eurodeputowani - fioletowe, dziennikarze — zétte, obstu-
ga administracyjna - m.in. rézowe. Odnosze wrazenie, ze mdj biaty identyfikator pozycjonuje

mnie bardzo nisko w tej strukturze [obserwacja 2].

Hierarchicznos$¢ wyrazona jest rowniez w rozmieszczeniu 0s6b w okreslonych miej-
scach nasali obrad. Obserwatorzy zewnetrzni sg sadzani w ostatnim rzedzie, a przewod-
niczaca zajmuje pozycje na proscenium pétokragtej sali.

Przychodze do sali posiedzen jeszcze przed rozpoczeciem obrad. Sala jest pusta, ale trwa-
ja prace przygotowawcze. Jest szesnascie stanowisk dla ttumaczy, za przyciemnionymi szy-
bami wida¢ tylko zarysy sylwetek. Kabiny translatoréw znajdujg sie z tytu pomieszczenia, za
wszystkimi uczestnikami spotkania. Jest siedem miejsc na podwyzszeniu, przygotowanych
dla prowadzacych posiedzenie. Przychodzg stuzby porzadkowe, ktére przygotowuja sale ob-
rad, m.in. precyzyjnie ustawiaja kartki na stanowiskach dla poszczegélnych cztonkéw komi-
sji i deputowanych. Wszyscy siedzg z przodu, wida¢ wyrazna hierarchie stanowisk. Na $rod-
ku pomieszczenia, w trzecim rzedzie, imienne informatory maja zielony kolor. Sa to oznacze-
nia np. dla departamentéw tematycznych, przedstawicieli komisji i obserwatoréw. Dowiadu-
je sie, ze takie roztozenie nie jest state i zmienia sie w zaleznosci od specyfiki i tematyki posie-

dzenia [obserwacja 7].

Publiczne wyrazanie szacunku osobom wyzszym ranga stanowi tradycyjny element
kultury pracy w unijnych instytucjach.

Przewodniczaca konczy wypowiedz i dopiero wtedy wiele oséb wychodzi z sali, mimo ze
w tym czasie gtos w dyskusji zabiera jeden z deputowanych. Oznacza to, ze wypowiedz prze-
wodniczacej ma dla obradujacych wieksze znaczenie. Cztonkowie organizacji podporzadko-

wujg sie tej tradycji. Przewodniczaca ma wiekszy autorytet [obserwacja 7].
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Osoby, ktdre zajmujag zaszczytne stanowiska, podkreslaja swoj status organizacyjny. Ta-
kie zachowanie miato miejsce podczas posiedzenia dotyczacego sektora audiowizualnego.

Deputowana wychodzi z sali w trakcie posiedzenia. Przewodniczaca zatrzymuje jg i mowi:
,Prosze zostac na sali, méwimy o filmie, m.in. z pani kraju”. Po tym upomnieniu wraca ona po-

kornie na miejsce [posiedzenie 2].

W Komisji Europejskiej wysocy ranga dyrektorzy generalni zarzadzaja wyspecjalizo-
wanymi dyrekcjami. Pracownicy zdaja sobie sprawe, ze istniejg szczeble hierarchiczne
organizacji i wiedza, jak wspétpracowac z osobami na wysokich stanowiskach. Komuni-
kacja odbywa sie gtéwne droga oficjalng, m.in. za posrednictwem e-maili, notatek i raportéw.

Informujac o jakiejs sprawie dyrektora generalnego, robi sie to gtéwnie poprzez notatki. Ra-
portéw z niektdrych spotkan nie wysytam bezposrednio do zainteresowanych. Z gabinetem
kontaktujemy sie tylko czasami, w wyjatkowych sytuacjach. Nie wysytam réwniez wiadomo-
$ci z pytaniami do dyrektora generalnego, ale jak najbardziej maile z raportami. Moge nato-
miast przesta¢ je do mojej dyrekdji, ale to tez zalezy od sytuacji. Mysle, ze te niuanse zaleza
od specyfiki dyrekgcji, bo mam poréwnanie z poprzednia, w ktérej pracowatam. Byta to naj-
wieksza dyrekcja Komisji Europejskiej, w ktdrej struktura jest bardzo rozbudowana. Tam ni-
gdy osobiscie nie kontaktowatam sie z dyrektorem czy poddyrekcja. Najwyzej siegatam dy-
rekcji departamentu. Najwyzszy ranga szef odwiedzit nas raz na zebraniu dziatu, ale mnie aku-
rat na nim nie byto. W departamencie, w ktérym obecnie pracuje, kontakt jest bardziej bez-
posredni. W dziale wtasciwym do stosunkéw zagranicznych, pracownicy bardzo czesto jez-
dza z dyrektorem czy z komisarzem na misje. W mojej jednostce moze sie zdarzy¢, ze bede
musiata pdjs¢ na jakie$ spotkanie, maty briefing z dyrektorem, albo na zebranie, aby robi¢ no-
tatki, ale to s raczej sporadyczne sytuacje. Najwiecej kontaktéw mam z innymi dziatami oraz

z tzw. deskami [wywiad 5].

Wszelkie dziatania wyrazone sg w postaci oficjalnych stanowisk. Uzgodnienia na po-
ziomie nieformalnym muszg by¢ ostatecznie zatwierdzone przez osoby decyzyjne, np.
dyrektoréw generalnych czy przewodniczacych grup.

Sformalizowana droga egzekwowania dokumentéw w dalszym ciggu przewaza, poniewaz nie moz-
na samodzielnie podja¢ decyzji, nie informujac ,gory” o tym, co sie robi. Moim zdaniem, jednym
z gtéwnych zatoréw komunikacyjnych, informacyjnych, kulturowych sa metody porozumiewania
sie. Nalezy usprawnic¢ formy komunikacji formalnej, zeby byt tatwiejszy dostep do szefostwa. Chciat-

bym, zeby problem obiegu informacji byt w jakis sposéb rozwiazany i usprawniony [wywiad 4].
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Kierunek komunikacji ma zwigzek z hierarchig, tzn. przebiega od najnizszego do
najwyzszego szczebla. W codziennym zyciu organizacyjnym buduje sie relacje oparte
na przyjaznych stosunkach. Prowadzona jest polityka tzw. otwartych drzwi, co wynika
w duzej mierze z wielokulturowosci i przyjetej strategii.

Zajmuje sie stazystami i mam nadzieje, ze otaczam ich dobra opieka. Przekazuje im, jak dzia-
fa struktura organizacyjna. Podkreslam na wstepie, ze nie mamy sztywnego podziatu zadan.
Istnieje oczywiscie hierarchia, ale nie jest taka silna jak np. w krajowym ministerstwie. W na-
szym Srodowisku pracy sa osoby, ktére byty zatrudnione w krajowych ministerstwach i urze-
dach i wspominaja, ze hierarchiczna struktura jest tam bardzo mocno zakorzeniona. Tutaj
jest nieco inaczej, mozemy np. normalnie porozmawiac z szefem. Ze wzgledu na wielokultu-
rowos¢ stosunki miedzyludzkie nie moga by¢ napiete. Relacje sa bardziej swobodne. Ponad-
to jestesmy fajnym serwisem. Wszyscy méwig, ze dziat prasowy jest najlepszy. Wydaje mi sie,
Ze na atmosfere wptywa tez to, ze pracujemy dla réznych delegacji, komisji i nie ma miedzy
nami rywalizacji. Kazdy z nas dziata na wtasny rachunek, ale tez dla innych oséb, wiec to wpty-
wa na atmosfere pracy. Nie ma wspotzawodnictwa, tylko sobie pomagamy. Przekazuje stazy-

stom takie wartosci [wywiad 6].

Podczas budowania kontaktéw stuzacych pozyskiwaniu potrzebnych danych réw-
niez przestrzegana jest hierarchia zawodowa. Tworzenie wtasnej sieci informacyjnej sta-

Nowi norme organizacyjna.

Na poczatku potrzebnych informacji szukamy na najnizszych szczeblach hierarchii organiza-
cyjnej. Ja na przyktad wspétpracuje z tzw. deskami. W praktyce kierownik dziatu lub jego za-
stepca jest osoba, ktéra sprawuje polityczng piecze nad projektem, a ich pracownicy sg eks-
pertami, ktérzy zajmuja sie jego merytoryka. Nie majg oni petnej swobody w dziataniu, bo
wszystko musi by¢ uzgadniane na najwyzszych szczeblach organizacji. Kazdy kierunek dzia-
fan podlega wielowymiarowym ustaleniom na poziomie np. dyrektora generalnego, a zda-
rza sie, ze rébwniez komisarza. Oni majg oglad naszej catej polityki. Natomiast jesli osobiscie
musze uzyskac jakies informacje, to przede wszystkim staram sie je zdoby¢ od kolegéw. Mam

siatke 0s6b, z ktérymi blizej wspotpracuje [wywiad 5].

Pracownicy nie sg przyzwyczajeni do zmian w obrebie kultury organizacyjnej. W cig-
gu kilku lat prowadzenia obserwacji nie zaszty zadne znaczace zmiany w rutynie co-
dziennej pracy. Wprowadzono jedynie drobne korekty, ktére jednak nie zaburzyty struk-
tury zachowan pracowniczych. Ewentualne zmiany organizacyjne maja charakter perso-
nalny i dotycza wymiany kadry (szczegdlnie w okresach rozpoczynania nowych kaden-
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¢ji). Pracownicy przyzwyczajeni sa do okreslonego status quo i znanych im drég proce-
duralnego postepowania.

Mysle, ze niektdrzy urzednicy dajg soba sterowac przez silng nieche¢ do zmian. Z jednej stro-
ny wptywajg na nich szefowie z wiekszym doswiadczeniem badz osoby z ré6znymi wptywa-
mi, a z drugiej strony - stuzba cywilna. Pewnego razu uznany komisarz, ktéry miat bardzo sil-
na osobowos¢, postanowit zrobi¢ zmiane jakosciowa dziatania stuzby cywilnej w dyrekcjach,
ktére byty jej podlegte. Skonczyto sie na tym, ze cztonkowie korpusu wypuscili do europej-
skich gazet historie oczerniajaca tego cztowieka i tym sposobem skorczyt zmiany wewnetrz-

ne, a stuzba cywilna wygrata [wywiad 3].

Struktura organizacyjna UE nie jest elastyczna, a podejmowane préby wprowadze-
nia nawet drobnych zmian spotykajg sie raczej z niechecia.

W moim dziale schodzilismy do kiosku po czasopisma i stwierdzitam, ze lepiej zamdwic pre-
numerate. Kiedy rzucitam ten pomyst, musiatam silnie argumentowac, dlaczego uwazam, ze
jest to dobre rozwiazanie, wiec zajeto mi to sporo czasu. Ostatecznie udato sie i ta prenume-
rata zostata zamdwiona. Wczesdniej nikt tego nie praktykowat, bo nie chciano zmienia¢ cze-
gos, co juz funkcjonuje. Wygodnie byto zejs¢ po prase i dostac rozliczenie, niz robi¢ zamoéwie-
nie. Ostatecznie nasza biblioteka podpisata umowe z ,Financial Times”, co skutkowato dar-
mowym dostepem do magazynu w formie online. Jest to utatwienie, bo nie trzeba czekac, az
przyjdzie do skrzynki wersja papierowa, tylko mozna go dostac¢ drogg elektroniczng. Miatam

jednak z ta drobna zmiang spore problemy [wywiad 6].

Pracownicy niechetnie podejmuja préoby wprowadzania zmian organizacyjnych, na
co wptyw ma zbiurokratyzowanie instytucji. Podobnie jest, jesli chodzi o prace meryto-
ryczng i procedowanie dokumentéw. W sektorze audiowizualnym obowigzuje dyrekty-
wa o audiowizualnych ustugach medialnych. Zmiany w sektorze kreatywnym czesciej
wprowadzane sg poprzez miekkie dokumenty.

Szybciej napisa¢ nowy, uzupetniajacy dokument, raport, stanowisko niz wprowadza¢ zmiany
do programoéw, ktére juz funkcjonuja. Moze jest to spowodowane nattokiem dokumentoéw,

ale jest wygodniejsze z punktu widzenia wspdlnej pracy nad legislacjg [notatka 5].

Zdarza sie, ze normy postepowania nie pozwalajg na rozwiniecie niektérych projek-
tow sektora audiowizualnego.
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Spore problemy pojawiaty sie przy negocjacji dyrektywy o zbiorowym zarzadzaniu, ktérg
mozna uznac za przyjety przez ciata odpowiedzialne za prawa autorskie kompromis. Przykta-
dem tego byty dyskusje nad pierwszymi czesciami dokumentu dotyczacymi pojecia transpa-
rentnosci. Spora cze$¢ organizacji miata problem z tym terminem, a debatowanie o jego zna-
czeniu zabierato sporo czasu. Na przyktad ZAiKS ma kilkadziesiat tysiecy cztonkdw, nie jest
to instytucja komercyjna, a kazdy system przekazywania raportéw, upublicznienia i przesy-
tania ich do swoich cztonkdéw generuje koszty. To nie jest firma komercyjna, prywatna, jak
choc¢by w brytyjskich rozwigzaniach organizacyjnych. Problematyczne okazato sie sprawne
wystuchanie dyrektywy. Podobna sytuacja miata miejsce w kontekscie opinii dotyczacych li-
cencji paneuropejskich, ktére powinny by¢ obligatoryjne i opcjonalne. Wszedzie tam, gdzie
mamy do czynienia z utrwalonymi systemami krajowymi, ktére maja dobre praktyki, nie ma
sensu ich burzy¢, bo kazde z panstw ma swojag narodowa specyfike. Czasem s3 to nawet stu-
letnie tradycje, wiec istniejg granice, ktoérych nie powinnismy przekracza¢, prébujac wszytko
ujednolicac [...]. Ponadto kultura trafia w obszary jezykowe. Trudniej sprzedac polska muzy-
ke w Anglii czy w Niemczech ze wzgledu na réznice jezykowe, i jest to bariera, ktora trzeba

uwzgledniac przy prébie unifikacji sektora [wywiad 1].

