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Wstep

Kultura organizacyjna staje si¢ waznym narzgdziem zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji samorzadowej, pozwalajacym na ksztaltowanie poza-
danych postaw i zachowan pracownikoéw samorzadowych. Kreuje ich stosunek
do realizowanych zadan oraz do klientow. Moze sprzyja¢ utrwalaniu wyuczonej
nieudolnosci, zbiurokratyzowanych, bezdusznych dziatan badz tez tworzy¢ wia-
sciwy klimat dla profesjonalnych zachowan, samodzielnego myslenia, kreatyw-
nos$ci i demokratycznych relacji.

Celem artykutu jest wskazanie oczekiwanych przez pracownikéw samo-
rzadowych zmian w kulturze organizacyjnej jednostek administracji samorza-
dowej.

1. Paradygmaty kultury organizacyjnej

Wielo$¢ paradygmatoéw dotyczacych kultury organizacyjnej wskazuje na
jej ztozonos$¢ 1 wielowymiarowos¢, skutkuje takze wielo$cia definicji i typologii
oraz zréznicowanymi sposobami jej analizy i badaniem zalezno$ci wewnatrz
I na zewnatrz organizacji. Jak zauwaza M.J. Hatch, kultura organizacji to praw-
dopodobnie najtrudniejsze do zdefiniowania pojecie organizacji, odnosi si¢ do
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tego, co cztonkowie organizacji maja wspdlnego, czym sig dziela: zalozeniami,
normami, warto$ciami'. W celu zdefiniowania kultury organizacyjnej w niniej-
szym opracowaniu zostaja przywotane dwa paradygmaty:

a) funkcjonalistyczno-strukturalistyczny — traktujacy kultur¢ organizacji
jako jeden z podsystemow organizacji i wskazujacy na koniecznos¢
kontrolowania tej kultury prowadzaca do jej instrumentalizacji;

b) interpretatywno-symboliczny — opisujacy kultur¢ organizacyjna jako
proces konstruowania i odczytywania spolecznej rzeczywistosci orga-
nizacji w symbolicznych dziataniach jednostki w grupie, dotyczy to
takze komunikowania sie?.

W nurcie pierwszym miesci si¢ definicja E. Scheina, ktory uwaza, iz kultu-
ra organizacyjna to wzorzec podzielanych podstawowych zatozen, ktére grupa
rozwingta w procesie rozwigzywania problemow zwiazanych z jej adaptacja do
otoczenia i zachodzaca wewnatrz integracja. Jesli wzorzec ten si¢ sprawdza, zo-
staje uznany za obowiazujacy, takze w przypadku nowych pracownikow, ktorzy
przyswajaja go jako wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania
W procesie rozwiazywania probleméw®. Kultura organizacyjna ,.jest zestawem
warto$ci, ktore pomagaja jej cztonkom zrozumieé¢, za czym organizacja si¢
opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne™”. E. Jacques w definiowaniu kultury
organizacyjnej wskazuje na zwyczajowy lub tradycyjny sposob myslenia
i dziatania, w pewnym stopniu podzielany przez cztonkdéw organizacji, ktory
nowi pracownicy musza przynajmniej czesciowo zaakceptowac’. Wedhug
G. Hofstede, to zespot skutecznie wpajanych przez grupg wartosci, norm i regut
organizacyjnych dajacy w efekcie ,,zaprogramowanie umystow” to definicja®.

W paradygmacie interpretatywno-symbolicznym miesci si¢ definicja P.M.
Blau wskazujaca na swoiste, niepisane ,,reguly gry” spolecznej w organizacji,
pozwalajace uczestnikom zycia spotecznego rozumie¢ organizacj¢ i identyfi-
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L. Sutkowski, Czy warto zajmowa¢ sie kulturq organizacyjnq?, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 2008 nr 6, s. 9-13.

E.H. Schein, Orgnizational Culture and Leadership: A Dynamic View, Jossey-Bass, San
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2001, s. 59.

% E. Jacques, The Changing Culture of a Factory, Fryden Press, New York 1952, s. 251.

6 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 39-40.
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kowaé si¢ z nia’. Z kolei J. Van Maanen wskazuje, iz kultura organizacyjna to
wiedza podzielana w mniejszym lub wigkszym stopniu przez cztonkéw organi-
zacji, wyrazana w dzialaniach i stowach, ktora badacz pracujacy w terenie musi
interpretowaé, a nie traktowaé jako dana®. L. Smircich uwaza, iz kultura organi-
zacyjna to sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie organizowaniag. W tym
ujeciu kulture organizacyjna postrzega si¢ takze jako niepisane, postrzegane
czesto pod$wiadomie zasady, wypetniajace lukg pomiedzy tym, co niepisane, a
tym, co si¢ dzieje w organizacji'®. Kultura jest zawarta i ukryta w umystach i
sercach ludzi, tworzacych organizacj¢. Oznacza wspdlne podzielanie pogladow,
wspotodczuwanie, okreslone reagowanie, stabilizuje, koordynuje, jednoczy,
uwypukla to, co jest wspolne, to rodzaj ,,spotecznego kleju”. Stanowi calos¢
ludzkich sposobow zycia w grupach, postaw, wartosci, przekonan, norm, spo-
sobu poznawania §wiata, reagowania, zaspokajania potrzeb™.

E. Schein okreslit trzy poziomy Kultury organizacyjnej: symbole (artefak-
ty), normy i wartosci oraz zalozenia'?. Artefakty to materialne, widoczne prze-
jawy kultury organizacyjnej, mozliwe do identyfikacji. Wyrazaja si¢ w war-
stwie jezykowej, behawioralnej i materialnej. Normy obowiazujace w danym
urzedzie wynikaja z przyjetego systemu wartosci. To zbiorowe preferencje na-
rzucane w grupie, porzadkujace zachowania pracownikow. Zatozenia maja cha-
rakter filozoficzny i $wiatopogladowy. W pewnym stopniu wyznaczaja sposob
postrzegania cztowieka i zycia spotecznego™®.

