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Wptyw lokalnego kapitatu spotecznego
na zachowania organizacyjne

urzednikow

Influence of a Local Social Capital

on an Organizational Behavior of Clerks

Agnieszka Marek, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta I

W gospodarce opartej na wiedzy pracownicy organizacji sa
jej najwazniejszym ogniwem, poniewaz dzieki ich postawom,
podejmowanym decyzjom i dziataniom organizacja moze sie roz-
wijaé, realizowac swoje cele i konkurowac z pozostatymi uczest-
nikami rynku. Teoria nowego instytucjonalizmu pozwala ujac¢ za-
chowania cztowieka z dwu uzupetniajacych sie perspektyw. W tym
kontekscie przeprowadzono badania majace na celu identyfikacje
zaleznosci miedzy kapitatem spotecznym powiatéw a kulturg or-
ganizacyjna dziatajacych na ich terenie starostw powiatowych. Ni-
niejszy artykut przedstawia wyniki tych badan, w czesci ukazujacej
wptyw poziomu kapitatu spotecznego na zachowania organizacyj-
ne urzednikow.

Wstep

W dobie gospodarki opartej na wiedzy, organizacje
opierajg swojg dziatalnos¢ gtéwnie na zasobach niemate-
rialnych, a przede wszystkim na wiedzy i umiejetnosciach
swoich pracownikow. To oni sg ekspertami, ktérzy wypraco-
Wujg howe rozwigzania pojawiajgcych sie problemow, oni
tworzg wizerunek organizacji kontaktujac sie z klientami,
i od nich zalezy w jakiej czesci wykorzystajg swoj poten-
cjat dla rozwoju firmy, w ktérej pracujg. Z drugiej strony,
kazdy cztowiek zyje w okreslonym Srodowisku, w ktérym
obowigzujg konkretne systemy norm i wartosci, spotyka
innych ludzi, od ktérych przejmuje sposoby zachowania,
a dzieki powigzaniom z konkretnymi osobami uzyskuje do-
step do zasobdw utatwiajgcych mu funkcjonowanie w spo-
teczenstwie. Taka koncepcja cztowieka, tgczgca stosowanie
wyuczonych schematéw zachowan z aktywnym dziataniem
na rzecz kreowania rzeczywistosci, wynika z teorii nowego
instytucjonalizmu. Wprowadza ona koncepcje homo agens-
institutionalist, zgodnie z ktdrg cztowiek jest dziatajgcym
i dokonujgcym réznych wyborow podmiotem, osadzonym
w szeroko rozumianym otoczeniu instytucjonalnym. Kon-
cepcja ta, dostrzegajgc sprawcze dziatania jednostki, wy-
klucza determinizm i podporzadkowanie wydarzen jedynie
bezosobowym sitom historii (Chmielewski 2011).

In the knowledge based economy employees are the most
important part of an organization because due to their attitudes,
decisions and actions, organisations are able to develop, fulfil
their aims and compete in the market. The new institutionalism
theory enables to show human’s behaviour from two comple-
mentary perspectives. There has been conducted research to
identify the relations between social capital of the counties and
organisational structure of county offices. This paper presents a
part of the research that presents the influence of the social capi-
tal level on the organisational behaviour of the clerks.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie réznic w za-
chowaniach pracownikéw starostw powiatowych, w zalez-
nosci od poziomu kapitatu spotecznego powiatu, na terenie
ktérego funkcjonuje dany urzad. Przedstawione zaleznosci
zostaty zidentyfikowane w oparciu o badania empirycz-
ne, przeprowadzone przez autorke w latach 2010-2011
na grupie 200 urzednikéw pracujgcych w 20 starostwach
powiatowych w réznych regionach Polski. W grupie bada-
nych starostw znajduje sie 10 urzedéw funkcjonujgcych
w powiatach o najwyzszym poziomie kapitatu spotecznego
w Polsce, ktore na potrzeby badan zostaty nazwane grupg
,W”, oraz 10 starostw dziatajgcych na terenie powiatéw
0 najnizszym wskazniku poziomu kapitatu spotecznego,
okreslonych mianem grupy ,,N”2. Zostaty one wyselekcjo-
nowane na podstawie autorskiego wskaznika poziomu ka-
pitatu spotecznego, ktdéry postuzyt do stworzenia rankingu
wszystkich powiatéw w Polsce.