Wielu rozmoéwcow postugiwato sie nazwiskami szeféw dyrekcji zamiast nazwami sa-
mych jednostek organizacyjnych. Liderzy UE buduja wtasng marke i dbaja réwniez o wi-
zerunek dyrekgji, ktérymi zarzadzaja.

Poprzedni dyrektor byt wybitnym inzynierem, wielkim wizjonerem IT i miat swoja marke. Na-
tomiast obecny bardzo sie przejmuje tym, co myslg o nas inni, np. poszczegélne dyrekcje oraz

niektérzy dyrektorzy [wywiad 3].

Waznym elementem zycia organizacyjnego jest rozdzielenie pracy na trzy miasta eu-
ropejskie: Bruksele, Strasburg i Luksemburg. Parlament Europejski posiada trzy siedzi-
by: w Belgii, Luksemburgu i we Francji. Posiedzenia catego PE, tzw. plenarne, odbywaja
sie w Strasburgu i Brukseli, za$ posiedzenia komisji parlamentarnych w Brukseli. W Luk-
semburgu miesci sie administracja PE, czyli Sekretariat Generalny. Ten sposéb funkcjo-
nowania przektada sie na system pracy, ale takze wptywa na nastroje oraz zycie prywat-
ne cztonkéw organizaciji.

Struktury Parlamentu majg siedzibe w Luksemburgu. Jestesmy z nimi rozdzieleni fizycznie, ze
wzgledu na odlegtos¢ dwustu piecdziesieciu kilometréw. Wszystkie dokumenty, ktére podpi-
sujemy, np. kontrakty, misje, zwolnienia lekarskie i rozliczenia ustug medycznych sa tam prze-

wozone. Trzy razy dziennie paczka z tymi dokumentami jedzie ciezaréwka z Brukseli do Luk-
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semburga, a potem do nas wraca. Zdarza sie, ze jakie$ listy z tego powodu nie docieraja we
wiasciwe miejsce i jest to dla nas uciazliwe. Mnie zdarzyto sie odczuc to na wtasnej skorze,
a problem administracyjny zwiazany byt z rozliczeniami pomiedzy instytucjami, w ktérych
razem z zong pracujemy. Nie byto jasne, po ktdrej stronie leza koszty ubezpieczenia medycz-

nego corki [wywiad 3].

Pracownicy wiekszo$¢ czasu spedzajg w Brukseli i zwracajg uwage na to, ze wyjazdy
na sesje do Strasburga stanowia dla nich pewne obciazenie.

Do Strasburga staram sie nie jezdzi¢. Zaobserwowatem co prawda pozytywne aspekty tych
stuzbowych podrézy, gdyz, pomijajac pewne szczegoéty, np. baze hotelowg, jest to bardzo
mite miasto. Niemniej pojawity sie sytuacje, ktére mnie do nich zniechecity. Po pierwsze, za-
obserwowatem, ze jezdzenie zaczeto mnie nuzy¢ i nie potrafitem nawet powiedzie¢, ile razy
bytem w Strasburgu. Po drugie, zostatem ojcem i zaczety mi doskwiera¢ problemy stricte lo-
gistyczne. Zona pracuje w Komisji, nie jezdzi do Strasburga, wiec ona jest zawsze w jakis spo-
séb poszkodowana. Jezeli co miesiac jezdzitbym do Strasburga, ona zostaje sama z dzieckiem
przez cztery dni w miesigcu. Takie wyjazdy stajg sie wiec problemem, zwtaszcza jesli chodzi

o zycie rodzinne [wywiad 3].

Cztonkowie organizacji zaznaczajg, ze przenoszenie pracy z Belgii do Frangji jest dla
nich problematyczne.

Moim zdaniem, to jest nie najlepszy pomyst — przenoszenie wszystkich dokumentéw, prze-
wozenie rzeczy do innego miejsca i rozproszenie naszej pracy. Ja akurat nie jezdze na kazdy
,Strasburg”, co dla mnie jest utrudnieniem. Wolatabym uczestniczy¢ w tamtejszych sesjach,
poniewaz wazne sprawy majg miejsce wtasnie tam. Nie wszystkie moge obejrze¢ w Interne-
cie, wiec czasami jestem oderwana od istotnych kwestii. Wyjazdy stuzbowe moga okazac sie
szczegdlnie ucigzliwe w dalszej perspektywie, np. kiedy ma sie rodzine i dzieci. W takiej sytu-

acji jestem zdecydowanie przeciwna jezdzeniu [wywiad 6].

W trakcie badan zdarzyto sie, ze pracownicy PE przygotowywali sie do wyjazdu do
Strasburga. Panowata wéwczas atmosfera zblizajacej sie podrézy, a temat wyjazdu sta-
nowit centralny punkt wszystkich rozmoéw.

Na tydzien przed wyjazdem do Francji wszyscy pytaja o to, czy sie tam wybierasz oraz czy
musisz jechacd. To bardzo stresujacy czas. Trzeba nagle przenies¢ swoja catg prace do innego

kraju. Przygotowania zaczynaja sie juz wczesniej. Ponadto to daleka podrdz. Przyjezdza sie
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do pustego biura i trzeba od nowa utozy¢ prace. Mato tego, nalezy dziata¢ od razu po podré-
7y i jest duzo do zrobienia. To naprawde niewygodna sytuacja. Zabawne bywa to, ze na kaz-
dym kroku pojawia sie to samo zapytanie: jedziesz czy nie jedziesz, i wiadomo, ze dotyczy

ono Strasburga [wywiad 11].

Kultura organizacji ksztattuje sie zazwyczaj w dtuzszym okresie i pod wptywem
wspoélnych doswiadczen jej cztonkdéw oraz wynika z tradycji. Ukierunkowanie pracow-
nikdéw na wspolne wartosci jest szczegdlnie wazne w obszarze przemystu kreatywnego.
Tworzenie polityki audiowizualnej odnosi sie do wspdlnych idei i opiera sie na ochronie
tozsamosci kulturowej panstw cztonkowskich. Wspélne wartosci nadajg ton wiekszosci
istotnych dziatarn podejmowanych przez cztonkéw organizacji. Wazne w tym kontekscie
jest szukanie réwnowagi miedzy sama potrzebg utrzymywania kultury a ewentualnymi
Zmianami organizacyjnymi.

Normy i wartosci, czyli drugi poziom kultury organizacyjnej, obejmuje przyjete za-
sady oraz okreslone standardy pracy. Sg one w wiekszym stopniu uswiadomione niz za-
tozenia tejze kultury i dotycza kwestii fundamentalnych, takich jak hierarchicznos¢, spo-
soby adaptacji czy uznanie wspdélnych symboli organizacyjnych. Normy okreslajg row-
niez oczekiwania wobec pracownikéw i jako niepisane reguty determinujg zachowania
cztonkéw organizacji.

6.3. Trzeci poziom kultury organizacyjnej: ukryte zatozenia
kulturowe

Zatozenia kulturowe, ktére pracownicy instytucji podswiadomie uwazaja za najwazniej-
sze, stanowig trzeci poziom kultury organizacyjnej. W celu zrozumienia ukrytych znaczen
funkcjonowania organizacji nalezy zwréci¢ uwage na to, co sktada sie na jej wewnetrzny
potencjat i stanowi o jej tozsamosci. Uznani przez pracownikéw bohaterowie, hasta prze-
wodnie i rytuaty wzmacniaja poczucie przynaleznosci oraz pomagaja w dotarciu do sed-
na intencji, ktérymi kieruje sie Srodowisko zawodowe. Na trzeci poziom kultury organiza-
¢ji sktada sie réwniez automatyczny sposéb wykonywania czynnosci wynikajacych z we-
wnetrznych przekonan cztonkéw organizacji. Wedtug schematu Edgara H. Scheina, po-
zwolit on przedstawic kilka znaczacych aspektéw zarzadzania sektorem audiowizualnym
UE, na ktore ztozyly sie takie elementy, jak: uznanie wspdlnie podzielanych dazen organi-
zacyjnych, wizje wspodlnej pracy oraz kwestie zawodowej moralnosci.
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6.3.1. Unijna tozsamos¢ organizacyjna

W celu zrozumienia idei, ktére przez cztonkéw organizacji zostaty powszechnie uznane
za wazne, nalezy przywotac¢ niektoére historyczne aspekty tworzenia obszaru audiowizu-
alnego. Dzieki przypomnieniu wybranych wydarzen, pochodzacych z przesztosci i wyra-
zonych w tradycji, mozliwe jest poznanie wspétczesnych cech organizacji oraz wskaza-
nie jej wartosci. Istotg udziatu w kulturze unijnej jest rowniez wspdlne uznanie jej zasad-
nosci, co daje szansje jej dalszej egzystencji i powodzenia w dziataniu. Przy duzej r6zno-
rodnosci kulturowej pracownikéw zachowanie tozsamosci multiorganizacji, dziatajacej
na zasadach ciggtych negocjacji, jest sprawa niezwykle trudna.

Jednym z wybijajacych sie elementéw, stanowigcych ukryte zatozenie kultury orga-
nizacji, jest mit dotyczacy przeciwstawiania sie dominacji kultury amerykanskiej. Ob-
szar audiowizualny, rozumiany przez unijnych decydentéw jako sektor kreatywny, ta-
czacy gospodarczy i kulturowy potencjat, staje sie swoistym orezem w walce o zacho-
wanie europejskiej tozsamosci. Pojawia sie rowniez jako argument przeciw zalaniu Euro-
py amerykanska produkcja filmowo-telewizyjng. Takie podejscie mozna zauwazy¢ w ofi-
cjalnych dokumentach, jak réwniez w wypowiedziach pracownikéw organizacji. Ame-
rykanskie produkcje audiowizualne uwazane sa przez pracownikéw UE za komercyjne
i mato ambitne oraz zagrazajgce europejskiej ofercie, ktéra uchodzi za bardziej warto-
$ciowa. Swiadczacy o tym zapis pojawia sie m.in. w Komunikacie Komisji do Parlamentu
Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Re-
gionéw [COM(2012) 537]. W dokumencie zawarty jest opis tzw. miekkiej sity jako pola do
podkreslania roli konkurencyjnosci na $wiatowej arenie. Przywotani w nim zostali mie-
dzynarodowi partnerzy Europy, ktérzy dokonujg znaczacych inwestycji w sektorze kre-
atywnym. Przywotywane sg tez Stany Zjednoczone, ktére od dziesiecioleci inwestujg
w media, traktujac je zaréwno jako strategiczny aspekt swojej gospodarki, jak i narze-
dzie stuzace podkresleniu statusu tego panstwa na swiecie.

Podczas negocjacji umowy transatlantyckiej miedzy UE a USA niektore elementy
sektora audiowizualnego zostaty poddane pod dyskusje jako te, ktére stuzg zachowa-
niu tozsamosci europejskiej. Cztonkowie organizacji podkreslali, ze z obawy przed do-
minacjg amerykanskiej kultury trzeba byto broni¢ europejskiej produkcji i utworéw au-
diowizualnych.

Kwestie kulturowe rozumiane sa przez UE w specyficzny sposéb. Francja jest bardzo dobrym
przyktadem kraju, ktéry podejmuje temat walki o europejska kwintesencje. UE negocjowa-
ta ze Stanami Zjednoczonymi porozumienie o wymianie handlowej. W Parlamencie Euro-

pejskim, a takze we wszystkich instytucjach UE, miata miejsce bardzo duza ktétnia o to, czy
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aspekty kulturowe, to znaczy np. kinematografia, powinny wchodzi¢ w zakres tego porozu-
mienia. Francuzi maja zapisane w prawie krajowym, ze minimum 50% tego, co jest prezento-
wane w telewizji, musi by¢ w ich ojczystym jezyku, w zwiazku z tym bardzo chcieli przenies¢
taki zwyczaj na poziom europejski. Oni sg znani z tego, ze nie za bardzo cenig kulture ame-
rykanska i uznali, ze takie porozumienie moze otworzy¢ mozliwosc ekspansji kultury amery-
kanskiej, co w ich odczuciu wywotatoby jeszcze szersze rozprzestrzenianie sie m.in. we Fran-
¢ji makdonaldyzacji kultury, niemadrych amerykanskich filméw itd. Oni tego nie chca, uwaza-
jac sektor audiowizualny za swojg kompetencje krajowa i sprzeciwiajg sie temu, zeby UE w ja-
kikolwiek sposéb mieszata sie do ich wartosci medialnych. Staneto na tym, ze kwestie kultu-
rowe, dotyczace obiegu dziet audiowizualnych, cyfryzacji filméw, wymiany filmowej itd., nie
s3 w zaden sposéb omawiane w tym porozumieniu, poniewaz Francja sobie tego nie zyczyta

i sukcesywnie to blokowata [wywiad 4].

Ze wzgledu na dziatania francuskich cztonkéw organizacji przeciw amerykarskim
utworom audiowizualnym sektor zostat wytaczony z waznej umowy gospodarczej.

Mam wrazenie, ze konsumenci sami reguluja rynek audiowizualny i oczywiscie UE stara sie
go chroni¢, chociazby wyciaggajac pewne wnioski z przesztosci. Z tego wzgledu miato miej-
sce wytaczenie sektora audiowizualnego z negocjacji umowy miedzy Unig a Stanami Zjed-
noczonymi. Powszechnie uwaza sie, ze ma to swoje dobre i zte strony. Plusy sa takie, ze réz-
norodnos¢ europejska i nasza kulture trzeba chroni¢, bo nigdy nie bedziemy na takim pozio-
mie, jak Stany Zjednoczone i nie mozemy sie do tego kraju poréwnywac. Nie jesteSmy w sta-
nie im na razie doréwnac i trzeba chroni¢ to, co europejskie. Z drugiej strony, wtasnie miedzy-
narodowe europejskie firmy w Brukseli twierdza tez, ze z takim podejsciem nigdy nie dosci-

gniemy USA [wywiad 7].