" PM. Blau, Organisations, Theories. In International Encyclopedia of Social Sciences,

D.L. Sills, Vol. 7. Macmillan, New York 1968, s. 298.
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Quarterly”, 1983 No. 28/3, s. 339-358, http://dx.doi.org/10.2307/2392246, 10.05.2013.

0 R, Deshpande, A. Parasuraman,, Linking Corporate Culture to Strategic Planning, ,,Busi-
ness Horizons”, 1986 Vol. 29, No. 3, s. 28-37, http://dx.doi.org/10.1016/0007-6813(86)90005-4,
02.04.2013.

' D, Lewicka, M. Kandefer, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w zwiqzku ze zmianami
w organizacji, wW: Problemy spoleczne we wspélczesnych organizacjach, red. K. Markiewicz,
M. Wawer, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 51.

2 E H. Schein, Culture:The Missing Concept in Organization Studies, ,,Administrative Sci-
ence Quarterly” 1996, 41(2), s. 229-40.

13 1. Seredocha, Zmiany w kulturze organizacyjnej jednostek administracji samorzqdowej,
W: Gospodarka i spoleczenstwo w europejskiej perspektywie. Wspolczesne zarzqdzanie — uwarun-
kowania, kierunki rozwoju, perspektywy, red. W. Golnau, I. Seredocha, Wydawnictwo EUH-E,
Elblag 2011, s. 442, 447-448.
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2. Czynniki ksztaltujace kulture organizacyjna w urzedach administracji
samorzadowej

Kulture urzedu nalezy analizowa¢ w konteks$cie funkcji sektora publiczne-
go takich, jak:

a) tworzenie warunkow prawnoorganizacyjnych niezbgdnych do funk-

cjonowania wspotczesnego panstwa;

b) dostarczanie pewnych produktéw Iub ustug wytwarzanych przez
przedsigbiorstwa publiczne, czy tez przez ich zakup w sektorze pry-
watnym, a takze utrzymanie obiektow uzyteczno$ci publicznej;

¢) redystrybucja dochodow w celu zapewnienia obywatelom minimum
egzystencji, ograniczenia zroznicowania dochodowego i majatkowego
oraz zapewnienia pokoju spotecznego;

d) oddzialywanie na przebieg procesow spotecznych i gospodarczych
W celu zapobiegania zjawiskom niepozadanym i pobudzanie procesow
korzystnych'.

Funkcje te okre$laja bowiem preferowane warto$ci wpisane w postawy ofr-
ganizacyjne pracownikow administracji publicznej, z ktorych nalezy wymieni¢
przede wszystkim uczciwosé, bezstronnos¢, prawosé, odpowiedzialno$é, poczu-
cie sprawiedliwosci i stuzby spotecznej, ale tez wysokie kompetencje, otwarcie
na zmiany, rozwoj pracownika, powaga w sprawowaniu urzedu publicznego,
bezstronnos¢, zasada realizowania wspolnego dobra, lojalnos¢, stuzba ludziom
czy wrazliwos$¢ spoteczna.

Do gtownych czynnikow ksztattujacych kulturg organizacyjna jednostek
administracji samorzadowej mozna zaliczy¢:

a) specyfike ustug publicznych i urzedu;

b) rodzaj zadan wykonywanych przez jednostki administracji samorza-

dowej;

C) zmiany w sposobie zarzadzania, wynikajace z rosnacych oczekiwan
spotecznych;

14 Zrodto: opracowanie na podstawie A. Frackiewicz-Wronka, A. Karteczek, Menedzer orga-
nizacji publicznej — mity czy rzeczywistosé, W: Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Przedsiebior-
czo$¢ i innowacje. Uwarunkowania i czynniki rozwoju, red. J. Pyka, Katowice 2007, s. 79, za:
A. Frackiewicz-Wronka, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, ABC a Wol-
ters Kluwer Business, Warszawa 2009, s. 26.
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d) zmiany jakosciowe w zasobach ludzkich jednostek administracji samo-

rzadowej;

e) misj¢i cele urzedu;

f) oczekiwania wobec pracownika samorzadowego™.

Ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania wymogéw redakcyjnych, nie ma
w tym opracowaniu miejsca na szczegétowe omowienie wymienionych czynni-
kéw. Nalezy jedynie zauwazy¢, iz kultura organizacyjna urzedow administracji
samorzadowej ksztaltowana jest m.in. przez rodzaj zadan wykonywanych przez
jednostki administracji samorzadowej okre$lonych przez stosowne ustawy,
wtym Ustawe z dn. 8 marca 1990 o samorzadzie gminnym, Ustaw¢ z dn.
5 czerwea 1998 roku o samorzadzie powiatowym, Ustawe z dnia 5 czerwca
1998 o samorzadzie wojewddztwa i inne. U podtoza tych zadan lezy dobro pu-
bliczne i dobro pojedynczego obywatela. Administracja samorzadowa petni stu-
zebna rolg wobec mieszkancow. Wymaga to szczego6lnie starannego doboru
kadr. Obsadzanie stanowisk pracy winno uwzglednia¢ umiejgtnosci i kwalifika-
cje pracownikow, ich stopien zaangazowania w dziatalno§¢ organizacji.
W efekcie pomaga to migdzy innymi w ograniczaniu ryzyka przy podejmowa-
niu decyzji personalnych, zapobieganiu przypadkowosci dzialan, pozwala
upraszcza¢ zbyt skomplikowane struktury oraz procesy w organizacji oraz inte-
gruje decyzje personalne z pozostatymi decyzjami. Prowadzi takze do wzrostu
jakosci zarzadzania™.

Zmiany jakosciowe w zasobach ludzkich sg efektem nowego zarzadzania
jednostkami administracji, okreslanego jako zarzadzanie publiczne. Mozna je
zdefiniowa¢ jako funkcj¢ kierowania i organizowania dziatalno$ci organizacji
wyposazonych przez wladzg publiczna w zadania i kompetencje zmierzajace do
realizacji interesu publicznego®’.