W sktad grupy W wchodza nastepujace powiaty: sejnenski, zwolenski,
Iwéwecki (Lwowek Slaski), leski, kamienski (Kamieri Pomorski), biesz-
czadzki, faricucki, parczewski, mielecki, gizycki.

2 Grupe N tworzg powiaty: ostrowiecki (Ostrowiec Swietokrzyski), torun-
ski, grudzigdzki, proszowicki, inowroctawski, krosnienski (Krosno Odrzan-
skie), krapkowicki, rypinski, grodziski (Grodzisk Wielkopolski), zuromirski.
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Kapitat spoteczny

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg de-
finicji, ktore wskazujg na rdozne cechy, sktadniki, a nawet
funkcje kapitatu spotecznego, préobujac przyblizy¢ istote
tego ciggle zyskujgcego na znaczeniu pojecia. Analizujgc
dostepne publikacje nalezy stwierdzi¢, ze z wielu uje¢ moz-
na wyodrebni¢ dwa gtéwne podejscia do kapitatu spotecz-
nego: podejscie zasobowe i sieciowe.

Pierwsza koncepcja, ktorej prekursorem jest francuski
socjolog Pierre Bourdieu, traktuje kapitat spoteczny jako
zasbb sam w sobie, twierdzac, ze jest on sumg kapitatow
i wtadzy, ktére moze zmobilizowaé posiadana sie¢ powig-
zan (Bourdieu, Wacquant 2001). Na polskim gruncie po-
jecie precyzuje Tomasz Kazmierczak (2007: 47) definiujgc
kapitat spoteczny jako ,,zaséb jednostek, ktdrego zrédtem
sq sieci ich powigzan, po ktérych kraza: dobra symboliczne
(informacje, wartosci, idee i inne), materialne (rzeczy, pie-
nigdze) i emocje (aprobata, szacunek sympatia itp.)”. Dru-
gim ujeciem analizowanego podejscia jest, wprowadzone
przez Jamesa Colemana, a spopularyzowane przez Roberta
Putnama, podejscie sieciowe, w ktorym kapitat spoteczny
umiejscowiony jest w sieciach powigzan miedzy ludZmi.
Odwotujac sie do badan polskich naukowcdw, odnajdujemy
definicje Ewy Dgbrowskiej, postrzegajgcej ten kapitat jako
»specyficzny rodzaj potencjatu catej spotecznosci, opie-
rajgcy sie na sile i gestosci wiezi spotecznych, umozliwia-
jacych realizacje dobra wspdlnego, a nie tylko interesow
indywidualnych czy grupowych” (Dgbrowska 2010: 36). Po-
niewaz istniejgce podejscia uzupetniajg sie wzajemnie, na
potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, ze kapitat spoteczny
jest umozliwiajgcym realizacje dobra wspdlnego potencja-
tem spotecznosci (w analizowanym przypadku powiatu),
umiejscowionym w sieci powigzan miedzyludzkich, ktérych
uczestnicy wymieniajg miedzy sobg okreslone zasoby (do-
bra symboliczne, materialne oraz emocje).

Przytoczone wyzej definicje podkreslajg dwie podsta-
wowe funkcje kapitatu spotecznego. Pierwszg z nich jest
wspieranie wspotpracy na rzecz osiggniecia wspoélnego do-
bra, celu korzystnego dla wszystkich cztonkéw grupy, ktére-
g0 najczesciej nie sg oni w stanie zrealizowa¢ w pojedynke.
Dzieki interakcjom opartym na zaufaniu, ludzie sg w stanie
poswieci¢ osobiste cele na rzecz realizacji wspdlnego do-
bra, ktére postrzegane jest jako warto$¢ nadrzedna. Druga
funkcjg analizowanego kapitatu jest utatwienie dostepu do
pozgdanych zasobow, jak na przyktad wtadza, prestiz albo
zasoby ekonomiczne, co zapewnia okreslone korzysci za-
réowno w aspekcie jednostkowym (poprawa indywidualnej
sytuacji zyciowej), jak i grupowym (zapobieganie i pomoc