Cztonkowie organizacji, pochodzacy z panstw o silnej tradycji filmowej i telewizyjnej
oraz rozbudowanym sektorze audiowizualnym, zabiegaja o rozwdj europejskiej prze-
strzeni medialnej.

Pod wzgledem aktywnosci w tworzeniu polityki audiowizualnej nalezy wskaza¢ Francuzéw.
Kiedy nastapito wyfaczenie sektora audiowizualnego z umowy ze Stanami Zjednoczonymi,
to najbardziej zalezato na tym Francuzom. Generalnie, jezeli chodzi o problematyke kultu-
ry, to sa oni bardzo czynni, od lewicy do prawicy, niezaleznie od $wiatopogladu. Jestesmy za-
praszani na rézne akgje, ktére na temat mediow przygotowuja obywatele tego kraju. Ich state
przedstawicielstwo, biuro paryskie, bardzo czesto organizuje rézne wydarzenia o charakterze

audiowizualnym, np. konferencje na temat kin. Tworza sporo wydarzen zwigzanych z kultura,
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sektorem kreatywnym i audiowizualnym. Wielu deputowanych francuskich, niezaleznie od
pogladow politycznych, jest mocno zaangazowanych w takie dziatania. Jezeli przyjrzymy sie

aktywnosci innych panstw w tym obszarze, to nalezy wskazac réwniez na Niemcy [wywiad 7].

W wypowiedziach rozméwcéw manifestowata sie postawa ochrony UE przed ame-
rykanska kultura. Rozwigzania pochodzace zza oceanu brane sg réwniez za przyktad
tego, jak zarzadzac i budowac silng pozycje tego obszaru.

Odpowiednio mocny sygnat, ktéry przekazuje Komisja w postaci réznorodnych dokumen-
téw, dotyczy przemystu kreatywnego jako szansy na rozwdj gospodarczy Europy. Wszyst-
kie znaczace dziedziny sektora audiowizualnego miaty swdj wielki poczatek, np. inwestycja
w kulture i przemyst kreatywny, ktéry jest generatorem wielu miejsc pracy. Przemyst twérczy
powinien mie¢ preferencje i by¢ wielkim kreatorem zmian spotecznych. Musi by¢ wspierany
podatkami i specjalnymi srodkami europejskimi. Trzeba zwréci¢ uwage na wymiar amerykan-
skiej kultury, ktéra wspierana jest w duzej mierze przez kapitat prywatny. Najwieksza zaletg
kultury europejskiej jest roznorodnos¢. Docieranie do réznych gustow. Wiasnie w tej rézno-
rodnosci moze by¢ sita, czego wymiernym elementem jest program ,Kreatywna Europa”, kto-

ry wspiera przemyst kreatywny [wywiad 1].

W debatach dotyczacych mediéw zrodzit sie dyskurs, w ktérym uwidaczniaja sie
wptywy pochodzace z amerykanskiej i francuskiej kultury audiowizualnej.

Perspektywa Europy 2020 skfonita nas do podjecia réznych dziatan, ktére odpowiadaja na
kryzys. Przede wszystkim uznajemy, ze w Europie rézne gatezie gospodarcze ulegaja sporym
dewastacjom i nie potrafiag konkurowac na rynku. Pryzmat gospodarczy czy biznesowy nie
jest niczym ztym. Uwazamy, ze Europa ma dwie perspektywy, tzn. z jednej strony, kultywo-
wanie subsydiowania pomocy na kulture, a z drugiej inicjowanie zachet, aby kultura na wzér
amerykanski byta na tyle komercyjna, by czesciowo mogta sie sama finansowac. Podobnie
jest w przemysle filmowym, np. w regionie lle-de France, ktory produkuje wielkie przedsie-
wziecia na polu kreskdwek, w duzej czesci stajac sie podwykonawca wielkich amerykanskich
firm. Mozna sie na tym wzorowac, z uznana marka i wtasnymi europejskimi sitami, po to, by
dziefa kultury mogty stawac sie dobrymi produktami. Do tego potrzebne sg wyrobione gusta,

ambicje, mozliwosci odrézniania tego, czym rézni sie kultura masowa od wysokiej [wywiad 1].

Problematyczne moze byc¢ to, ze europejski przemyst kreatywny cechuje duza réznorodnosc.
W takiej medialnej rzeczywistosci pomocne sg wiasciwe dla niego modele biznesowe, co

widac chociazby w przemysle amerykarskim. Nie chce ocenia¢, czy jest to dobre czy zte, ale
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istnieje tzw. chronologia mediéw i niestety pod tym wzgledem Europa jest jeszcze konserwa-
tywna. Mam wrazenie, ze wcigz dominuje myslenie oparte na poczuciu wyzszosci ,my, Euro-

pa i reszta Swiata”, co przynosi nam straty biznesowe [wywiad 7].

By wzmocni¢ produkcje europejska, powstat program wsparcia dla przemystu au-
diowizualnego. Jednym z jego zatozen jest walka z zalewem rynku amerykanskimi pro-
dukcjami. Program ,Media” zostat wiaczony do projektu ,Kreatywna Europa”. Pracow-
nik Dyrekcji Generalnej, ktéry byt za niego odpowiedzialny, wspominat, ze dat on mozli-
wos¢ europejskiej koprodukgji. Przywotat réwniez watek rywalizacji zamerykanska pro-
dukcja medialna.

Komisja widziata swoja role w szerzeniu pomocy tam, gdzie moze by¢ rzeczywiscie przydat-
na. Dotyczyto to zwiekszenia wspotpracy miedzynarodowej oséb, ktére s odpowiedzialne
za produkcje i dystrybucje filmoéw. Mysle, ze program ten zostat dobrze ulokowany, ze wzgle-
du na wsparcie wymiany miedzy producentami w czasie przygotowywania filmu czy dystry-
bucje utworéw europejskich. W programie ,Europa Cinema” sa tysigce kin, a sprzedaz waha
sie w granicach szes¢dziesieciu milionéw biletéw. Jesli poréwnamy programowanie tych kin
pod katem emitowanych filméw, okazuje sie, ze mniej wiecej 40% to europejskie, a 60% nie-
europejskie produkcje. Analizujac jakikolwiek program komercyjnych kin, widzimy, ze pro-
dukcje amerykanskie stanowia 90%, krajowe 8%, a europejskie zaledwie 2% ich repertuaru

[wywiad 2].

Podczas posiedzenia w komisji parlamentarnej ds. kultury sprawozdawca zaznaczyt,
ze w sferze nowych technologii istnieje silna konkurencja z USA.

Spoteczenstwo oparte na wiedzy wymaga wiekszego rozwoju informatyki w placéwkach kul-
tury. Zauwaza sie niezupetne wykorzystanie i niepetny dostep do Internetu. Istnieje ryzyko, ze

UE zostanie w tyle za USA [posiedzenie 2].

Budowanie wspdlnej tozsamosci europejskiej wewnatrz organizacji nastepuje po-
przez czeste bycie w opozycji do amerykanskiego sektora kreatywnego.

Zadaniem Komisji jest sygnalizowanie, jak udostepnic¢ obywatelom w UE wielki przemyst kre-
atywny i tworczy, abysmy nie byli zalewani wyfacznie amerykanska popkulturg, ktéra domi-
nuje w Europie. Musimy starac sie edukowac przyszte pokolenia. Uczy¢ mtodziez w zakresie-
podstawowej wiedzy o tym, jak szukac¢ ambitnych tresciiw jaki sposéb odnajdywac te najbar-

dziej ciekawe oraz tworzy¢ odpowiednie ku temu mechanizmy prawne [wywiad 14].
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Ukryte zatozenia kulturowe, z jednej strony, dotycza wspdlnie wytypowanych po-
tencjalnych zagrozen (jak np. obawa przed zalewem UE produktami amerykanskiej kul-
tury). Z drugiej strony, odnosza sie one do uznania unijnych bohateréw.

Historyczni bohaterowie organizacji utwierdzani sa w swiadomosci pracownikéw
poprzez obecne we wnetrzach instytucji artefakty fizyczne. Nazwy skrzydet Parlamen-
tu Europejskiego pochodza od nazwisk pierwszych europejskich zatozycieli Wspdélno-
ty. Gtéwny gmach to kompleks potaczonych ze sobga czterech budynkéw, z ktérych kaz-
dy nosi imie waznej dla europejskiej integracji osobistosci. Patronami poszczegélnych
biurowcéw sa: Altiero Spinelli, wioski polityk, wspéttwérca europejskiej integracji; Paul
Henri Spaak, tzw. ojciec zatozyciel UE, byty premier Belgii, przewodniczacy Zgromadze-
nia i wspottwoérca Europejskiej Wspdlnoty Wegla i Stali; Willy Brandt, byty kanclerz Nie-
miec oraz Jozsef Antall, pierwszy postkomunistyczny premier Wegier. Przestrzen ze-
wnetrzna miedzy placem gtéwnym a murami budynku to Esplanada Ruchu Solidarnos¢.

Problem UE dotyczy tego, gdzie bedziemy zmierza¢ w dazeniach do wspélnoty kulturowe;j.
Z tego wzgledu przywotywane sa postaci z historii, z ktérymi wszyscy moga sie utozsamiac.
To unijni ojcowie zatozyciele, nawiazujacy do amerykanskich dziataczy politycznych, ktérzy
tworzyli podwaliny USA. Takich postaci w UE wymienia sie co najmniej kilka, np. Robert Schu-
man czy Jézsef Antall. Unia prébuje kultywowac ich etos, nazywajac swoje budynkii poszcze-
golne ich skrzydta oraz konkretne sale obrad ich imionami. Na przyktad gmach, w ktérym te-
raz jestesmy, nazywa sie Altiero Spinelli. Pozostaje tylko pytanie, czy obywatele UE, nieinte-
resujacy sie w gtebszy sposéb UE, ich rozpoznaja. Czy ktokolwiek z nich wie, kto to jest Altie-
ro Spinelli? Sadze, Ze nie. Jesli mamy zmierza¢ do federacji unijnej, to mysle, ze mity na pewno
sg potrzebne. Niemniej przed nami bardzo dtuga droga. Kompletnie inng sprawa jest to, czy

taka federacja jest nam w ogole do czegos potrzebna [wywiad 4].

Niektdérzy rozmoéwcy, zamiast podawac nazwe gtéwnego budynku Komisji Europej-
skiej jako miejsca proponowanego spotkania, uzywali skrétéw, np. Schuman. Rondo
Schumana to strategiczny punkt, znany urzednikom europejskim. To miejsce na wzgo-
rzu, wzdtuz ktérego znajdujg sie budynki poszczegdlnych unijnych organizacji, w tym
witasnie Komisji Europejskiej. Robert Schuman, francuski polityk, byty premier Frangji, to
kluczowa posta¢ w ksztattowaniu powojennej Europy, uwazana przez pracownikéw or-
ganizacji za ojca zatozyciela.

Roberta Schumana uznaje sie powszechnie za swietego i to nie jest wytgcznie kwestia uwa-
Zania go za bohatera UE, albowiem Kosciét katolicki rozpoczat jego proces beatyfikacyjny.

W oficjalnych wystapieniach kierownictwa Komisji Europejskiej i decydentéw UE bywa przy-
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wotywany jako wzér i maz stanu. Ustanowiono réwniez swieto Deklaracji Schumana, mamy
z tego powodu wolne 9 maja [...]. My swietujemy plan Schumana, a cata Europa obchodzi

w tym samym czasie zakonczenie wojny [wywiad 3].

Ojcowie zatozyciele jako bohaterowie organizacji bywaja przywotywani w trakcie
0gdlnych debat i oficjalnych spotkan. Ich nazwiska sa w instytucjach powszechnie zna-
ne i rozpoznawalne. Pracownicy powotujg sie na ideaty, ktére oni reprezentowali. W wy-
powiedziach rozméwcéw pojawiato sie przekonanie, ze euroidee to kluczowe katego-
rie codziennej pracy.

Brakuje publicznej dyskusji na temat widocznosci instytucji na zewnatrz. Mysle, ze europejskiej or-
ganizacji brakuje twarzy. Ludzie by¢ moze zapomnieli o tym, ze UE to najwiekszy projekt pokojo-
wy, ktory mielismy do tej pory. We wspdlnocie trzymaja nas nie tylko ekonomiczne wzgledy, ale
réwniez spofeczne wartosci. Musimy koncentrowac sie na podstawowych pokojowych zasadach,
dlaczego powinnismy tu razem byc¢. Gdyby upadt ten europejski projekt, to nie wiadomo, co sta-

toby sie z Europa. Uwazam wiec, ze powinnismy solidnie pracowac [wywiad 11].

Niezaleznie od stopnia identyfikacji urzednikéw z ,ojcami zatozycielami” ubolewa-
no nad tym, ze wspodtczesnie brakuje bohateréw UE. Oséb, ktére umacniatyby poczu-
cie przynaleznosci Srodowiska pracownikéw unijnych instytucji, a ich ewentualny gtos
mogtby stanowic¢ punkt odniesienia dla podejmowanych decyzji i codziennych dziatan.

Mysle, ze istnieje szereg potaczonych idei, ktére tworza tozsamosé tego miejsca. Powinni-
smy miec jednak jakiegos bohatera, ktory kreowatby tozsamos¢ brukselskich organizacji. Sa-
dze, ze bedziemy potrzebowali takiej identyfikacji w przysztosci. Kogos, kto mégtby by¢ twa-
rzg instytucji. O jego wypowiedzi moglibysmy powiedzie¢ - czuje tak samo. Brakuje osoby,
ktéra gwarantowataby nam bezpieczenstwo, a my wiedzielibysmy, ze czuwa nad sprawg in-

tegracji [wywiad 11].