U podstaw reformowania zarzadzania publicznego znalazto si¢ zalozenie,
iz wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania wptynie na efektywniejsza realiza-
cj¢ zadan, jakie wypelnia panstwo wobec obywateli. Zarzadzanie publiczne
spowodowato odejécie od sztywnych i bezosobowych procedur administracyj-

15 |. Seredocha, Ethical values in organisational culture of local government entities, ,,Man-
agement” 2011, nr 2, s. 64.

6 T. Deal, A. Kennedy, Corporate and Cultures, MA: Addison Wesley, 1982, s. 13,
http://dx.doi.org/10.1016/0007-6813(83)90092-7, 05.04.2013.

1 W. Mikutowski, Nauka administracji, zarzqdzanie publiczne i paradygmat rzqdzenia pu-
blicznego, w: Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego, red. B. Kozuch, T. Markowski, Funda-
cja Wspolczesne Zarzadzanie, Biatystok 2005, s. 61.
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nych na rzecz indywidualizacji, inicjatyw i autonomicznych decyzji*®. Nowe za-
rzadzanie publiczne wprowadzito podejscie menedzerskie do zarzadzania sekto-
rem publicznym oraz adaptacje metod i technik zarzadzania stosowanych
w sektorze prywatnym do warunkow zarzadzania organizacjami publicznymi.
W efekcie zwigkszylo to nastawienie tych organizacji na osiaganie wynikow,
spowodowato decentralizacj¢ zarzadzania nimi, przejgcie przez nie perspektywy
strategicznej oraz wykorzystanie mechanizméw rynkowych®.

Kultura organizacji publicznej w XXI wieku powinna tez by¢ zorientowa-
na na jakos$¢ przy uwzglednieniu tak specyficznych cech urzedéw, jak: brak
konkurencji, nadmierna biurokracja czy stosunkowo sztywna, zhierarchizowana
struktura organizacyjna. W poszukiwaniu odpowiedniego modelu kultury orga-
nizacyjnej w administracji samorzadowej nalezy bra¢ pod uwage fakt, iz po-
przednie dziesigciolecia uksztaltowaty struktury i nawyki charakterystyczne dla
kultury rutyniarzy®. Dlatego tez wielkim wyzwaniem dla polskiej samorzadno-
$ci jest przeksztalcanie kultury organizacyjnej w tzw. kulture nowego typu, co
jest procesem skomplikowanym i wymagajacym czasu.

3. Metodyka badan

Przeglad literatury przedmiotu daje podstawy do stwierdzenia, iz z kultura
organizacyjna wiaze si¢ wiele paradygmatow, co w efekcie rodzi trudno$ci
W zbudowaniu spdjnych programow badawczych i praktycznych. Jak podkresla
L. Sutkowski, kultura organizacyjna staje si¢ okre§leniem zbyt pojemnym i zbyt
trudnym do operacjonalizacji. Takze modele kultury organizacyjnej sa bardzo
zréznicowane jesli chodzi o proponowane wymiary wartosci i typologie. W ba-
daniach nurtu kulturowego brakuje efektu kumulacji dorobku naukowego, skut-
kuje to fragmentacja wiedzy z zakresu kultury organizacyjnej. Badacze sa zmu-
szeni do definiowania kultury organizacyjnej wylacznie do celéw jednostko-
wych badan lub analiz, co ogranicza mozliwosci kumulacji wynikow badan,

8 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, Warsza-
wa 2004, s. 43 i nast.

¥ A, zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego,
W: Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Wydaw-
nictwo SGH, Warszawa 2005, s. 66.

2 3. Kowalik, Miedzy partycypacjq a zarzqdzaniem. W poszukiwaniu determinantéw skutecz-
nosci samorzqdéw miejskich, Wydawnictwo Akademii Swigtokrzyskiej, Kielce 2004, s. 220.
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odwoluja sig przy tym do bogatego instrumentarium metod poznawczych
I pragmatycznych, stosujac zaréwno metodyki ilosciowe, jak i jakoSciowe.
Znaczng role odgrywa m.in. metodyka badan ankietowych, pojawiajaca sig
w migdzynarodowych projektach porownawczych, a takze jako narzedzie
wspomagajace analizy jakoSciowe organizacji. Rezultatem przeprowadzonych
badan ilosciowych sg opisy kultur organizacyjnych sita rzeczy ograniczajace si¢
do kilku wymiaréw kultury organizacyjnej, w tym norm, stosunkéw wiadzy,
poziomu samodzielnosci pracownikéw. Na gruncie zadnego z paradygmatoéw
nie wypracowano jednak metodyki syntezy istoty kultury organizacyjnej, po-
zwalajacej opisac i prognozowa¢ zmiany kultury. Zatem warto$¢ diagnostyczna
i prognostyczna metod poznawczych zarzadzania kultura organizacyjna jest sto-
sunkowo umiarkowana?'. Niniejsze opracowanie nie jest rowniez wolne od tych
niedoskonalosci. Majac to na uwadze, sformutowane wnioski na podstawie
przeprowadzonego badania pilotazowego nalezy potraktowac jako glos w dys-
kusji nad rola kultury organizacyjnej w administracji samorzadowej i oczeki-
wan pracownikow samorzadowych dotyczacych wybranych aspektow tej kultu-
ry. W niniejszym opracowaniu przyjeto zalozenie, iz wraz ze zmiang jakoS$ci
kadr w samorzadach, filozofii zarzadzania i wzrostem wymagan spotecznych
wobec administracji pracownicy samorzadowi oczekuja takze zmian w funkcjo-
nowaniu urzedoéw, sposobie organizacji pracy, relacjach migdzyludzkich i za-
kresie powierzonej im odpowiedzialnosci.