W rozwigzywaniu problemdw spotecznych). Dostepna lite-
ratura wymienia tez szereg innych funkcji kapitatu spotecz-
nego, jak utatwienie przeptywu informacji i zespotowego
podejmowania decyzji (Grootaert 2004), korzystny wptyw
na innowacyjnos¢ oraz zdolno$¢ adaptacji grupy do nowych
warunkow, a takze wspomaganie rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego (Fukuyama 2003) i zapewnienie skutecz-
niejszej kontroli spotecznej (Portes 1998). Kapitat ten po-
zwala taczy¢ i efektywnie wykorzystywac inne typy kapitatow,
przez co wyraznie przyczynia sie do wzrostu gospodarczego
i redukcji ubdstwa (Kazmierczak 2007). Ponadto powoduje
on zmniejszenie kosztéw transakcyjnych oraz przynosi do-
datkowe korzysci w procesie uczenia sie (Knorringa, van
Staveren 2006).

Kapitat spoteczny ma réwniez swojg ,,ciemng stro-
ne”, poniewaz moze stuzy¢ takze nepotyzmowi i korupcji,
nieuczciwej konkurencji czy wrecz przestepczosci (mafia),
a wiec utatwia okreslonym grupom zawfaszczanie pewnych
ddbr, ograniczajgc lub wykluczajac dostep do tych samych
zasobdéw innym grupom. Moze on rowniez stanowi¢ bariere
indywidualnej mobilnosci jednostek, w szczegdlnosci oséb
biednych i zmarginalizowanych, ktére przekazujg swoj status
i wzory zachowan kolejnym pokoleniom bez szansy na zmiane
swojej sytuacji (Portes, Landolt 1996).

Zachowania organizacyjne

Zachowania organizacyjne mozna zdefiniowa¢ jako
,Sposoby postepowania (zachowania sie) ludzi we wszel-
kiego rodzaju zbiorowosciach ludzkich” (Kmiotek, Piecuch
2012: 13). Wyrdznia sie trzy poziomy zachowan: indywi-
dualne, gdy méwimy o zachowaniu pojedynczych oséb —
obejmujg one postawy pracownika, percepcje, wyznawa-
ne wartosci, a takze jego osobowos¢, potrzeby i motywy
dziatania; grupowe, czyli zachowania zbiorowosci ludzkich
oraz miedzyorganizacyjne, czyli zachowania organizacji jako
catosci (Kmiotek, Piecuch 2012).

Nawigzujgc do wspomnianej juz teorii nowego insty-
tucjonalizmu mozna stwierdzi¢, ze zachowania cztowieka
sg uwarunkowane zaréwno czynnikami wewnetrznymi,
jak i zewnetrznymi. Trudno oceni¢, ktére sg wazniejsze
i w wiekszym stopniu wptywajg na podejmowane decy-
zje i dziatania. W grupie wewnetrznych uwarunkowan za-
chowan organizacyjnych najwieksze znaczenie majg oso-
bowos¢ cztowieka i jego postawy oraz motywy, potrzeby
i wyznawane wartosci.

Postawa zawiera w sobie element oceny ludzi, zdarzen
lub przedmiotéw, ktéra moze byé pozytywna badz nega-
tywna. Pawet Tyrata stwierdza, ze w kontekscie zachowan
organizacyjnych analizowa¢ mozna tylko te postawy, ktore
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dotyczg réznych aspektow zycia zawodowego, jak przyczy-
ny rezygnacji z pracy, zaangazowanie w dziatalnos¢ organi-
zacji oraz zadowolenie z pracy. Osobowos¢ pozwala ocenié
sposdb bycia oraz funkcjonowania cztowieka pod katem
umiejetnosci przystosowania sie do zachodzgcych w oto-
czeniu zmian. Kluczowymi dla ksztattowania sie zachowan
w organizacji elementami osobowosci jednostki sg: zdolno-
$ci, temperament, charakter odgrywajacy role swoistego
mechanizmu kontroli oraz motywy postepowania (Tyrata
2003). Kolejnymi czynnikami warunkujacymi indywidualne
zachowania organizacyjne sg potrzeby i motywy. Celowo
zostaty one potaczone, gdyz przypisuje sie im moc sprawczg
ludzkiego dziatania, ukierunkowujgcg wysitki na osiggnie-
cie zamierzonego celu. Nalezy podkresli¢, ze potrzeba jest
uwarunkowana najczesciej jakim$ brakiem, motyw nato-
miast — okreslong potrzebg (Kmiotek, Piecuch 2012).