Wspdlne zatozenia kulturowe maja swojg egzemplifikacje w codziennym jezyku pra-
cownikéw. W ich wypowiedziach przejawiajg sie nawykowe sposoby postrzegania i oce-
niania niektérych sytuacji. Spostrzezenia, uznane przez nich za oczywiste, majg swo-
ja reprezentacje wtasnie w potocznych wypowiedziach. Ideologizuja ich prace i mozna
je okresli¢ jako euroidee. Sa powszechne, zardwno na poziomie terminologicznym, jak
i znaczeniowym, bywajg czesto podkreslane w wypowiedziach pracownikéw, a takze
majg swoje odniesienia w oficjalnych dokumentach.
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Pluralizm to najstarsze stanowisko, ktére zostato przyjete dla sektora medialnego i dziatan
Komisji Europejskiej. Idee pluralizmu powotalismy we wczesnych latach dziewieédziesiatych.
Jej realizacja przebiega z réoznym powodzeniem, bowiem pojawiaja sie wewnatrzkrajowe
ograniczenia. Istnieje jednak silne przekonanie o tym, ze uznanie naszej niejednorodnosci

jest bliskie najwazniejszym unijnym wartosciom [wywiad 15].

Na podstawie unijnych wartosci ksztattowane sg wiezi i wspétzycie wewnatrz insty-
tucji. Przynaleznos¢ do organizacji jest dzieki nim silniej odczuwana, a wspélne przezy-
cie staje sie fundamentem wszelkich dziatan. Pojawia sie poczucie sensu, ktére nada-
je organizacji szczegdlnego charakteru i jest sita napedowa jej rozwoju oraz dziatan jej
pracownikéw. Ukryte zatozenia kultury mozna nazwac euroideami, ktére stanowia trzon
motywacyjny w codziennej pracy urzednikéw instytucji UE.

Unijne idee to co$, co jest zgodne z naszym sumieniem i z tym, ze walczymy o lepsza przy-
sztos¢ oraz wspolne standardy zycia. Dzieki nim wiemy np., ze jedzenie, ktére dostajemy, jest
dobre i spetnia okreslone warunki. To réwniez pojecie Europy, ktdra jest zjednoczona, w kto-
rej mozemy sie swobodnie poruszac i ktéra daje nam mozliwosci rozwijania potencjatéow oraz
wyjazdu do pracy czy na studia. To, z czym ja sie uosabiam, to idea zjednoczonej Europy.
Grupa, ktéra istnieje od poczatku powstawania struktury europejskiej, jest z niej dumna. Dla

mnie bardzo wazne jest to, ze reprezentujemy wspodlne wartosci europejskie [wywiad 6].

Dewizg cztonkéw organizacji jest motto UE w wersji tacinskiej, In varietate concor-
dia, ktére zostato ogtoszone podczas oficjalnej sesji Parlamentu Europejskiego i oznacza
LJednos¢ w réznorodnosci” lub ,Zjednoczeni w réznorodnosci”.

Wszyscy powinni szanowac idee. To jest najwazniejsza wspolna wartos¢. Nie mozemy by¢
wzgledem siebie niegrzeczni czy nie szanowac opinii innych, nawet jesli sa zupetnie odmien-
ne od naszych. Chyba ze w jakich$ wypowiedziach pojawia sie rasizm i nietolerancja, wéwczas
trzeba sie temu stanowczo przeciwstawi¢. Najwazniejsza wartos¢, ktdrej sie tu nauczytem, to
szacunek dla cudzych opinii. Naprawde lubie to motto, ktére nam przyswieca, czyli ,zjedno-

czeni w réznorodnosci” [wywiad 10].

Mysle, ze zwtaszcza w Parlamencie i w Brukseli mozna podziela¢ wspdlne idee. Gtéwna dewi-
za to nasza wielos$¢, tzn. ,ré6znorodna jednosc”. Ludzie, ktdrzy sa ztaczeni w co$ wspdlnego.
Pytanie, czy jest to kultura europejska, czy kultura instytucji europejskich, bo mnie sie wyda-

je, ze raczej moze to byc to drugie [wywiad 8].
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Pracownicy czuja sie czescia pewnej grupy zawodowej, ktdra tacza wyznawanie po-
dobnych idei i odczuwane potrzeby organizacyjne.

W naszej pracy licza sie ludzie. Osoby, z ktérymi pracuje, sa wyjatkowe, otwarte, znaja jezyki,
lubig to, co robia i maja swoj system wartosci oraz wierzg w to, ze razem cos zmieniamy. Bio-
rac pod uwage wspdlne przekonania, jeste$my idealistami. Jest to jednak zdecydowanie co$

dobrego [wywiad 6].

Niektdérzy cztonkowie organizacji jeszcze przed podjeciem pracy wierzyli w euro-
idee. Wybierajac okreslone kierunki studiéw, przygotowywali sie do wykonywania po-
tencjalnego zawodu w instytucjach unijnych.

Studiowatem politycznga socjologie i podczas nauki styszatem, ze praca w UE jest $wietna oraz
ze ludzie dziataja w niej dla dobra Europy. Wybratem takie studia, zeby znalez¢ zatrudnienie

w Brukseli [wywiad 10].

Pracownicy podzielajg wspolne idee, sprzeciwiajg sie rowniez stereotypom dotycza-
cym zaréwno ich zawodu, jak i samej organizacji.

Istnieje mit, ze utrudniamy sprawna realizacje polityk i to na kazdym poziomie, zaréwno Ko-
misji, jak i Parlamentu Europejskiego, podczas gdy niektére przyktady naszej dziatalnosci sta-
nowig dowod na uproszczenie pewnych regut postepowania. Kolejny mit, z ktérym musimy
sie mierzy¢, jest taki, ze uznaje sie, ze za jakies problemy odpowiedzialna jest tzw. Bruksela
albo Komisja lub Parlament. Rzadko kiedy bierze sie pod uwage to, ze jezeli Bruksela cos zro-
bita, to wykonata to Komisja na podstawie tzw. aktu delegowanego, czyli albo wykonawczych
prerogatyw badz tez uprawnien legislacyjnych, ktére zostaty Komisji przekazane przez Parla-
ment i Rade w drodze ustawodawczej [...]. Bruksela jest traktowana jak osobny byt, oderwa-

ny od krajéw cztonkowskich [wywiad 3].

Podzielane nadzieje, uznani bohaterowie, ukryci konkurenci, a nawet wrogowie in-
stytucji dajg pracownikom poczucie tozsamosci organizacyjnej.

Skupiamy sie na wewnetrznych sprawach, przez co jestesmy hermetyczni. UE prébuje pro-
wadzi¢ swoja polityke zagraniczna wobec gtéwnych swiatowych mocarstw. Niemniej bardzo
skupia sie na samej sobie. Jest w trudnym momencie, ze wzgledu na kryzysy ekonomiczne
i tozsamosciowe. Dazy do samookreslenia i poszukuje drég rozwoju na przysztosc. Zadaje-

my sobie rézne pytania, np. o to, czym chcemy by¢ za wiele lat. Czy pozostaniemy organiza-
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cja, ktdra opiera sie gtéwnie na utylitarnej legitymizacji? Co mozemy zrobic dla przecietne-
go obywatela, ktory zyje w Europie, a nasze decyzje, podejmowane na poziomie UE, powinny
by¢ dla niego korzystne? Czy przechodzimy na nastepny etap, tzn. budujemy federacje euro-
pejska w oparciu o nasze wspodlne wartosci? Tutaj pojawia sie pytanie: co to majg by¢ za war-
tosci? UE szuka sobie nowych drég rozwoju wtasnej tozsamosci. To jest cos, czego nie maja
inne organizacje miedzynarodowe typu ONZ, OECD, OPEC. Nie szukajg samookreslenia, boim

nie jest to do niczego potrzebne. My podejmujemy takie préby [wywiad 4].

Wspdlna tozsamos$¢ organizacyjna budowana jest w oparciu o okre$lone uzgodnie-
nia na poziomie ponadnarodowym, gdzie gtos zabierajg reprezentanci réznych kultur.
Mimo wielokulturowosci instytucji wyostrza sie jej jednolita kultura organizacyjna.

Kod kulturowy jest zawsze do przezwyciezenia, zwtaszcza na poziomie oficjalnych kontak-
tow. W tak ustrukturalizowanej organizacji, jaka jest UE, istnieje okreslony rytm dziatania in-
stytucji. To znaczy, ze sg ustalone np. zasady dotyczace tego, gdzie i kiedy spotykaja sie czton-
kowie organizacji lub normy komunikacji, ktére dotycza grup roboczych i wielu nieformal-
nych ciat. Te dziatania s3 mocno zakorzenione w Unii i wptywajg na kulture pracy. Nie ma
réznic kulturowych, ktére uniemozliwiatyby zawarcie porozumienia w jakiejkolwiek sprawie.
Strukturalny charakter organizacji czyni ten proces rutynowym i przewidywalnym. Czy kultu-
rowe zasztosci historyczne nie maja znaczenia? Podejrzewam, ze coraz mniejsze, ale zdarzaja
sie uprzedzenia wzgledem innych. Nie da sie wymazac kilkuset lat historii, bo tworzymy UE.

Historyczna przesztosc nie jest fatwa do przezwyciezenia [wywiad 4].

Podczas posiedzenia Komisji, ktére dotyczyto programu ,Kreatywna Europa”, poja-
wiaty sie odniesienia dotyczace wspdlnej tozsamosci.

Tozsamos¢ europejska tworzy sie nie tylko za sprawa cierpienia, mordu i trudnosci. Mozna ja

ksztattowac za pomoca komedii [posiedzenie 2].

Pojecie wspdlnej tozsamosci wystepuje takze w projektach wspierajacych unijny
sektor audiowizualny.

Problematyka kultury Starego Kontynentu jest czesto poruszana, np. w obszarze kinemato-
grafii dziatania instytucji zmierzajg do budowania europejskiej tozsamosci. Ukazat sie komu-
nikat dotyczacy pomocy publicznej dla przemystu audiowizualnego w Europie. Podobnych
programow sa tysigce na poziomie krajowym, regionalnym, powiatowym. Komisja szukata

przestrzenidla swojej pracy i obszaréw, gdzie ta pomoc moze byc rzeczywiscie przydatna. Ta-
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kim przyktadem jest zwiekszenie wspotpracy miedzynarodowej oséb, ktdre sa odpowiedzial-

ne za produkgje i dystrybucje filméw [wywiad 2].

W trakcie oficjalnych wypowiedzi pracownikéw przywotany bywat termin ,subkultu-
ra”, ktéry odnosit sie do grupy oséb dziatajgcych ponad podziatami narodowymi i wyka-
zujacych che¢ budowania spéjnej wewnetrznie kultury organizacyjne;j.

Tworzy sie swoista subkultura wykonawczych pracownikéw. Ludzi takich jak ja, ktérzy staraja

sie wymieniac informacjami bez wzgledu na kraj pochodzenia badz unijne podziaty [wywiad 4].

Pomimo pojawiajacych sie subkultur na uznanie tozsamosci organizacji sktada sie
poczucie wspolnej identyfikacji jej cztonkow.

Unijna organizacja ma osobowos¢. Wydaje mi sig, ze jej trzon stanowig ludzie, ktérzy tu pra-
cuja. To nie jest jednak tozsamos¢ tak bardzo zréznicowana, jak osobowosci cztonkéw organi-

zacji [...], co odnosi sie do jej wielokulturowosci [wywiad 6].

Dla objasnienia kultury i tozsamosci unijnej organizacji niezbedne jest zrozumienie
przyswojonej przez pracownikéw symboliki. Istnieja jej reprezentacje w postaci konkret-
nych zjawisk, np. uznania wspélnych bohateréw. Obecna w organizacji sfera symbolicz-
na wymaga gtebszego poznania, gdyz w takiej rzeczywistosci pojawia sie metasymbo-
lizm, ktory jest czym$ wiecej niz rzeczywista, namacalna forma, i raczej odzwierciedla
odczucia pracownikéw, ktérych motywuja do pracy euroidee i ukryte zatozenia kulturo-
we. Budujg one wspdlng rzeczywisto$¢ organizacyjna, ktéra wychodzi poza sama Unie
Europejska.

6.3.2. Metody pracy i konflikty pracownicze

Zatozeniami uznawanymi za oczywiste sg powszechnie akceptowane aspekty codzien-
nosci organizacyjnej, ktére nie sg tatwe do wyjasnienia. To rodzaj zbiorowego doswiad-
czenia, ktéry pomaga cztonkom instytucji zachowac poczucie bezpieczeristwa oraz
umiejetnie reagowad w réznych problemowych sytuacjach. Wspdlne zachowania mozna
rozpoznac wiasciwie od momentu przekroczenia progu organizacji. Te warstwe kultury
stanowig przekonania, czyli np. powszechnie przyjete sposoby traktowania organéw UE.
Cho¢ nie s formalnie spisane, to mozna je odnalez¢ na poziomie opinii pracownikéw na
temat tego, co organizacja powinna lub czego nie wolno jej robi¢ oraz w jaki sposéb ge-
neralnie funkcjonuje i jak ksztattuje sie specyfika pracy.
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Zarzadzanie sektorem audiowizualnym opiera sie na dziataniach projektowych.
W trakcie wywiaddw ujawniaty sie opisy zarzadzania projektowego, ktére nie stanowi
oficjalnego sposobu pracy, ale zostato uksztattowane poprzez codzienne praktyki or-
ganizacyjne.

Dziatania projektowe s powszechne, dotycza rowniez sektora publicznego. Ten model pracy

zalezny jest od tego, jakie s3 wymagania i w jaki sposéb wykonywane sa polecenia [wywiad 1].

Sterowanie przez UE sektorem mediéw moze okazac sie w przysztosci mniej znaczace. Z tego
powodu, ze to widz decyduje o tym, co pojawia sie na jego ekranie. Program jest réwniez wy-
nikiem rezultatow festiwalowych, a nie unijnych kampanii. Jestem przekonany o stusznosci
zarzadzania projektowego w obszarze audiowizualnym, ale réwniez o tym, ze trzeba zwiek-
szac przestrzen konkurencyjnosci kultury. Moze ona poprawia¢ efektywnos¢. Warto system
mediéw przebudowywac w strone pluralizmu, tak aby nie zniszczy¢ wewnetrznych ustalen
UE, takich jak np. te dotyczace réznorodnosci tresci. Nalezy tez pamietac o tym, ze jestesmy

w Europie przyzwyczajeni do instytucji publicznych [wywiad 1].