Opracowujac kwestionariusz ankiety, postuzono si¢ paradygmatem funk-
cjonalistyczno-strukturalistycznym, traktujacym kulture organizacji jako jeden
z podsystemow organizacji i przyjeto zalozenie, iz kultura jest zmienng we-
wngtrzna, mozna ja ksztattowaé w celu usprawnienia funkcjonowania urzedu.
Zrédlem tego zatozenia jest typologia badan kultury w teorii organizacji ze
wzgledu na zatozenia dotyczace kultury i jej roli w rzeczywisto$ci organizacyj-
nej, ktora wyrdznia:

a) kulturg jako zmienna niezalezna — skutek wptywu otoczenia na organi-

zacje;

b) kulturg jako zmienna wewngtrzna — kultura powstaje jako efekt dziata-

nia organizacji, organizacje moga ja ksztattowac, zaklada si¢ zwiazek
migdzy efektywnoS$cia organizacji a kulturg organizacyjna;

21 ¥.. Sulkowski, Czy warto zajmowaé sie kulturq organizacyjng?, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 2008 nr 6, s. 14-19.
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c) kulturg jako metaforg rdzenna — kultura utozsamiana jest z sama orga-
nizacja rozumiang jako dziatania symboliczne, forma ludzkiej ekspresji
1 tworczosci, przedsiqwziqciezz.

W konstruowaniu kwestionariusza postuzono si¢ typologia C. Handy’ego.
Podstawowym kryterium wyboru typow kultury organizacyjnej byta psycholo-
gia zarzadzania, w tym przywodztwo i zarzadzanie zasobami ludzkimi: stosu-
nek do pracownikow, organizacja pracy, budowanie relacji miedzyludzkich.

Celem przeprowadzonego badania pilotazowego byto zdiagnozowanie kul-
tury organizacyjnej w wybranych jednostkach administracji samorzadowej oraz
analiza oczekiwan i preferencji pracownikow samorzadowych, dotyczacych
najbardziej pozadanego modelu kultury organizacyjnej, jak rowniez wskazanie
z perspektywy urzednikéw najistotniejszych i najbardziej oczekiwanych zmian
w Kkulturze organizacyjnej podmiotoéw administracji samorzadowej. W badaniu
pilotazowym, przeprowadzonym w 2011 roku, wykorzystano metodg sondazu
diagnostycznego oraz technike ankietowania. Kwestionariusz badawczy zawie-
rat 11 pytan zamknigtych, wypehito go tacznie 380 pracownikow samorzado-
wych zatrudnionych w 72 jednostkach administracji samorzadowej zlokalizo-
wanych w wojewddztwie pomorskim i warminsko-mazurskim (dobor celowy,
uwarunkowany dostgpnoscia respondentéw i ich zgoda na udziat w badaniu).
W grupie badawczej dominowaty kobiety — 78,2%, co stanowi odzwierciedlenie
struktury zatrudnienia w jednostkach administracji samorzadowej. Byly to 0so-
by stosunkowo mtode (do 30 roku zycia — 30,8%, migdzy 30 a 40 rokiem zycia
— 27,6%) z wyzszym wyksztalceniem — 62,6%, pracownicy urzedow miast,
gmin, urzgdéw miast 1 gmin, starostw oraz jednostek organizacyjnych prowa-
dzonych przez samorzad. W grupie badawczej 59 osob peito funkcje kierow-
nicze — 15,5%, na samodzielnym stanowisku byly zatrudnione 94 osoby —
24,7%. Charakterystyke grupy badawczej prezentuje tabela 1.

2 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 63.
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Tabela 1

Charakterystyka grupy badawczej

Kategoria: ple¢, miejsce | Liczba osob | Kategoria: wyksztalcenie, staz pra- | Liczba 0sob
pracy, wiek (%) cy, rodzaj stanowiska (%)
Pte¢ kobieta 297 (78,2) Wyksztalcenie | $rednie 108 (28,4)
mezczyzna 83 (21,8) policealne 34 (9,0)
Miejsce | urzad miasta 116 (30,6) wyzsze 238 (62,6)
pracy |urzad miasta 48 (12,6) Staz pracy do 3 lat 93 (24,5)
i gminy w urzgdzie
urzad gminy 60 (15,8) od 3 do 10 lat 124 (32,6)
starostwo 86 (22,6) pow. 10 lat do 79 (20,8)
lat 20
inne jedn. 70 (18,4) powyzej 20 lat 84 (22,1)
prowadzone
przez sam.
Wiek |do30r. z 117 (30,8) Zajmowane | kierownicze 59 (15,5)
31-40 lat 105 (27,6) stanowisko | niekierownicze 227 (59,8)
41-50 lat 74 (19,5) stanowisko 94 (24,7)
powyzej 50 1 84 (22,1) samodzielne

Zrodto: badania whasne.

4. Postawa urzednikow

Kultura organizacyjna dostarcza waznych narzgdzi w postaci norm, zasad,
wzorow mysSlenia, filozoficznych zatozen, ktére moga i powinny ksztaltowac
zachowania zgodnie z oczekiwaniami organizacji. Jak podkresla A. Pawtowska,
organizacje administracji samorzadowej potrzebuja pracownikéw o szerokiej
specjalizacji, ktorzy poprzez ciagle doskonalenie i poglebianie wiedzy skutecz-
nie bronia si¢ przed ,,wyuczona nieudolnoscia”. Potrafia wigc zdobyta wiedze¢
zastosowa¢ w roznych warunkach, a nie tylko w rutynowych sytuacjach organi-
zacyjnych. Dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania spoteczne, prawne,
nowe kierunki polityki spotecznej wymagaja od urzedow duzej elastycznos$ci
i zdoInoéci dostosowywania dziatan do zmiennych potrzeb®. A to moze ozna-
cza¢ zapotrzebowanie na mobilnych intelektualnie i zdolnych do twdrczego

2 A. Pawlowska, Struktury organizacyjne w administracji publicznej, w: Administracja pu-
bliczna. Zagadnienia wstepne, red. A. Pawtowska, Norbertinum, Lublin 1999, s. 33, za: J. Kowa-
lik, Miedzy partycypacjq a zarzqdzaniem. W poszukiwaniu determinantéw skutecznosci samorzq-
dow miejskich, Wydawnictwo Akademii Swigtokrzyskiej, Kielce 2004, s. 211.
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myslenia pracownikéw. W sytuacji kolizji interesu publicznego z interesem in-
dywidualnym pracownik samorzadowy musi przeciez decydowaé, ktoremu inte-
resowi da¢ pierwszenstwo. Ustawodawca nie sprecyzowal bowiem definicji
tych poje¢. Zwroty te odsylaja wiec do ocen pozaprawnych®.