Elementem taczagcym wewnetrzne i zewnetrzne uwa-
runkowania zachowan organizacyjnych sg wartosci, ktére
mozna zdefiniowac jako koncepcje tego, co jest godne po-
zadania. Koncepcja ta wptywa na wybor okreslonych spo-
sobdw, srodkdéw i celdw dziatania sposrdd dostepnych dla
stojgcej przed nim jednostki lub grupy (Wasilewski 2006).
Do uwarunkowan wewnetrznych nalezy indywidualny sys-
tem wartosci pracownika, ktéry decyduje o tym, kim ten
cztowiek jest, co jest dla niego wazne i jak chce to osig-
gnac (Hultman, Gellerman 2002). Czynnikiem zewnetrz-
nym ksztattujgcym zachowania pracownikdw sg natomiast
wartosci podzielane w obrebie organizacji, w szczegdlnosci
wartosci kluczowe, wokét ktérych zbudowana zostata filo-
zofia zarzadzania. Najwazniejsza w ich zdefiniowaniu i upo-
wszechnieniu jest rola managerdéw, ktérzy najpierw poprzez
sam wybor centralnych wartosci, a nastepnie odpowied-
ni dobdr narzedzi motywujacych oraz leading by exam-
ple wskazuja, jakie wartosci sg dla firmy najwazniejsze,
a w konsekwencji okreslajg pozgdane i nieakceptowalne
zachowania pracownikéw (Marek 2010). Wartos$ci podziela-
ne przez cztonkdw przedsiebiorstwa sg elementem kultury
organizacyjnej, ktéra jawi sie jako jeden z najwazniejszych
czynnikow zewnetrznych ksztattujgcych zachowania pra-
cownikow. Rozpoczynajgc prace, cztowiek musi najpierw
poznac obowigzujgce w organizacji zasady, funkcjonujgcy
jezyk i podstawowe rytuaty, ale dopiero gdy uda mu sie
zrozumie¢ mechanizmy wptywajgce na podejmowanie de-
cyzji i wybor okreslonych drég rozwiazywania problemow,
zaczyna postrzegaé otaczajgcg go rzeczywistos¢ zgodnie
z podstawowymi zatozeniami kulturowymi i wybiera te za-
chowania, ktére wpisujg sie w podzielang przez cztonkow
organizacji kulture.

Zyjac na terenie danego powiatu, cztowiek jest nieja-
ko wpisany w okreslone sieci powigzan, wyksztatcone za-

rowno przed, jak i w trakcie jego aktywnosci spotecznej.
Wysoki poziom kapitatu spotecznego warunkuje wieksze
zaufanie miedzyludzkie oraz lepszy dostep do zasobdw,
natomiast w miejscach ubozszych w ten kapitat ludzie sg
bardziej nieufni, ograniczajg sie do kontaktow z najblizszg
rodzing i rzadziej podejmuja wysitek na rzecz osiggniecia
wspolnego dobra. Takze kazda organizacja ma swoje zaso-
by kapitatu spotecznego, ktéore akumuluje i pomnaza przez
caty okres swojego funkcjonowania. Okreslone wiezi stuz-
bowe, czy to formalne, czy tez nieformalne, sg podstawg
do budowania zaufania, podejmowania wspodtpracy, prze-
ptywu informacji i wypracowywania nowych, oryginalnych
sposobdw dazenia do osiggniecia celéw organizacyjnych.
W tym kontekscie zostang wskazane zachowania organi-
zacyjne urzednikéw, na ktére wptyw ma poziom lokalnego
kapitatu spotecznego.