Pracownica dyrekcji zajmujacej sie komunikacja zwraca uwage na zarzadzanie pro-
jektowe jako nadrzedny sposob realizacji zadan w organizacji.

Pracujemy w oparciu o tzw. unit-product i ta metodologia jest dominujaca. W Komisji bardzo
podkresla sie temat project management. Pracownicy majg w tym zakresie szkolenia i wida¢,

Ze taki sposéb dziatania zostaje wdrazany, takze od strony informatycznej [wywiad 3].

Zarzadzanie projektowe pozwala wielu jednostkom i pracownikom réznych sekgji na
szerszg wspotprace. Dzieki temu obszar audiowizualny podlega konsultacjom specjali-
stéw z réznych dziedzin. Dziatanie miedzysektorowe umozliwito rozwijanie konkretnych
projektéw, np. programu ,Kreatywna Europa”, ktéry objat wiele aspektéw audiowizual-
nego sektora unijnego.

Na dziatanie w obrebie projektéw przewazajacy wptyw ma pion organizacji. Osoby, ktére
odpowiadajg za kwestie polityczne, np. w sekretariatach, dziataja stricte projektowo. Dosta-
ja dossier, ktére kazdy z nich prowadzi od poczatku do korica. Kocza jeden projekt i zabie-
raja sie za nastepny. W grupach roboczych jest inaczej, ze wzgledu na mniejsza liczbe urzed-
nikow, ktérzy musza zajac sie konkretnymi sprawami. Prowadza réwnolegle projekty i musza
podzieli¢ miedzy soba dossier. My zajmujemy sie wszystkim, co wpadnie do koszyka i z tego

wzgledu, jezeli chodzi o kulture pracy, trzeba mie¢ duzo cierpliwosci [wywiad 3].
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Dziatanie projektowe jest standardem pracy miedzyinstytucjonalnej. Doradca stra-
tegiczny w Radzie Europy zwrécit uwage na wspoétdziatanie réznych jednostek przy kon-
kretnym projekcie.

Poruszamy sie w obrebie projektow. Realizujemy pomysty, ktére powstaty na kanwie wza-
jemnych negocjacji i staramy sie, by wszystkie opieraty sie na wyznaczonych ideach i zawsze

uwzgledniaty wartosci, gtéwnie oczywiécie demokratyczne [notatka 8].

Zarzadzanie projektowe wymaga od réznych dziatéw sprawnej koordynacji
i wspotpracy. Zdarza sie, ze projekt obejmuje wiekszy obszar i z tego powodu uwzgled-
nia go wiele jednostek organizacyjnych.

Jesli jest bardzo konkretny temat projektu, to obejmuje on kilka jednostek organizacji. Praco-
watam na przyktad nad skarga, ktéra dotyczyta dwdch aspektdw i de facto jedna jej potowe

oddatam innej jednostce, a druga potowa zajmowatam sie osobiscie [wywiad 5].

Dziatanie wokét projektu wymaga wypracowywania konsensusu i odpowiedniego
oraz adekwatnego do problemu podziatu obowigzkow.

Bardzo czesto dochodzi do konsensusu miedzy dyrekcjami w kontekscie realizacji projektu.
Jest to jednak zawsze wynik jakich$ dziatan, np. tego, ze dana jego czes¢ zostata napisana

przez inna dyrekcje niz ta, ktéra zasadniczo sie nim zajmuje [wywiad 5].

Naczelnymi projektami sektora audiowizualnego zarzadza kilka dziatéw réznych dy-
rekcji generalnych, co wymaga od nich wspoétpracy i $cistego podziatu zadan.

W Komisji wspétpracujemy z dyrektoriatem, ktéry odpowiada za sprawy kultury i ma na
wzgledzie wtasnie jej dobro. Za istotne uwaza troske o zachowanie réznorodnosci i krzewie-
nie kultury, réwniez filmowej panstw cztonkowskich. Wspétpracujemy réwniez z dyrekcja,
ktéra odpowiada za spoteczenstwo informacyjne, cyfryzacje i dostep do Internetu. Sptywaja
wiec do nas dokumenty z obu tych dyrektoriatéw i rownowaga pomiedzy priorytetami musi

zostac przez nas zachowana [wywiad 13].

Pomimo wspodtdziatania w obrebie projektéw réznych jednostek niektére z nich
gtéwnie koordynuja okreslone dziaty organizacyjne.
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Nie mozna stwierdzi¢, ze jest np. tylko szes¢ oséb, ktore zajmuja sie projektem i to one decy-
duja o catej jego strukturze. To duzo bardziej skomplikowane, np. ze wzgledu na rozdrobnie-
nie pracy na jednostki, ktére moga cos do niego wnies¢. Z jednej strony, skutkuje to wieloma

problemami, a z drugiej takie wspétdziatanie daje wieksza rozwojowa site [wywiad 6].

Niektére jednostki wspodlnie zarzadzajg wiekszymi projektami i pojawia sie miedzy
nimi konkurencja o ich najistotniejsze elementy. Wynika to z rozbieznych intereséw po-
szczegodlnych dziatéw, ktére wewnatrz jednej unijnej struktury instytucjonalnej staja
w obliczu konfliktu celéw.

Zdarza sie, ze dyrekcje sa wrecz konkurencyjne wzgledem siebie. Maja jasne, ewidentnie
przeciwstawne polityczne interesy. To nie jest zatem dziwne, ze rywalizuja ze soba o dany

projekt, jesli majag odmienne cele [wywiad 3].

Ujawniaja sie rowniez spory miedzy dyrekcjami generalnymi, ktére zajmuja sie unij-
nym sektorem audiowizualnym.

Zauwazalna byfa potyczka o przemyst kreatywny miedzy dyrekcjami. W tym obszarze wi-
dac byto rézne stanowiska trzech silnych komisarzy, ktérzy mieli zupetnie inne podejscie do

spraw sektora mediow [wywiad 7].

Konflikty miedzy wiekszymi jednostkami organizacyjnymi, jak dyrekcje generalne,
powoduja spory pomiedzy pracownikami nizszych szczebli.

Jedna z dyrekcji przygotowuje zmiany w dyrektywie, ktéra dotyczy sektora audiowizualnego,
ale niektore tresci tego dokumentu pokrywajg sie réwniez z zakresem dziatalnosci innych dy-
rekcji. Z tego wzgledu gtéwna jednostka zajmujaca sie aktem prawnym przyjmuje role dyrek-
¢ji koordynujacej. W tej DG powstat zespét, ktéry zaczynat przygotowywac zmiany. Do tejze
grupy chciat wtaczy¢ sie pracownik z innej dyrekgji, poniewaz sprawa dotyczyta bezposred-
nio jego unitu. Personalnie to on zajmowat sie w innej dyrekgji jedng ze spraw, ktéra podle-
gata omawianym kwestiom. W zwigzku z czym, zgodnie ze wszystkimi wewnetrznymi regu-
laminami w Komisji, poszedt na spotkanie tejze grupy roboczej, z ktérego jednak niestety zo-

stat wyproszony [wywiad 3].

Spory miedzy pracownikami pojawiaja sie z powodu wspdtzawodnictwa miedzy po-
szczegolnymi jednostkami organizacyjnymi.
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Styszatem rézne historie na temat zaistniatych sporéw. Zdarzaja sie sytuacje konfliktowe miedzy

pracownikami, przewaznie tam, gdzie dyrekcje majg odrebne lub przeciwstawne cele [wywiad 3].

Konflikty rodza sie ze wzgledu na wewnetrzne trudnosci organizacyjne. Swiadczy
o tym m.in. opowies¢ jednej z asystentek wspétpracujacej z dwiema dyrekcjami.

Trzy dyrekcje przedstawiaty rézne stanowiska w danej sprawie i Scieraty sie¢ miedzy nimi od-
mienne wizje. Zaistniat jednak pewien przetom z uwagi na trialog rozméw, ktérego do tej sy-
tuacji nigdy nie byto. Dotyczyt konfliktéw zwigzanych z Acta, sektorem audiowizualnym i ar-
tystami, ktorzy pisali listy w sprawie miedzynarodowych standardéw w walce z naruszeniami
witasnosci intelektualnej. [...] W koricu doszto do porozumienia i kompromisu w kwestii liczby
reklam, sposobéw ochrony dzieci, regulacji problemoéw zwigzanych z podzeganiem do nie-
nawisci, a takze promocji utworéw europejskich, np. tego, jaki procent przekazu ma ona sta-

nowi¢. Ustalenia trwaty siedem lat, czyli bardzo dtugo [wywiad 7].

Organizacja pracy podczas realizacji kazdego projektu jest inna. Poszczegdlinymi do-
kumentami zajmuja sie konkretne biura, a odpowiadaja za nie indywidualne osoby. Kaz-
dy z projektéw ma swoja $ciezke rozwoju i podlega innym metodom weryfikacji.

Za kazdym razem, jezeli dostajemy do reki projekt legislacji, praca nad nim wyglada inaczej.
Dynamika catego procesu jest taka, ze odbywa sie to na zasadzie analizy konkretnego przy-

padku [wywiad 4].

Indywidualnie rozpatrywane sg projekty dotyczace sektora audiowizualnego, kt6-
re podlegaja wielu specyfikacjom i, co wazne, dotycza delikatnej sfery, bowiem obsza-
ru kulturowej integracji.

Sektor audiowizualny jest bardzo specyficzny. Rzadzi sie pewnymi prawami, poniewaz mamy
do czynienia z autorami i artystami, ktorzy sa bardzo oryginalni, specyficzni i ciezko jest ich
wttoczy¢ we wspolng ramke. Mysle jednak, ze nawet w Brukseli wida¢ coraz wieksza wspét-

prace w tym obszarze [wywiad 7].

Zarzadzanie projektowe wymaga dobrej komunikacji miedzy jednostkami, ktére
uczestniczg w tym procesie. Dyrektor generalny w Komisji zajmujacej sie programem
medialnym wyjasnit, ze wspdlne dziatanie w obszarze projektéw unijnych polega na
wzajemnym uznaniu.
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Wspolne ustalanie stanowisk opiera sie na aprobacie politycznej dyrektorow [wywiad 17].

Decyzyjnos¢ nalezy do dyrektoréw generalnych, a realizacja projektéw do szeféw
departamentoéw, tzw. Head of Unite.

Wszystkie decyzje podejmowane sa na najwyzszym szczeblu, a gtéwni wykonawcy to Head of
Unite. Jednostki te zajmuja sie¢ merytorycznym wprowadzaniem i wykonaniem zmian. W cza-
sie prowadzenia strategii niestety pojawiaja sie btedy. Bywaja one prostowane po czasie,
w kolejnych dokumentach. Nowe inicjatywy uzupetniaja regulacje istniejace w krajach czton-

kowskich [wywiad 20].

Praca na najwyzszych szczeblach organizacyjnych ma charakter politycznych uzgod-
nien, dotyczy to réwniez sektora audiowizualnego, ktéry jest unijnym spiritus movens
dziatan wspierajacych réznorodnosc¢ kulturowa. Cztonek komisji parlamentarnej zwrécit
uwage na dziatania w obszarze europejskiej produkgji.

Bytem kluczowym spikerem prezentujgcym zatozenia ,Kreatywnej Europy”. Na kanwie tych
doswiadczen musze przyznad, ze szczegdlna uwage trzeba poswieca¢ wspdétpracy miedzy-
narodowej. Jedna z jej najciekawszych form to europejska koprodukgja. [...] Jest ona popular-
na we francuskim, niemieckim i belgijskim przemysle filmowym. Oprdcz wartosci, ktérg sta-
nowi poznanie réznych ludzi, efektem finalnym koprodukgji jest dzieto audiowizualne, w kto-
rym mozna np. zaprezentowac losy bohateréw zmuszonych do mobilnosci zawodowejlub do
emigracji. Problem ten dotyczy réwniez naszego srodowiska zawodowego. W dzietach, ktére
wspiera UE, podejmowane s3 takie kwestie, ale podobnych probleméw jest duzo wiecej. My-
sle, ze rozpatrywanie ich przez artystow jest wazne. Dzi$ trzeba szuka¢ sposoboéw wsparcia

dla takiej sztuki. Szukajmy koproducentéw filmowo-telewizyjnych [wywiad 1.

Pomimo konfliktéw miedzysektorowych w obszarze audiowizualnym realizowane sg
cele strategiczne i podejmowane préby tworzenia wspoélnego fadu medialnego.

Przymiarki do tworzenia wspoélnej przestrzeni audiowizualnej podejmowane s caty czas. My-
sle, ze poprzez rozmaite akty legislacyjne, ktére maja nam to utatwia¢. Omijana jest w jakis
sposdb terytorialnos¢ medidéw przez rozmaite projekty, takie jak ARTE (Association Relative
a la Télévision Européenne), ktore sa podejmowane we wspotpracy kilku panstw ze soba i do
ktérych co do zasady powinny przytaczac sie kolejne kraje. Jest to pewien pomyst na budowa-
nie wspdlnego tadu medialnego. Okresla go dyrektywa audiowizualna, ktéra wdrozyto wiek-

szos$¢ panstw i ktdrej zapisy stanowig mniej wiecej o tym, jakich mediéw moze oczekiwac
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obywatel europejski oraz jakich powinien chcie¢ i czego moze od nich wymagac¢. Pamietaj-
my tez, ze UE to wspodlnota panstw cztonkowskich, ktére maja swoje wewnetrzne spory. My-
sle jednak, ze petna integracja jest pomystem na przysztos¢. Méwiac o niej, musimy myslec¢ nie
tylko o tradycyjnie rozumianych mediach, ale réwniez o crossmediach, czyli o projektach, kto-

re beda na styku bardzo réznych sposobéw masowego przekazu [wywiad 13].