Postawy urzednikow powinna cechowaé solidnos¢, doktadnos$¢ i znajo-
mos¢ przepisoOw potaczona jednak z kreatywnoscia 1 inicjatywa. Tak uwaza 316
badanych, czyli 83,2%. Tylko 17 (4,5%) o0s6b uznato, iz najwazniejsza w tych
postawach jest kreatywnos$¢ i inicjatywa, a 41 (10,8%) opowiedziato si¢ przede
wszystkim za solidnoscia, dokladnoscia i znajomos$cia przepiséw. 6 0sob
(1,6%) nie miato zdania.

Badania potwierdzaja, iz pracownicy samorzadowi musza sprosta¢ nowym
zadaniom, stad tradycyjnie kojarzone z urzednikiem cechy, takie jak solidno$¢
i znajomo$¢ przepisOw sa wazne, ale juz niewystarczajace. Urzednik musi
w wielu wypadkach wykaza¢ si¢ zdolnoscia do nierutynowego dziatania. Jak
stusznie zauwaza B. Kudrycka, urzednik powinien tez by¢ wrazliwy na spo-
teczng krytyke swoich dziatan. Watpliwosci i1 tworcze poszukiwania prowadza
bowiem do jakosciowego rozwoju. Waznym zadaniem urz¢dnikow jest stoso-
wanie si¢ do wartosci organizacyjnych, takich jak: sprawno$¢, skuteczno$c,
ekonomia, efektywno$¢ i racjonalnos¢ dziatania®.

Zachowania organizacyjne i postawy urz¢dnikéw uwarunkowane sa w du-
zym stopniu poziomem samodzielnosci. Okre$la ona zakres odpowiedzialnosci
i inicjatywy oraz stosunek do zmian, zdolno$¢ do dziatan o charakterze innowa-
cyjnym 1 kreatywnym. Daje to podstawe do sklasyfikowania zachowan jako
ofensywnych — odpowiedzialnych, przedsiebiorczych, kreatywnych i zachowan
defensywnych — zachowawczych, konserwatywnych. Charakterystyke ofen-
sywnego i defensywnego modelu pracownika zawiera tabela 2.

24 S Plazek, S. Sienko-Smaga, K. Kawecki, D. Babiak-Kowalska, R. Skwarlo, Ustawa o pra-
cownikach samorzqdowych. Komentarz ze wzorami regulaminow, zarzqdzen, uchwal, Minicipium
SA, Warszawa 2009, s. 48-49.

% B. Kudrycka, Dylematy urzednikéw administracji publicznej, Temida 2, Biatystok 1995,
S. 243.
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Tabela 2

Defensywny i ofensywny model pracownika

Defensywny model pracownika Ofensywny model pracownika

Pracownik jest konserwatywny, zachowawczy, | Pracownik jest przedsigbiorczy, nie boi sig¢
boi si¢ zmian. odpowiedzialnosci.

Zajmuje okreslone stanowisko i chce je utrzy- | Podejmuje dziatania o charakterze innowa-
ma¢ za wszelka ceng cyjnym i kreatywnym.

Nie podejmuje dziatan innowacyjnych i kre- | Preferuje stanowiska o duzym stopniu swo-
atywnych. body, sam stawia sobie wyzwania.

Wykonuje pracg wg starych, sprawdzonych re- | Wykazuje inicjatywe nie tylko w obszarze re-
gul postgpowania. alizowanych funkcji, ale takze w pracy wy-
konywanej na innych stanowiskach.

Jest mato samodzielny, wymaga rozbudowane | Praca sytuuje si¢ na najwyzszych szczeblach
systemu nadzoru i kontroli. jego hierarchii warto$ci.

Nie ma motywacji do doskonalenia zawodowe- | Szuka okazji do podnoszenia kwalifikacji,
go, nie szuka szans rozwoju. rozwoju.

Ceni wiadzg, ale dazy do jej zdobycia np. przez | Mocno identyfikuje si¢ z nadrzednymi celami
uktady towarzyskie. organizacji.

Zrodto: B.R. Kuc, J.M. Moczydlowska: Zachowania organizacyjne. Podrecznik aka-
demicki. Difin, Warszawa 2009, s. 369.

W grupie badanych 261 okreslito siebie jako pracownikow ofensywnych,
co stanowi 68,7%, natomiast 119 osob (31,3%) sklasyfikowato si¢ jako pra-
cownikow defensywnych, czyli wykonujacych swoje zadania wg jasno okreslo-
nych instrukcji i procedur oraz nie wykazujacych inicjatywy.

Sposrod 261 badanych, ktorzy okreslili siebie jako pracownikow ofensyw-
nych, 244 osobom odpowiada taki obszar samodzielnosci i sposobu wykony-
wania zadan, co stanowi 93,5% tej grupy. Tylko 17 o0séb, czyli 6,5% wolatoby
pracowa¢ w sposob defensywny. Natomiast sposrdéd 119 pracownikow defen-
sywnych taki sposob organizacji pracy akceptuje 58 0sob, co stanowi 48,7% tej
grupy. 61 0so6b (51,3%) lepiej czutoby si¢ w roli pracownika ofensywnego.