Lokalny kapitat spoteczny a zachowania
organizacyjne urzednikéw

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w zaleznosci od
poziomu kapitatu spotecznego powiatu, w ktérym funk-
cjonuje starostwo, w zachowaniach urzednikdw mozna
dostrzec réznice na ptaszczyznie wspotpracy, motywacji,
partycypacji w zarzadzaniu i podejmowaniu dziatan inno-
wacyjnych.

Jednga z najwazniejszych z perspektywy zachowan or-
ganizacyjnych funkcji kapitatu spotecznego jest wspieranie
wspotpracy, dlatego nie dziwi fakt, ze na obszarach boga-
tych w ten kapitat praca zespotowa byta czesciej wymienia-
na w grupie kluczowych wartosci starostw niz na terenach
o matych zasobach kapitatu spotecznego. Jej podstawowa
zaletq jest osiggniecie efektu synergii, ktory, dzieki uwol-
nieniu mozliwosci intelektualnych jednostek, umozliwia
rozwigzanie problemoéw i realizacje celéw niejednokrotnie
niemozliwych do osiggniecia w pojedynke (Glinska-Newe$
2007). Wspotpraca w obrebie organizacji umozliwia zaist-
nienie tego efektu dzieki koncentracji sit pracownikow i nie-
zbednych do osiggniecia celu zasobdw oraz podejmowaniu
dziatan pod wspdlnym kierownictwem. Lider inspiruje pra-
cownikow do zrealizowania swojej wizji, dzieki czemu majg
oni jasny cel dziatania i perspektywe osiggniecia sukcesu
w przypadku jego udanej realizacji. Ponadto uczestnicy
zespotu wymieniajg miedzy sobg wiedze i doswiadczenia,
a takze wybierajg sobie obszar specjalizacji, co prowadzi do
ciggtego ulepszania metod pracy. Wspétpracujgc ze sobg lu-
dzie wyksztatcajg inne formy zachowan niz przy pracy indy-
widualnej (Jedrych 2007). Przyktadem moze by¢ motywacja
do pracy na skutek zdrowego wspétzawodnictwa cztonkow
zespotu, ktéra jest charakterystyczna wtasnie dla dziatania
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w grupie. Jak pisze Francis Fukuyama, zdolnos¢ do wspot-
pracy zalezy w duzej mierze od dwu czynnikéw: od zdol-
nosci akceptacji podzielanych w obrebie organizacji norm
oraz od sposobu zdefiniowania wspdlnego dobra (Fukuy-
ama 1997). Jezeli w organizacji powszechnie obowigzuje
zasada nadrzednosci dobra wspdlnego nad jednostkowym,
pracownicy bedg zdolni do poniesienia wiekszego trudu na
rzecz dobra catej organizacji, nawet za cene poswiecenia
swojego dobra indywidualnego, pod warunkiem jednak, ze
kazdy z nich zrozumie znaczenie swojej pracy dla osiggnie-
cia celéw organizacyjnych (Hoover, Valenti 2005).

W pracy grupowej zasoby kapitatu spotecznego sg aku-
mulowane na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Tam, gdzie
ich poziom jest wysoki, ludzie chetniej podejmujg wspot-
prace z innymi, a wiec jednoczes$nie tworzg i wzbogacaja
sieci powigzan spotecznych, ktére sprzyjajg ich pomna-
zaniu. Wspdlna praca owocuje zatem wzrostem kapitatu
spotecznego jednostek oraz catej organizacji, a nawet lo-
kalnej spotecznosci (Marek 2010). Kapitat spoteczny zapew-
nia pracownikom dostep do zasobow, ktérymi dysponuja
wszyscy cztonkowie danej sieci, a wiec powoduje mozli-
wosc¢ wykorzystania srodkéw, ktérych dana osoba de facto
nie posiada. W organizacjach bogatych w kapitat spoteczny
mozna zaobserwowac wieksze zaufanie, dzieki czemu ich
cztonkowie, majgc Swiadomos¢ realizacji wspdlnego celu,
chetnie dzielg sie posiadanymi przez siebie zasobami, ma-
jac pewnosé, ze zostang one dobrze wykorzystane, a ich
wktad pracy odpowiednio nagrodzony. Dodatkowg zaletg
wysokiego poziomu kapitatu spotecznego jest nieformal-
na kontrola , gapowiczéw”, czyli eliminacja tzw. , lenistwa
spotecznego” (Kozusznik 2007: 108), znanego tez jako so-
cial loafing lub free rider. W zespotach zdarzajg sie osoby,
ktére unikajg wykonywania swojej czesci obowigzkdw, ale
mimo to chca partycypowac w podziale zyskow. W sieci
wzajemnych powigzan fatwo jest zidentyfikowac takie ogni-
wo, gdyz dokfadnie wida¢ czyja czes¢ obowigzkdéw zostata
niewykonana, a w konsekwencji wykluczyc¢ z zespotu pasa-
zera na gape lub ukarac¢ go w inny sposdb.