Kultura pracy w organizacji unijnej polega na wielu tradycyjnie wypracowanych spo-
sobach kontaktowania sie i wspétdziatania. Zwtaszcza w sektorze audiowizualnym po-
wszechne jest zarzagdzanie projektowe. Wymaga ono kontaktéw z réznymi jednostkami,
takze tymi spoza unijnej organizacji. Decyzyjno$¢ nalezy do dyrektoréw generalnych,
a realizacja projektéw do szeféw departamentéw (Head of Unite). Zarzadzanie projekto-
we wymagda dobrej komunikacji miedzy jednostkami organizacyjnymi. Zdarzajq sie row-
niez konflikty miedzy nimi, ze wzgledu na to, ze majg odmienne cele i rézne polityczne
interesy. Czasem konkurencja wynika z ambicji i checi podjecia najwazniejszych dla
Unii Europejskiej projektow.

6.3.3. Zawodowa przynaleznos¢ i moralnosé

Trzeci poziom kultury organizacyjnej to metaforyczna podstawa géry lodowej. Poniewaz
jest niewidoczny, stanowi podstawe dla wyznawanych wartosci i wtasnie na nim opie-
ra sie codzienne funkcjonowanie cztonkéw organizacji. To bezkrytyczne przyjmowanie
wspdlnych idei. Dzieje sie tak ze wzgledu na proces kulturowej adaptacji, w trakcie kté-
rego akceptowane sa zasady wspdlnego, zawodowego zycia oraz rodzi sie wewnetrzne
przekonanie o stusznosci ré6znych zachowan i dziatan. Utrwalanie powstatych w organi-
zadji tradycji ma swoje odzwierciedlenie w sposobie méwienia i podobnego postrzega-
nia rzeczywistosci.

Niejednorodnos¢ narodowosciowa wyraza sie gtéwnie w sferze jezykowej. Z tego
wzgledu wiele uwagi cztonkowie UE poswiecaja réznorodnosci mowy i poszczegdlnych
stownikéw krajowych. Pracownicy instytucji UE, mimo wspdlnej nomenklatury i przeni-
kania angielskich stéw do ich ojczystego jezyka, starajg sie wypowiadac poprawnie. Kie-
dy nadarza sie okazja, rozmawiaja we wiasnym jezyku. Pielegnuja poprawng mowe, bo
to jeden z niewielu kulturowych artefaktéw, ktéry ich wyrdznia. W taki sposéb podkre-
$laja swoja narodowa przynalezno$¢. W swoim gronie staraja sie, by ich ojczysty jezyk
byt ptynny i wolny od wptywdw.

W UE pojawiaja sie programy, ktorych celem jest poprawienie mozliwosci finanso-
wania projektéw audiowizualnych dla tych odbiorcéw, ktérzy beda wspierac tzw. frag-
mentaryzacje jezykowa. Gtéwny projekt sektora medialnego, taczacy programy wspar-
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cia ,Culture”, ,Media” i ,Media Mundus”, czyli ,Kreatywna Europa”, opiera sie wtasnie na
subsydiowaniu m.in. réznorodnosci jezykowej w mediach. Pierwszenstwo w tym wzgle-
dzie nadane jest zwfaszcza obszarom sektora audiowizualnego, takim jak filmy, gry wi-
deo, multimedia, dokumenty i mate formy audiowizualne. Przyjeto szczegdlng prowizje
na subtitling, dubbing i audiodeskrypcje. Wsparcie finansowe przeznaczane jest na sze-
rokie udostepnianie utworéw audiowizualnych, ktére w kontekscie poszerzania bazy progra-
mowej moze okazac sie problematyczne z uwagi na kompetencje jezykowe uzytkownikow.

Podkreslanie réznorodnosci kulturowej UE bywa taczone z wizja dalszej integracji.
Wyrazone jest to w dziataniach wzgledem sektora audiowizualnego, ktéry stat sie ob-
szarem unijnego ujednolicenia. Przyszte wyzwania dla przestrzeni kreatywnej i rozwoj
mediéw to obszary, w ktérych pojawiaja sie ambicje zniesienia wszelkich granic narodo-
wych na uzytek wolnego przeptywu twérczych dziet. Dotyczy to digitalnej infrastruktu-
ry oraz wspierania rozwoju spoteczenstwa cyfrowego. Pojawiajg sie pomysty na rozwéj
wirtualnej przestrzeni i chmur do przechowywania, wolnych od kulturowej i narodowej
przynaleznosci, danych. To takze stwarzanie mozliwosci korzystania z ustug na zadanie
w kazdej sferze infrastruktury.

Najwiekszymi wyzwaniami przysztosci sa: znalezienie sposobu stworzenia legalne-
go kontentu online, mozliwos¢ dopasowania przekazéw do digitalnej sfery i stworzenia
przestrzeni dla kreatywnych, artystycznych prac w wirtualnej rzeczywistosci. Celem UE
jest takze generowanie rozwigzan, ktére pomoga usuwac bariery narodowe pomiedzy
krajowymi chmurami obliczeniowymi (ang. cloud computing). To takze préby ujednoli-
cenia regulacji legalnego dostepu do kontentu. Stwarzanie mozliwosci prezentowania
prac audiowizualnych niezaleznie od granic otwiera sektor medialny na nowe perspek-
tywy integracyjne. Struktura praw autorskich powinna by¢ zatem dostosowana do wy-
mogow wspotczesnosci i mniej fragmentaryzowana, co w konsekwencji moze oznaczac
rozpoczecie procesu ujednolicenia legislacji.

W obszarze kreatywnym szczegdlnie duzo uwagi poswieca sie kwestiom tozsamo-
$ciiréznorodnosci kulturowej. Aspekty te sg czynnikami umozliwiajacymi realizacje nie-
ktérych projektow.

O problematyce zachowania narodowej tozsamosci kulturowej moéwi sie szczegdlnie duzo,
zwtlaszcza w kontekscie wymierajacych jezykéw. Wraz z kolejnymi pokoleniami zostaja one
marginalizowane, przestaje sie ich uzywac i za ich pomocg porozumiewac. Fundamentem
jest poszanowanie réznorodnosci kulturowej. W unijnych programach i w okreslaniu ram
wsparcia finansowego stawia sie na kwestie réznorodnosci kulturowej. Staramy sie zawierac
to w oficjalnych dokumentach. Uwazam, ze jest to nasz obowigzek. Mimo réznic politycznych,

réznorodnosc¢ doceniana jest ponad podziatami [wywiad 1].
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Sektor audiowizualny traktowany jest jako obszar numer jeden i w poréwnaniu zinnymi moc-
no wspierany finansowo. Nie dotyczy to tylko kina, ale takze telewizji i nowych obszaréw, ta-
kich jak np. technologie, dystrybucja oraz cyfryzacja. Nastepnie nowym elementem polityki
audiowizualnej sg gry wideo, ktére wkraczaja na rynek mediow. Dla nas to catkowicie nowy
temat. Jest to sektor ekonomiczny, ktory bardzo szybko rosnie i stanowi rodzaj swoistej euro-
pejskiej wartosci dodanej. Dzis to jeszcze trudne do zrozumienia, ale Europa jest catkiem sil-

naw tym przemysle [wywiad 2].

Podtozem prowadzenia wszelkich ustaler programowych jest zasada zachowania
tozsamosci kulturowej panstw cztonkowskich.

Caty potencjat europejskiej kultury bazuje na sumie kulturowych horyzontéw [...]. Najwiek-
szym naszym atutem jest réznorodnos¢, ksztattowana przez setki lat tradycji i dyskusji roz-
nych spojrzen. Unifikacja bedzie nastepowac w jakims zakresie, natomiast specyfika poszcze-
golnych punktéw widzenia, mierzona doswiadczeniem swojej narodowosci, jest jednym
z najwazniejszych atutéw Europy. Stanowi szanse réwniez dla sektora audiowizualnego. Po-
winnismy powodowa¢, aby dostep do wysokiej i réznorodnej kultury byt mozliwie jak naj-
wiekszy. Za sprawg powszechnosci Internetu mozemy obcowac z wartosciowymi audiowi-
zualnymi dzietami. Powinnismy pokazywac naszym unijnym obywatelom za pomoca Inter-
netu rézne elementy kultury, po to, zeby budowac ich poczucie gustu i Swiadomos¢. W tym
celu powotane zostaty wielkie projekty, np. ,Europeana’, ktére sa préba cyfryzacji najwazniej-
szych europejskich dziet. Wszystko po to, aby w jak najwiekszej mierze udostepnic¢ Europej-

czykom kilkutysieczny dorobek kultury [wywiad 14].

Pierwotne zatozenia kultury, zwigzane z zachowaniem wtasnej tozsamosci narodo-
wej, nie przeszkadzaja w dazeniach do unifikacji sektora audiowizualnego, co spowodo-
wane jest specyfikg organizacji i charakterem jej pracownikdw.

Mysle, ze z powodu wielokulturowosci organizacji ludzie s bardziej otwarci. Instytucje $cia-
gaja pracownikéw z odpowiednia osobowoscia. To typ oséb bardziej otwartych na inne kul-
tury, majacych tatwos¢ w nawigzywaniu kontaktéw. Kiedy samotnie przyjezdzasz do Brukse-

li, dos¢ szybko dostajesz zaproszenia na spotkania towarzyskie czy rézne eventy [wywiad 11].

W takich organizacjach jak unijna, gdzie zwyczaje organizacyjne w znaczacy sposob
oddziatuja na panujacy klimat, badania nad kulturg kieruja naukowca w strone rozpatry-
wania zawodowych tradycji. Pewien wypracowany w przesztosci UE sposob funkcjono-
wania pracownikéw polega m.in. na budowie sieci powiazan. Sieciowa specyfika zarza-
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dzania przenosi sie bezposrednio na projekty, ktére realizowane sg przez rézne jednost-
ki organizacyjne. W ramach sektora audiowizualnego zarzadzanie sieciowe jest charak-
terystyczne m.in. dla Europejskiego Obserwatorium Audiowizualnego.

Obserwatorium to wyjsciowe miejsce w pracach UE nad sektorem mediéw, z uwagi na pre-
zentowane przez nie badania na poziomie europejskim oraz szerokie kontakty z dziesigtkami
duzych instytucji lobbystycznych, z think-tankami oraz z reprezentantami twoércéw. Zdarzajg
sie sytuacje, kiedy np. piecdziesiat instytucji prosi o spotkanie, wiedzac, ze dany raport moze
mie¢ dla nich znaczenie lub bezposrednio ich dotyczy¢. Przedstawiaja wtasne analizy, poka-
zuj3, jakie dobre i zte strony moze mie¢ dane dziatanie. Odbywa sie wiele konsultacji ze zrze-

szonymi partnerami, rzgdami czy samorzadami [wywiad 1].

Dane Europejskiego Obserwatorium Audiowizualnego sa zawsze pomocne. Kiedy pisalismy
raport o sektorze medialnym, powotywalismy sie na informacje Obserwatorium, poniewaz s
one na wysokim poziomie. Mamy do niego petne zaufanie, jest dostarczycielem obiektyw-
nych danych. Oprécz Obserwatorium istniejg jeszcze inne pomocne grupy, np. w polityce cy-
fryzacji jest to Media Sales. Informacje pochodzace z réznych zrédet sa jednak w wiekszosci
przypadkow zblizone, ale te oficjalne dane przewaznie pochodza z Europejskiego Obserwa-

torium Audiowizualnego [wywiad 7].

Praktyka sieciowego zarzadzania jest powszechnie uznana i popierana przez czton-
kéw organizadcji, szczegdlnie tych, ktérzy pracuja w niej najdtuzej.

Istniejg ogromne dysproporcje w komunikacji miedzy komaérkami krajéw cztonkowskich tzw.
nowej i starej Unii. Pracownicy, ktérzy pochodzg z krajéw tzw. starej pietnastki, za posrednic-
twem juz istniejacych komdrek buduja sieci organizacyjnych powigzan. Przeptyw informacji
miedzy nimi jest szybki, a wspdlne stanowiska, ujete w dokumentach, od razu przekazywane
sg do docelowych jednostek i przedstawicielstw. Te z kolei przesytaja je do biur deputowanych,

ktdre zajmuja sie wybranymi problemami w ramach prac komisji parlamentarnych [wywiad 19].

Dziatania organizacyjne o charakterze sieciowym ujawniajg sie réwniez w zarzadza-
niu projektami w obszarze audiowizualnym.

Program ,Media” to projekt skierowany do przemystu filmowego, a jego gtéwnymi benefi-
cjentami nie sg bezposrednio artysci, o ktérych myslimy, przywotujac temat dzieta filmowe-
go, ale producenci filmowi, dystrybutorzy i sieci kin. Program ,Kultura” stuzy wspieraniu eu-

ropejskich autorow w zakresie kultury. Projekty te réznia sie, ale maja pewne wspolne cele, jak
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np. zbieranie danych o twérczym przemysle. Jest on okreslany jako kreatywny sektor kultury.
Sktada sie z programu Cross Culture, a jego nowa polityczna strategia stuzy szerszemu doste-
powi do finanséw. Zarzadzanie tymi projektami opiera sie miedzy innymi na wspétpracy z in-
stytucjami finansowymi, ktére moga zaoferowac kredyty dla przedsiebiorstw pracujgcych na

tym kulturowo-kreatywnym poletku [wywiad 2].

Wprowadzilismy do obiegu znak dziedzictwa kulturowego. Kazde panstwo raz na dwa lata
moze przedstawi¢ swoje dwie propozycje, aby wzorem UNESCO wpisa¢ je do specjalnej euro-
pejskiej sieci. W konsekwencji ma sie to przystuzy¢ zaznaczeniu wielkiej, europejskiej, kultu-

rowej przestrzeni o wyjatkowej wartosci [wywiad 11].