Wskazuje to na zmiany jakoSciowe w zasobach ludzkich administracji sa-
morzadowej, nowe oczekiwania pracownikow oscyluja wokot zwigkszenia po-
ziomu samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci. Zmiany jakosciowe w zasobach
ludzkich sprzyjaja budowaniu organizacji uczacej si¢. Organizacja taka ,,wie,
rozumie, mys$li i uczy si¢”, wykorzystuje doswiadczenia do kreowania nowej
wiedzy, jest otwarta na zmiany i eksperymenty, eliminuje bariery pomigdzy
przetozonym a podwtadnym, ceni u pracownikow umiejgtnos¢ myslenia syste-
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mowego, kreatywno$¢ i skuteczno$¢ uczenia sig. Inteligentna organizacja sekto-
ra publicznego buduje partnerskie kontakty z odbiorcami ustug, ciagle si¢ do-
skonali, modyfikujac podstawowe zatozenia i procedury®. Tworzy klimat
przedsigbiorczosci, sprzyjajacy rozwojowi indywidualnej kreatywno$ci. Ozna-
cza to m.in. popieranie nowych pomystéw, gotowos¢ do podejmowania prob
i popelniania bledow, przyzwolenie na ryzyko niepowodzen, popieranie zespo-
16w wielodyscyplinarnych i przyjecie zasady, iz kazdy pracownik moze by¢
kreatorem nowego przedsigwzigcia’’. Nalezy jednak zauwazy¢, iz przyzwolenie
na popelnianie bledéw zawsze bedzie uzaleznione od kategorii wykonywanych
przez pracownika zadan i wynikajacych z tych bledéw konsekwencji. Nie ulega
jednak watpliwosci, iz organizacja uczaca si¢ wymaga kultury nowego typu
oraz ofensywnych pracownikow.

5. Preferowana kategoria kultury

W kolejnym pytaniu badani mieli wskaza¢ kulturg organizacyjna, ktora za-
spokajataby ich oczekiwania w miejscu pracy. W pytaniu postuzono si¢ typolo-
gia C. Handy’ego, ktora doczekata si¢ licznych interpretacji i jest stosunkowo
czesto wymieniana. Podstawowym kryterium wyboru typoéw kultur byta psy-
chologia zarzadzania, w tym przywodztwo i zarzadzanie zasobami ludzkimi
oraz cele i wartosci, ktore chce osiagna¢ organizacja, w tym wypadku urzad
administracji samorzadowej. C. Handy wyrdznia cztery kategorie kultur, postu-
gujac si¢ metafora bogow mitologicznych 1 biorac pod uwage sposdb sprawo0-
wania wladzy. Klasyfikacja ta uwzglednia kultur¢ wladzy (Zeus), kulture rolo
(Apollo), kulturg zadaniowa (Atena), kulture osobowa (Dionizos)*®. Kwestiona-
riusz ankiety zawierat skrocony opis tych kultur.

Ankietowani odrzucili kultur¢ wladzy charakteryzujaca si¢ silnym przy-
wodca, centralizacja zarzadzania. W kulturze tej ceniona jest uleglosé, lojalnosc¢
i postuszenstwo pracownikow. Ten typ kultury wybraty tylko 4 osoby, co sta-

% p, Jezowski, New public management — nowy paradygmat zarzqdzania w sektorze publicz-
nym, w: Zarzqdzanie w sektorze publicznym — rozwdj zréwnowazony — metody wyceny, red. P. Je-
zowski, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2002, s. 18-19.

21 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnosciq, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa—Krakow 2001, s. 147.

B C. Handy, Understanding Organizations, Penguin Books, London 1976, za: J. Szaban, Za-
chowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007,
S. 453-454.
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nowi 1,1%. Osoby te pracuja w urzgdach miast i gmin, zajmuja samodzielne lub
kierownicze stanowiska, maja wyksztalcenie wyzsze (jedna osoba $rednie)
i staz pracy powyzej 3 lat.

Najwigeej, bo 33,9% wskazan (129) uzyskata kultura zadaniowa. Odpo-
wiada ona strukturze sieciowej sprzyjajacej wspdlpracy z wieloma organiza-
cjami. Kultura zadaniowa wspomaga efektywne wykorzystanie wszystkich za-
sobow urzedu oraz tworzenie ad hoc zespoléw zadaniowych w celu rozwiazy-
wania problemow, istotna rol¢ w poszukiwaniu konstruktywnych rozwigzan
wyznacza tez kierownictwu. Sprzyja profesjonalistom, osobom kompetentnym,
przyznajac im prawo podejmowania decyzji i wyrazania pogladow w danej
dziedzinie.

Kultura osobowa 33,2% (126) preferuje profesjonalistow, uwzgledniajac
ich potrzeby organizacyjne. Osoby o wysokich kwalifikacjach wykazuja w pra-
cy potrzebg samodzielnosci i niezaleznosci, czgstokro¢ nie potrzebuja formal-
nego kierownictwa, najwyzej koordynacji dziatan. W organizacji obecna jest
idea realizacji osobistych potrzeb z wykonywaniem zadan, wazne sa dobre rela-
cje migdzyludzkie i mita atmosfera. Taki rodzaj kultury wybrato 33,2 % bada-
nych.

Kulture roli wskazato 31,8% badanych (121). Kultura ta preferuje racjo-
nalnoé¢, organizacyjny porzadek wyrazajacy si¢ w jasno zdefiniowanej roli
kazdego pracownika. Sprzyja to stabilizacji organizacyjnej, znane i przejrzyste
sa struktury i procedury. Dazy si¢ w niej do profesjonalizmu, stosunki w pracy
sa raczej bezosobowe.

Powyzsze wybory wskazuja, iz badani pracownicy wykazuja poczucie od-
powiedzialno$ci za jako$¢ wykonywanych zadan potaczong z potrzeba organi-
zacyjnej niezaleznosci i poszerzeniem zakresu kompetencji. Nalezy zatozy¢, iz
cenig tez sobie tad organizacyjny i jasne, przejrzyste reguly.