Przeprowadzone w polskich starostwach badania em-
piryczne potwierdzajg wieksze znaczenie wspotpracy w in-
stytucjach funkcjonujgcych na terenach bogatych w kapitat
spoteczny. Co prawda w obu badanych grupach urzednicy
podkreslaja, ze dla sprawnego funkcjonowania starostwa
niezbedna jest kooperacja miedzy pracownikami oraz wy-
dziatami, a takze dobra koordynacja pracy na linii powiat
— gminy, czyli tak naprawde w obrebie powiatu. W grupie
,W” natomiast podejmuje sie wspotprace takze z partnera-
mi wykraczajgcymi poza ramy powiatu, czyli z administracjg
wojewddztwa oraz z podmiotami zagranicznymi. Najbar-
dziej rozwinietgq siecig partneréw miedzynarodowych moze

pochwali¢ sie powiat sejnenski, ktéry realizuje wspdlne
projekty z partnerami z Litwy, Biatorusi i Obwodu Kalinin-
gradzkiego. Kolejnym argumentem na potwierdzenie tezy
o wiekszym znaczeniu wspodtpracy na terenach o wyzszym
poziomie zasobu kapitatu spotecznego, jest postrzeganie
wspotpracy i zaangazowania pracownikéw jako czynnikéw
zapewniajgcych sukces organizacji oraz wiekszy nacisk na
prace zespotowg i uczestnictwo w grupie ,W” anizeli w gru-
pie ,N”. W starostwach z grupy ,W” wspodtpraca pojawiata
sie tez czesciej w zestawie kluczowych dla urzedu wartosci.

Innym aspektem zachowan organizacyjnych réznigcych
sie miedzy sobg w urzedach funkcjonujacych na terenie
powiatéw o wysokim i niskim poziomie kapitatu spotecz-
nego jest motywacja. W kontekscie przywotanego wcze-
$niej modelu cztowieka homo agens-institutionalist mozna
wyrdzni¢ dwa zrodta motywacji. Pierwsze — zewnetrzne —
to podzielane normy, wartosci i schematy postepowania,
bedace podstawg interpretowania rzeczywistosci, w ktorej
dana osoba na co dzien funkcjonuje. Drugie natomiast —
wewnetrzne — ma swoje korzenie w osobowosci cztowieka,
jego naturze i potrzebie kreowania rzeczywistosci. Dopiero
potaczenie tych dwu rodzajow czynnikéw daje petny obraz
motywow wptywajgcych na podejmowanie decyzji i wy-
bor konkretnych sposobdw realizacji zamierzonych celéw
(Marek 2012).