W Unii istnieje sztywna struktura organizacyjna, niemniej szczegdlnie w ramach pra-
cy nad sektorem audiowizualnym wykracza ona poza instytucje. Wazne w tym wzgle-
dzie okazuje sie budowanie sieci kontaktow i szerokich relacji przez jej pracownikow.

Na poczatku szukamy potrzebnych informacji na najnizszych szczeblach hierarchii organiza-
cyjnej. Ja np. wspodtpracuje z tzw. deskami. W praktyce kierownik dziatu lub jego zastepca jest
osoba, ktéra sprawuje polityczng piecze nad projektem, a ich pracownicy sa ekspertami, kto-
rzy zajmuja sie jego merytoryka. Nie maja oni jednak petnej swobody w dziataniu, bo wszyst-
ko musi by¢ uzgadniane na najwyzszych szczeblach organizacji. Kazdy kierunek dziatan pod-
lega wielowymiarowym ustaleniom na poziomie wyzszych szczebli hierarchii, w tym dyrek-
tora generalnego, a zdarza sie, ze réwniez komisarza. Oni maja wglad w cata naszg polityke.
Natomiast jesli osobiscie musze uzyskac jakies informacje, to przede wszystkim staram sie je

zdoby¢ od kolegéw. Mam siatke 0séb, z ktérymi blizej wspotpracuje [wywiad 5].

Z jednostkami odpowiedzialnymi za projekty medialne kontaktuja sie réwniez
przedstawiciele europejskich sieci prywatnych organizacji.

Wazng role w tworzeniu strategii medialnej odgrywaja przedstawiciele sektora prywatne-
go. Sa grupy, ktdére przedstawiajg nam problemy poszczegdlnych interesantéw, jak ACT - Sto-
warzyszenie Telewizji Komercyjnej (Association of Commercial Television), Nadawcy czy CRC

- Konfederacja Kanatéw Regionalnych (Confederation of Region Channels) [wywiad 15].
Sieciowe rozwigzania organizacyjne widoczne sg szczegodlnie w sektorze kreatywnym.

Niektore kina w UE naleza do sieci Europa Cinemas. Kiedy przechodzilismy na model cyfrowy,

nie byto juz tzw. trzydziestki piatki. Najwiekszy problem w tym procesie miaty mate kina, dzia-
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fajace w obszarach wiejskich czy gminnych domach kultury. Trzeba byto im poméc i w tym
celu zostaty uruchomione srodki publiczne, kredyty oraz mozliwosci zakupéw grupowych,
ktdre sg tansze dla sieci kilku matych kin. Zdawalismy sobie sprawe, ze w wyniku cyfryzacji nie
uratuje sie ich wszystkich i niektére upadna. Niemniej czasami w jakiej$ miejscowosci nie ma

sensu utrzymywac kina, ktdre stoi obok drugiego [wywiad 7].

Sieciowe rozwigzania w obszarze audiowizualnym forowane sa jako oczekiwane
formy wspotpracy, ale nie figuruja w oficjalnych dokumentach i nie sa reprezentowa-
ne w formalnych urzedowych stanowiskach. Takie podejscie miesci sie w obszarze ukry-
tych zatozen kultury jako aksjomat, wewnetrzne przekonanie i pewnik, ktéry pojawia sie
w wypowiedziach pracownikéw unijnej organizacji.

Ukryte zatozenia kulturowe wyrazane sg w postaci wzorcéw zachowan. Najczesciej
wsrdd nich pojawiajg sie te oparte na kompromisie i polityce wzajemnego uznania.

Najwazniejsza panujaca w UE tradycja to kultura kompromisu. Wypracowanie porozumienia
jest nasza najwazniejsza strategia. Patrzac z politycznej perspektywy, rownie wazne jest osia-
gniecie konsensusu. Dotyczy to wszystkich zadan oraz decyzji. Kompromis to u nas wielkie

i magiczne stowo [wywiad 10].
Tradycja kompromisu stanowi czes¢ kultury negocjadji.

W naszej pracy istnieje kultura ciggtych negocjacji, wiec trzeba sie jej nauczy¢ i pamietac, ze

nigdy nie osiggniesz w 100% tego, co sobie na poczatku pracy zaktadasz [wywiad 3].

Specjalistyczny podziat kompetencji oraz ponadnarodowy charakter organizacji
wptywaja na kulture negocjaciji.

Kazdy powazny dokument podlega tzw. konsultacjom miedzyserwisowym, co umozliwia
jego akceptacje. Istnieje wéwczas ewentualnos¢ zaproponowania poprawek lub odrzucenia
jego proponowanej wersji. Jesli nie ma zgody, to stosowane jest europejskie liberum veto. Wy-
starczy sprzeciw jednej dyrekgji, zeby zablokowaé wszystkich. Na dalszym etapie procedowa-

nia pojawiajg sie ewentualne rozwigzania sprawy [wywiad 2].

Oparte na ciggtych negocjacjach dziatania organizacyjne i proby przesuwania wza-
jemnych granic wynikaja z tradycji organizacyjnej. Ambasador w Radzie Europy zazna-
czyh, ze w tym wzgledzie duze znaczenie ma aspekt wielokulturowosci.
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Gdybym miat wyttumaczy¢ sposéb pracy w europejskim srodowisku, powiedziatbym, ze to
permanentne ustalanie stanowisk. Spotykamy sie na forum réznych kultur i narodowosci po
to, by wspdlnie wynegocjowac idee, ktére potacza nasze dziatania. Planowanie strategicz-
ne polega na wytyczaniu kierunkoéw i celéw dziatan, ale w oparciu o wzajemne porozumie-

nie [wywiad 19].

Gtéwny dokument dla sektora kreatywnego, czyli ,Kreatywna Europa”, powstat
w wyniku wielu negocjacji.

Komisja przedktada dokumenty, ktére kierowane sg do Rady, tam je opracowujemy i stara-
my sie uzgodni¢ wspolne stanowisko wszystkich panstw, ktérych dana sprawa dotyczy. Kie-
dy ustalalismy szczegéty programu ,Kreatywna Europa”, to Komisja oraz panstwa cztonkow-
skie byty naszymi pierwszymi adresami pertraktacji. Trwaty bardzo powazne i diugotrwate
negocjacje na forum samej Rady. To nasi gtéwni negocjacyjni partnerzy. Komitet Ekonomicz-
no-Spoteczny i Komitet Regionéw rowniez braty w tym udziat, aczkolwiek w wezszym zakre-

sie, cho¢ stanowiska byty konsultowane réwniez z tymi jednostkami [wywiad 13].

W programie ,Kreatywna Europa” pojawito sie kilka zmian negocjacyjnych. Kiedy poréwna
sie dokumenty dotyczace tego projektu, wyptywajace ze strony Komisji, oraz koricowy do-

kument, ktéry wyszedt po negocjacjach, to mozna zauwazy¢, ze bardzo sie réznig [wywiad 2].

Jedna z urzedniczek w Komisji, ktéra wczedniej zajmowata stanowisko ttumaczki in-
stytucjonalnej, zwraca uwage, ze obecnie jej praca polega na prowadzeniu negocjacji.

Odkad przysztam tu do pracy, musiatam naby¢ nowych kompetencji i nauczy¢ sie innej tech-
niki czytania dokumentéw. Miatam nawyk odbioru tresci, polegajacy na koncentrowaniu sie
na warstwie jezykowej, a nie na meritum tekstu. Kolejne zmiany dotycza budowania relacji,
mam bowiem obecnie kontakt z innymi instytucjami, dyrekcjami, z pracownikami réznych
jednostek i ciaggle odnajduje sie w tej strukturze. W poprzednim dziale kazdy z nas miat jasno
okreslone miejsce w strukturze, a workflow byt doprecyzowany i przejrzysty. Tutaj caty czas

odbywaja sie debaty i maja miejsce permanentne negocjacje [wywiad 5].

Pertraktacje pracownikéw oraz dziatéw organizacji wptywaja na kulture pracy, z kto-
ra utozsamiaja sie jej cztonkowie.
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Musimy stale wspétpracowac z réznymi komisjami. Staramy sie by¢ blisko innych serwiséw
i jednostek, by osiggac lepsze wyniki. Respektujemy pryncypia i cele samej UE, wytyczane dla

roznych polityk. Musimy negocjowac ich warunki. Czasami dyskusje sg bardzo trudne [wywiad 15].

W unijnej rzeczywistosci instytucjonalnej ukryte zatozenia kulturowe wyrazone sa
w rézny sposéb. Po pierwsze, mozna je odkry¢ w relacjach spotecznych, ktére przekta-
daja sie na sposéb widzenia $wiata, nadawania mu przez cztonkédw organizacji sensu
oraz znaczen. Po drugie, dostrzegalne sg w sposobach zarzadzania i prowadzenia poli-
tyki kadrowej. Ukryte zatozenia w unijnej kulturze obecne sg w takich obszarach, jak re-
lacje miedzyludzkie, otoczenie organizacji czy przekonania pracownikéw np. o stuszno-
$ci podejmowanych dziatan. Oparte s na euroideach i tworzg rdzen kultury organiza-
¢ji. Zatozenia te stanowig budulec przekonan i przezy¢ cztonkdw kultury organizacyjnej.
Czesto istniejg one poza swiadomosciag pracownikéw, a ich wspdlne przekonania co do
niektérych wypracowanych form funkcjonowania organizacji uznane sa za co$ zupetnie
naturalnego i powszechnego. Maja one charakter niekwestionowalny, tak jak np. kultu-
ra negogjacji.

Zrozumienie ukrytych zatozen kultury organizacji i proba gtebokiego spojrzenia na
wspolnie uznawane przez jej cztonkdw wartosci okazaty sie najtrudniejsza do odkry-
cia naukowego ptaszczyzna. Sciste powigzanie zawodowych norm i wartosci powodu-
je nieco zametu w ujawnianiu ukrytych prawd. Oddzielenie spisanych zasad od natural-
nych dla pracownikéw sposobdw interpretacji rzeczywistosci organizacyjnej odstonito
rézne zdarzenia. Okazato sie, ze zatozenia kulturowe tkwig gteboko w swiadomosci pra-
cownikéw i manifestowane sa w poczuciu wyjatkowej roli, jaka ich zdaniem odgrywaja
oni w unijnej organizacji. Na kulture skfadaja sie zbiory wzajemnie powigzanych przeko-
nan, ktére maja swoje odzwierciedlenie w wielu aspektach zycia organizacyjnego, m.in.
w przystosowaniu do otoczenia, uznawaniu wewnetrznej integracji oraz w unijnej kul-
turze negocjacji.



Rozdziat VI

Dyskusja wynikdw i wnioski
kohcowe







7.1. Kultura negocjaciji i sieciowos¢ w sektorze
audiowizualnym UE

Zarzadzanie unijnym sektorem audiowizualnym moze by¢ utrudnione ze wzgledu na
specyficzny charakter organizacji UE i wielokulturowos¢ srodowiska pracy. Z tego powo-
du na podstawie negocjacji oraz tradycji wypracowana zostata swoista kultura organi-
zacyjna, ktéra wyraza sie nie tylko w widocznych artefaktach, ale réwniez ukrytych zato-
zeniach i podzielanych wartosciach. Pracownicy sektora audiowizualnego balansujg po-
miedzy tym, co uznane jest za unijne dobro, a warto$ciami wyniesionymi z wtasnej kul-
tury narodowej. W tej rzeczywistosci postepowanie negocjacyjne i zarzadzanie siecio-
we stanowig kulturowo uksztattowana droge wykonywania zadan oraz sposéb podzia-
tu obowiagzkéw. Zdarza sie, ze dyrekcje generalne KE pracujg nad wspdlnymi projektami,
z tego powodu muszg ze sobg $cisle kooperowag, a strategie nie moga powstawac bez
zgody poszczegdlnych sekcji zaangazowanych w proces zarzadzania. Zdarzato sie, ze dy-
rekcje rywalizowaty ze sobg i negocjowaty wazniejsze projekty, ktére stanowity element
dziatan strategicznych UE. Zarzadzanie unijnym sektorem audiowizualnym nie nalezy za-
tem do tatwych proceséw.

Sieci budowane sg zaréwno przez departamenty, jak i poszczegdlne biura, ale na taki
model pracy decyduja sie réwniez sami cztonkowie organizacji, budujac wiasne siatki
rozlegtych kontaktéw. Ten, kto posiada taka umiejetnos$¢, moze szybciej zdobywac in-
formacje i sprawniej realizowac swoje cele. Sieciowe zarzadzanie wymaga réwniez po-
zyskania wielu danych o sektorze audiowizualnym. Dysponuje nimi Europejskie Obser-
watorium Audiowizualne. Efekty jego dziatan stuzg dyrekcjom generalnym i komisjom
parlamentarnym w procesie podejmowania decyzji. Dostep do danych i informacji do-
tyczacych obiegu europejskich dziet audiowizualnych generowanych przez Obserwato-
rium stanowi spore utatwienie w pracy unijnych decydentéw.

Po przeprowadzonych negocjacjach powotany zostat komponent miedzysektorowy,
ktory ma utatwiac rozwoj przemystu kreatywnego. Opiera sie on m.in. na rozwigzaniach
wspierajacych transnarodowa wspotprace. Sieci budowane sa w mysl idei pozytywnej
kreacji. Dotyczy to zwtaszcza tworzenia przestrzeni do wymiany wiedzy, informacji i do-
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$wiadczen. Kultura pracy opiera sie zatem na budowaniu dobrych relacji i zarzadzaniu
kontaktami w obrebie wspdlnie uznanych sposobéw komunikowania oraz wspétpracy.
Tworzenie zjednoczonej spotecznosci ma swdéj wymiar zarébwno w zyciu organizacyj-
nym, jak i w samych dokumentach dotyczacych obszaru audiowizualnego.