A. Frackiewicz-Wronka wskazuje, iz kultura organizacji publicznych sku-
piona na procesach wewngtrznych, zhierarchizowana, czgsto scentralizowana,
niepodatna na szybkie zmiany, niech¢tna podejmowaniu ryzyka i funkcjonujaca
zgodnie z zasadami winna ewoluowaé w kierunku osiagni¢¢, zwigkszenia efek-
tywnosci 1 satysfakcji klientdw, ptaskiej struktury. Powinna to by¢ kultura
skoncentrowana na otoczeniu, adaptujaca sig, ukierunkowana na innowacyjnos¢
i przedsigbiorczo$¢. W organizacji publicznej nowego typu kazdy moze rozwia-
zywac problemy, gdyz organizacja ta ceni zdolno$¢ myslenia, planowania, do-
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wodzenia i kreatywnego dziatania®. Biorac pod uwage nowe uwarunkowania
spoleczno-prawne, mozna zatozy¢, iz w jednostkach administracji samorzado-
wej sprawdzi si¢ kultura zadaniowa lub kultura roli ze wzgledu na proefektyw-
nos$ciowy charakter sprzyjajacy realizacji celow strategicznych urzedow, czgsto
identyfikowanych ze wzrostem poziomu zycia, dynamika rozwoju i jakoscia
swiadczonych ustug.

6. Kultura proefektywnosciowa

Kultura proefektywnosciowa preferuje wysoki poziom zaangazowania
w realizacjg celow organizacji, identyfikuje z miejscem pracy, tworzy sprzyja-
jace warunki do ciagtego uczenia sig, promuje wspolne rozwiazywanie proble-
mow i usprawnianie procesow. W kulturze tej kierownicy traktuja swoich pod-
wladnych jak pelnoprawnych wspoétpracownikow, a pracownicy widza w swo-
ich przetozonych przywodcow, do ktorych maja zaufanie i ktorych darza sza-
cunkiem. W organizacji tworzone sa warunki do rozwoju i doskonalenia umie-
jetnosci pracownikow i ich przetozonych. Pracownicy, niezaleznie od petnionej
funkcji, moga i nie obawiaja si¢ zgtasza¢ sposoby rozwiazywania problemow
wystepujacych na odcinku wykonywanych przez nich zadan. Organizacja jest
otwarta na otoczenie, jest organizacja ,,uczaca si¢”’. Proefektywnosciowa kultura
taczy ludzi, ulatwia im wspotdziatanie, angazuje w realizacj¢ celow, przyjmo-
wanych jako wspdlne. Menedzerowie traktuja swoich podwladnych przede
wszystkim jako wspotpracownikow, z ktorymi wspolnie realizuja cele organi-
zacji. Warunkiem jest sprawna realizacja funkcji personalnej i dostosowanie jej
do celow organizacji®®. Kultura proefektywnosciowa sprzyja wykorzystaniu za-
sobow niematerialnych organizacji, zwigkszajac jej efektywnos¢ dziatania. La-
czy uczestnikow organizacji w spojna catos¢, ukierunkowujac ich dziatanie
| zaangazowanie 1 w istotny sposob podnoszac jej efektywnosé¢. Ten rodzaj kul-
tury preferuje ofensywny model pracownika, samodzielnie podejmujacego de-
cyzje w ramach swoich kompetencji.

2 A. Frackiewicz-Wronka, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 130, 157.

%0 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 18-19.
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Kulture antyefektywno$ciowa cechuje widoczny brak pozytywnego trendu
w zakresie produktywnos$ci 1 wydajnosci pracy. Istnieje wyrazny podziat pra-
cownikdéw réznych szczebli, pionéw i stuzb. Wiladze organizacji wyrazaja si¢
niepochlebnie o podwladnych. Kierownictwo nie jest zainteresowane inspira-
cjami, opiniami, postawami podwtadnych, ma na ten temat mala wiedzg. Prze-
tozeni i podwtadni sa nastawieni wobec siebie niechetnie, ich wzajemne kontak-
ty przebiegaja w atmosferze konfrontacji. Wyobrazenia kierownictwa o moty-
wach podwtadnych oparte sa o brak zaufania i rézne uprzedzenia®

Respondenci, zapytani o mozliwosci adaptacji takiej kultury w swoim
miejscu pracy, wyrazali swoja akceptacje. Za takim rodzajem kultury opowie-
dziato si¢ 358 osob, co stanowi 94,2% grupy badawczej. 220 pracownikoéw sa-
morzadowych, czyli 57,9% uznalo, iz kultura ta sprzyja realizacji zadan, dla 92
0sob (24,2%) wazne bylo to, iz kultura ta uwzglednia oczekiwania pracowni-
kow, 46 (12,1%) urzednikow ocenito kulture proefektywnosciowa jako atrak-
cyjna i pozadana, wskazujac jednocze$nie na powazne bariery w jej adaptacji
wynikajace z postaw przetozonych. Kultury proefektywnosciowej nie postrze-
gaja jako sprzyjajacej realizacji zadan 4 osoby (1,0%). 18 0sob (4,7%) nie widzi
mozliwosci adaptacji tej kultury, gdyz w ich miejscu pracy ,,ludzie maja inne
oczekiwania”. W grupie osob kwestionujacych zasadno$¢ adaptacji kultury pro-
efektywnos$cowej dominowaty osoby zatrudnione na stanowiskach niekierowni-
czych, pracujace w urzgdach miast, posiadajace wyksztatcenie wyzsze i staz
pracy od 3 do 10 lat.

Wysoka, bo ponad 94% akceptacja kultury proefektywnosciowej moze
stanowi¢ potwierdzenie gotowosci pracownikéw do zmian jakosciowych
w urzedzie, co docelowo powinno usprawni¢ jego funkcjonowanie. Kultura
proefektywnosciowa przynosi bowiem korzysci w postaci:

1. wicgkszej §wiadomos$ci zadan i misji oraz wigkszego zaangazowania

w ich realizacje;

2. wewngtrznej integracji pracownikow wokot przyjetych celow;

3. sprawniejszego i szybszego przekazywanie informacji oraz podejmo-

wania decyzji;

4. mniejszych wydatkow na kontrolg pracownikow;

81 Zrodio: B.R. Kuc, J.M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne. Podrecznik akademic-
ki, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 367.
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5. zwigkszenia lojalnosci i motywacji pracownikoéw oraz zmniejszenia
fluktuacji kadr;

6. sprawnego kumulowania i wykorzystania wiedzy organizacyjnej;

7. lepszej obstugi klientow wynikajacej z wigkszego zaangazowania pra-
cownikow*

7. Postulowane zmiany w kulturze

Nalezy zauwazy¢, iz jednostki administracji samorzadowej powinny two-
rzy¢ kulture nowego typu. Kultura ta winna obejmowac takie wartosci i posta-
wy, jak: aktywno$¢, swiadome angazowanie si¢ w dziatalno$¢ organizacji, pro-
fesjonalizm, zdobywanie nowych kwalifikacji i umiejgtnosci zwiazanych m.in.
z wykorzystaniem nowych technologii, innowacyjno$¢, kreatywno$¢ wyrazaja-
ca si¢ w poszukiwaniu nowych rozwiazan, preferujaca jako$é i wspotprace™
(Wojtowicz 2005: 298).