Zarzadzanie unijnym sektorem audiowizualnym jest utrudnione z kilku powoddw.
Pojawiaja sie np. problemy dotyczace wdrazania spojnych rozwigzan i harmonizacji
dziatan, co bywa uciazliwe z réznych przyczyn. Dwie z nich to réznorodnos¢ kulturowa
i fragmentaryzacja jezykowa. Komunikacja odgrywa w kulturze organizacyjnej ogrom-
na role z uwagi na jej negocjacyjny i relacyjny charakter. Ma réwniez wptyw na formalne
zapisy w postaci oficjalnych dokumentéw dotyczacych problematyki fragmentaryzacji
jezykowej czy kwestii wsparcia tzw. wymierajacych jezykdw.

Réznorodnos¢ kulturowa stanowi cenny unijny atrybut, ale moze prowadzi¢ do nie-
wystarczajgcego obiegu débr kultury i utworéw kreatywnych oraz ustug audiowizual-
nych na terytorium UE. Efektem tego stanu rzeczy jest ograniczenie mozliwosci wybo-
ru tworczych tresci przez potencjalnych odbiorcéw. W UE nie zaproponowano petnych
rozwigzan naprawczych tego problemu, ale wskazano droge rozréznienia elementéw
sektora, w ktorych fragmentaryzacja blokuje innowacyjne mozliwosci. W Komisji Euro-
pejskiej padaja propozycje stworzenia kompleksowego dziatania strategicznego, ktére
obejmowatoby wszystkie podmioty, poczawszy od poziomu lokalnego, a skoriczywszy na unij-
nym. Rozwarstwienie dziatart wzgledem sektora audiowizualnego moze utrudniac ten proces.

Kolejnym problemem, obejmujacym kwestie organizacyjne i majagcym przetozenie
na oficjalne dokumenty UE, jest biurokratyzacja. Dotyczy to zwtaszcza tego, jak — w ob-
liczu mocno sformalizowanego sposobu pracy — bedzie zarzadzany sektor audiowizu-
alny oraz czy mozna usprawnic¢ prace, oparta na generowaniu kolejnych dokumentéw
przez poszczegdlne jednostki, dyrekcje generalne i komisje parlamentarne. Zaczyna do-
minowac taktyka holistycznego podejscia do przestrzeni kreatywnej i strategii zinte-
growanych. Taki sposéb zarzadzania popierany jest przez cztonkdéw organizacji, ktérzy
w trakcie wywiadéw naukowych zaznaczali, ze - pomimo réznorodnosci legislacyjnej
poszczegdlnych panstw — UE zmierza do tego, aby wdrazac jedna, okreslong i logiczng
sekwencje postepowania. Skuteczne strategie dla sektora kreatywnego opieraja sie na
jego komplementarnej analizie, a ich realizacja na partnerstwie pomiedzy réznymi de-
partamentami. Dziatania wspierane sa rowniez badaniami i konsultacjami spotecznymi
w celu zapewnienia wydajnosci i trwatosci decyz;ji.

Cztonkowie organizacji podkreslali, ze biurokratyzacja rzeczywistosci, w ktorej istnieje
nadmiar informacji i w ktérej mamy do czynienia z tyglem kulturowym, pomimo jej niekto-
rych negatywnych cech, przynosi poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. Z uwagi na ré6zno-
rodnos¢ tematéw, ktérymi zajmuja sie pracownicy UE i potencjat rozwojowy sektora
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audiowizualnego, zachowanie niezmiennych procedur zapewnia, ich zdaniem, stabil-
nos¢ w dziataniu i schematycznos¢ wykonywania zadan stuzbowych.

Panujgca kultura negocjacji polega na przesuwaniu granic w obrebie definicji po-
jeciowych. Sa one dla cztonkéw organizacji istotne ze wzgledu na rézne tradycje, kt6-
re wyniesli z wtasnych kultur narodowych. Uwidacznia sie tu zjawisko zacierania granic
organizacyjnych na wielu réznych poziomach, tj. struktur, kompetencji jednostek, za-
dan, strategii czy wiasnie konkretnych definicji, ktére mozna odnalez¢ w oficjalnych do-
kumentach. W Komunikacie Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondéw zwrécono uwage na herme-
tyczne zamkniecie w obszarze sektora audiowizualnego [COM(2012) 537]. Zarzut doty-
czyt fragmentaryzacji dystryktu w ramach poszczegdlnych kategorii. Kiedy zwieksza sie
dynamika rozwoju utwordéw audiowizualnych, dochodzi do ich przeistaczania sie, two-
rzenia nowych form, np. filmdw, gier czy multimedidw, kategorie pojeciowe przesta-
ja by¢ oczywiste i jasne. W stosunku do tych zmian niektére oficjalne dokumenty nadal
pozostaja hermetyczne, co ogranicza mozliwosci synergii, elastycznosci i tworzenia dla
nich nowych rozwigzan.

Takie procesy, jak metody sieciowego zarzadzania czy zacieranie granic pojecio-
wych, moga otwierac sektor medialny na nowe, nieznane jeszcze obszary rozwojowe.
Pojawia sie w zwiazku z tym kilka pytan. Czy tak silne wzmacnianie wspotpracy bedzie
miato wptyw na zmiane kontentu i charakter utworu audiowizualnego? Czy nastawie-
nie UE na wsparcie np. rozwoju utworéw audiowizualnych wptynie na tworzenie w pet-
ni spojnej przestrzeni medialnej? Czy utwory audiowizualne przedostang sie do rzeczy-
wistosci online gtéwnie w obszarze dominujacych jezykow?

Z powodu technologicznej konwergencji podkresélana jest pozycja, w jakiej znajdu-
ja sie odbiorcy, ktérzy moga miec problem z rozréznianiem tresci linearnych od nieline-
arnych. Przyktadami takich platform dostarczania kontentu sa IPTV (ang. Internet Proto-
col Television) czy telewizja hybrydowa (ang. Connected TV). Konwergencja platform me-
dialnych wymaga harmonizacji w obszarach dotyczacych cho¢by zasiegu unijnych na-
rzedzi legislacyjnych w zakresie normalizacji dziatan srodowiska audiowizualnego i roz-
woju ustug hybrydowych, ktére niosa ze soba nowe wyzwania zwigzane z konkurencja
czy prawem wiasnosci intelektualnej. Zniesienie granic przeptywu tresci kreatywnych
moze wptynaé na wypracowanie nowych form przekazéw audiowizualnych. Beda nara-
sta¢ dylematy zwiagzane z zaleznosciag od krajowych form regulacyjnych i koncesyjnych
oraz z mozliwosciami przekroczenia granic krajowych przez tresci online. Kiedy gtéwnie
potrzeby odbiorcéw determinujg kierunki rozwoju sektora audiowizualnego, moze za-
istniec ryzyko koncentracji, zmniejszenia réznorodnosci kulturowej i unifikacji rzeczywi-
stosci medialnej, ale réwniez ujawniac sie potencjat rozwoju srodowiska tworcow i kon-
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tentu nowych mediéw. Ambitne projekty, posiadajace wysoka wartos¢ kulturowa, bywaja
jednak mniej popularne i moga zosta¢ narazone na zajecie marginalnej pozycji.

Dla UE wyzwaniem przysztosci stato sie przyspieszenie zmian technologicznych, np.
rozwdj ustug hybrydowych, a co sie z tym wiaze, propagowanie normalizacji technolo-
gicznej oraz zwiekszenie roli zindywidualizowanych ustug. Konwergencja Internetu i te-
lewizji zacheca operatoréw do wprowadzania nowych, interaktywnych pomystéw. Naj-
wieksze wyzwania wigza sie z promocja utwordéw niezaleznych twércédw, ochrona uzyt-
kownikéw czy pluralizmem mediéw. Rynek otworzyt sie na pozaeuropejskie produkcje,
ktére moga grozi¢ rodzimym utworom. Zacieranie granic odbiorczych i otwarto$¢ na
nowe oferty moga powodowac zalewanie UE produkcjami wielkich koncernéw medial-
nych z USA. W kulturze organizacyjnej ujawnifa sie podzielana przez pracownikéw niechec
do amerykanskiego przemystu medialnego, uznanego za mniej ambitny od europejskiego.

Na kanwie unijnych debat sygnalizowane sg rowniez problemy bezpieczenstwa
chmur obliczeniowych (ang. multi-cloud), sposobu przechowywania informacji oraz py-
tania o wspolny i ujednolicony poziom ochrony danych. Dyskusyjny jest takze sam ob-
szar nazewnictwa i znaczenia pojec¢ przemystu kreatywnego, a owe kategorie wptywa-
ja na regulacje rynku medidéw, np. audiowizualnych ustug na zadanie. Problem ten wy-
nika z odrebnych narodowych doswiadczen i innych tradycji pojeciowych. Pojawiaja sie
tendencje do scalenia rozdrobnionego rynku produkgji i dystrybucji dziet audiowizual-
nych, ktére w Europie s3 $cisle powigzane z granicami kulturowymi i jezykowymi. Z jed-
nej strony, rodzi sie dylemat, czy préba spajania rozdrobnionego segmentu moze za-
szkodzi¢ réznorodnosci kulturowej. Z drugiej strony, stawiane sa tezy, ze by¢ moze po-
zwoli to obroni¢ transnarodowy obieg dziet audiowizualnych. Technologie cyfrowe wy-
wieraja z kolei presje na tradycyjne mechanizmy dystrybucji, co moze wypieraé z otocze-
nia audiowizualnego mniejszych graczy rynkowych.

Unijna kultura organizacyjna sprzyja opartemu na wspdlnie podzielanych warto-
$ciach Srodowisku pracy. Dzieje sie to za sprawa silnej wewnetrznej motywacdji integra-
cyjnej. Niemniej zdarza sie, ze poszczegdlne dziaty maja jasno sprecyzowane indywidu-
alne interesy i cele. Czasem konkurujg one ze soba o wazne projekty. Wspdlnie podkre-
$lajg idee podtrzymywania znaczenia roli organizacji UE ponad granicami kulturowymi
i panstwowymi. Poszukiwane sg rowniez metody wzmocnienia zasadnosci dziatan insty-
tucjonalnych w spoteczenstwie, co czesto odzwierciedlone jest w oficjalnych dokumen-
tach, a realizowane w formie narzedzi prawno-administracyjnych.

Organizacje UE mozna okresli¢ jako kulture konsensusu, nawet jezeli porozumienie jest tyl-
ko droga do wspdtistnienia, a nie zawsze udaje sie pogodzi¢ rézne stanowiska i uzyskac jedno-
mys$Inos¢. Jak pisze Monika Kostera, pefen konsensus nie musi by¢ konieczny, a kolektywne dzia-
tanie jest mozliwe, kiedy znaczenia podzielane s3 przynajmniej czesciowo [Kostera 1996, s. 84].
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7.2. Metakomunikacja w zarzgdzaniu unijnym sektorem
audiowizualnym

W unijnej organizacji istotne dla jej kultury sa procesy komunikacyjne, a pracownicy w du-
Zej mierze zajmuja sie pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji. Pochodza one z doku-
mentéw, rozmoéw, negocjacji oraz formalnych i nieformalnych kontaktéw. Wspétpraca na
poziomie wielonarodowym powoduje rézne kulturowe odczytanie przekazywanych infor-
macji. Zarzadzanie w warunkach wielokulturowosci stanowi wyzwanie na poziomie rela-
¢ji interpersonalnych [Glinka, Jelonek 2010, s. 63]. Ma to przetozenie chocby na jezyk, kté-
rym postuguja sie cztonkowie organizacji. W sektorze audiowizualnym duzo uwagi poswie-
ca sie kwestii pielegnowania jezykdw narodowych, co realizowane jest m.in. za posrednic-
twem projektdw wspierajacych ttumaczenia utworéw audiowizualnych.

W codziennym zyciu organizacji wytania sie wspdlna ptaszczyzna lingwistyczno-ko-
munikacyjna, ktéra tworza: forma porozumiewania sie i cel przekazywanych tresci. Na
ten swoisty metajezyk w unijnej kulturze organizacyjnej sktada sie brukselski angiel-
ski (@ang. Brussels English) badz euroangielski (@ang. Euro English), z wtasciwym sobie zar-
gonem urzedniczym, nowymi znaczeniami niektérych angielskich stow i wystepujacy-
mi terminami, ktére okresli¢ mozna jako euroidee. W codziennej komunikacji dominu-
ja rowniez sformutowania skrétowe i urzednicza nomenklatura, ktéra podlega rewizjom
i zawiera prawnicze terminy. W jezyku tym uwidacznia sie jego aksjologiczny wymiar.
Pracownicy powotuja sie na okre$lone wartosci i euroidee, faczace konstrukcje zdanio-
we w petne wypowiedzi. Wazna role odgrywa réwniez komunikacja internetowa, gtéw-
nie za posrednictwem e-maili i portali spotecznosciowych dla urzednikéw UE. Szczegdl-
nie w sektorze audiowizualnym coraz wiecej uwagi poswieca sie nowym technologiom
i usprawnieniu sposobéw komunikowania. Ujawnia sie réwniez metasymbolizm, ktéry
jest czyms$ wiecej niz rzeczywista, materialng forma kultury — odzwierciedla on raczej
odczucia cztonkédw organizadji, ktérych motywuja do pracy ukryte zatozenia wyrazone
w codziennym jezyku. Buduja one wspdlng, instytucjonalng rzeczywistos¢, tworzac toz-
samos¢, ktéra wychodzi poza sama organizacje i stanowi jej zewnetrzng reprezentacje.

Wiedza organizacyjna czerpana jest z dorobku informacyjnego, gromadzonego
przez powotane do tego celu jednostki oraz pochodzi z sieci tworzonych przez jednost-
ki instytucjonalne. Przetwarzanie informacji wigze sie z holistycznym procesem analizy
jakosci danych i z uwzglednieniem kryteriéw formutowanych w kontekscie ich wykorzy-
stywania. W trakcie takiego postepowania wystepujg rozmaite zaktécenia, generujace
rézne zrodta btedow. Istotne jest zatem weryfikowanie informacji 