Ankietowani, zapytani o konieczne zmiany w Kkulturze organizacyjnej jed-
nostek administracji samorzadowej (do wyboru byto osiem odpowiedzi, mozna
bylo zakresli¢ wigcej niz jedna), na pierwszym miejscu wskazali potrzebeg
zwigkszenia elastyczno$ci urzegdow w reakcji na zmiany — 115 wskazan
(30,3%), co pociaga za soba konieczno$¢ odbiurokratyzowania procedur na
rzecz indywidualizacji rozwiazan —109 wskazan (28,7%). 103 osoby (27,1%)
uznaly, iz urzedy powinny ceni¢ przede wszystkim profesjonalistow. Kolejne
wskazania dotyczyly zwigkszenia dzialan zwiazanych z rozwojem pracowni-
kéw i rozwojem organizacji oraz stopniowej eliminacji zbyt duzego dystansu
personalnego w sprawowaniu wladzy jak réwniez jej hierarchizacji — po 62
wskazania (16,3%). 60 wskazan (15,8%) dotyczyto wigkszej orientacji na in-
nos¢ (dotyczy pomystow i nowych rozwiazan). Tylko 33 badanych (8,7) wi-
dziatoby konieczno$¢ zwigkszenia oczekiwan w zakresie zachowan etycznych
pracownikoéw, co pozwalatoby wysnu¢ wniosek, iz zachowania te nie budza
wigkszych zastrzezen. Zaledwie 15 respondentow (3,9%) nie widzi potrzeby
zmian w tym zakresie.

2 E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2004, s. 127.

% A. Wojtowicz, Kultura organizacyjna wspélczesnego przedsiebiorstwa, W: Zarzqdzanie
sektorem publicznym i prywatnym w spoleczenstwie informacyjnym, red. L. Koziot Matopolska
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Podsumowanie

Kultura organizacyjna moze miec¢ istotny wplyw na sprawnos¢ administra-
cji samorzadowej oraz jako$¢ osiaganych przez nia rezultatow, jest elementem
zarzadzania zasobami ludzkimi i wydaje si¢ by¢ waznym narzedziem ksztatto-
wania postaw i zachowan organizacyjnych.

Z badan wynika, iz tylko nieliczni respondenci akceptuja w swoim miejscu
pracy niski poziom samodzielnosci, rutynowy sposob realizacji zadan oraz tra-
dycyjny system kontroli, za bardziej atrakcyjny i mobilizujacy uwazaja ofen-
sywny styl pracy, wykazuja przy tym gotowos¢ do podejmowania wigkszej od-
powiedzialnosci. Badani widza potrzebe zwigkszenia elastyczno$ci pracy urze-
dow, odbiurokratyzowania procedur i docenienia profesjonalistow, ktorym na-
lezy zagwarantowa¢ przywilej dziatan ofensywnych, tym samym potwierdzaja
potrzebg zmian w kulturze organizacyjnej i wskazuja kulture zadaniowa jako —
w ich odczuciu — najbardziej adekwatng do specyfiki zadan urzedu, sprzyjajaca
wspoOlpracy, wspomagajaca wykorzystanie zasobow organizacji i wskazujaca na
przywodcza role kierownictwa. Pozytywnie postrzegana jest takze kultura oso-
bowa, preferujaca profesjonalistow i uwzgledniajac ich potrzeby organizacyjne.
Kultury te wykazuja proefektywnosciowy charakter, preferuja wysoki poziom
zaangazowania w realizacj¢ celdw organizacji, identyfikacje z miejscem pracy,
tworza sprzyjajace warunki do ciaglego uczenia sig, sa zorientowane na ocze-
kiwania pracownikow, promuja demokratyczne relacje i wspolne rozwiazywa-
nie problemow oraz usprawnianie proceséw. Kultura proefektywnosciowa jest
korzystna dla ofensywnych pracownikéow. Ponad 94% respondentow adaptowa-
loby ja w swoim miejscy pracy, co mozna zinterpretowac jako potrzebe zmian
w kierunku zwigkszenia efektywnosci i satysfakcji pracownikow, a co si¢ z tym
wiaze — satysfakcji klientow.
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COUNCIL EMPLOYEES' EXPECTATIONS IN DIRECTIONS OF CHANGES
IN THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF SELF-GOVERNMENT
ADMINISTRATION UNITS

Summary

The article presents the directions of desirable changes in organisational culture of
local government units in the context of local government employees’ expectations,
who are lately more interested in increasing their independence and amount of responsi-
bilities in completing given them tasks.

The methods of diagnostic poll and surveying were used. The study questionnaire
was filled in by 380 local government units workers employed in 72 local government
units located in Pomorskie and Warminsko-mazurskie Provinces (purposive sampling,
conditioned by availability of respondents).

On the grounds of pilot study it can be stated that employees of local government
units expect changes in organisational culture favouring professionalising, independ-
ence and innovativeness of their actions, notice the necessity of these changes, are ready
to undertake new challenges and bear responsibility for the quality of tasks executed.

Conclusions resulting from the study may and should be applied in human re-
sources management of local government units and in organising work on selected posts
of local government.

Translated by Magdalena Kochanowska