Motywacja jest Scisle zwigzana z partycypacjg w za-
rzgdzaniu organizacjg. Cztowiek nie jest tylko biernym ob-
serwatorem rzeczywistosci, ale podejmujgc rozmaite dzia-
tania, modyfikuje swoje najblizsze otoczenie, dlatego tez
chetniej pracuje w takiej organizacji, w ktérej ma wptyw na
wyznaczanie celdw i sposobdw ich realizacji. Identyfikacja
z celami firmy oraz jej kluczowymi wartosciami jest podsta-
W3 zaangazowania pracownika, wzmaga jego chec¢ pozosta-
nia w organizacji oraz powoduje wiekszg gotowos¢ do po-
dejmowania wysitku na rzecz jej rozwoju (Armstrong 2007).
Realna zgodnos¢ celéw rozwoju osobistego jednostki
z celami organizacji motywuje pracownika do petniejszego
wykorzystania jego potencjatu, wiekszej lojalnosci (Marek
2010), a takze do odchodzenia od rutynowych rozwigzan
na rzecz bardziej nowatorskich, zawierajgcych element
ryzyka pomystéw, mozliwych do zastosowania w miejscu
pracy. Nalezy podkresli¢, ze incydentalne stosowanie réz-
nego rodzaju motywatordw nie daje pewnosci zatrzymania
W organizacji oséb o najwyzszych kompetencjach. Praco-
dawcy powinni wiec zatroszczy¢ sie o odpowiedni system
motywacyjny, ktéry uwzgledniatby potrzeby pracownikéow
oraz dawat im realng szanse na rozwdj zawodowy (Piotr-
kowski 2006).

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty istnienie
réznic w czynnikach motywujgcych urzednikéw w zalezno-
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$ci od poziomu kapitatu spotecznego powiatu, w ktérym
pracuja. Dla urzednikéw z grupy ,,N” najistotniejszym moty-
watorem jest szeroko rozumiane dziatanie. Tym terminem
okreslajg oni najczesciej wykonywanie zadan, zatatwienie
czegos z sukcesem, realizowanie inwestycji, osigganie ce-
l6w oraz rozwigzywanie problemodw, zaréwno pojawiajg-
cych sie w trakcie wykonywania obowigzkdw, jak i proble-
mow odwiedzajgcych urzad interesantow. W grupie ,W”
natomiast pod pojeciem dziatania kryje sie zatatwienie
czegos z sukcesem, wprowadzanie innowac;ji oraz, jako od-
powiedz wtasciwa tylko urzednikom z tej grupy, motywacja
do tworzenia czego$. Pracownicy z grupy ,W” podkreslaja
zatem swojg role w kreowaniu rzeczywistosci.

Najczesciej wymieniang formg motywacji wsrdd urzed-
nikéw z grupy ,W” byta motywacja finansowa, rozumiana
przede wszystkim jako wynagrodzenie, nagrody i premie,
ale takze jako mozliwos¢ zapewnienia bytu rodzinie. Nalezy
podkresli¢, ze wielu badanych stwierdzito, iz zarobki nie za-
checaja do pracy, gdyz sg zdecydowanie za niskie. Pojawity
sie nawet wypowiedzi, ze optacane jest tylko kilka godzin
tygodniowo, a przez reszte czasu urzednicy wykonujg swo-
je obowigzki charytatywnie. Zauwazalng réznicg w czynni-
kach motywujacych do pracy jest takze czestsze wymienia-
nie mozliwosci rozwoju i pomocy innym przez urzednikéw
z grupy ,W”, w grupie ,,N” natomiast wieksze znaczenie
majg interakcje i zadowolenie klienta. Szczegétowe wyniki
badan w tym zakresie zostaty przedstawione na wykresie 1.

Wykres 1. Motywacja pracownikdw badanych starostw w za-
leznosci od poziomu kapitatu spotecznego powiatu
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Kwestionariusz wywiadu zawierat takze pytanie
0 udziat poszczegdlnych oséb w ustalaniu celdw starostwa,
a wiec badani odniesli sie do kwestii swojego udziatu w za-
rzgdzaniu urzedem. Otrzymane odpowiedzi jednoznacznie
wykazaty, ze cele te s3g ustalane przede wszystkim przez
kadre zarzadzajaca, a rola pracownikéw w duzej mierze
polega na wykonywaniu ustalonych wczesniej zatozen. Ce-
chg odrdzniajgcg administracje publiczng od organizacji ko-
mercyjnych jest znaczgcy wptyw obowigzujgcych przepisow
prawnych na funkcjonowanie urzedéw. W analizowanych
badaniach ujawnit sie on w odpowiedzi na pytanie: , Kto
bierze udziat w ustalaniu celdw dziatania starostwa jako
urzedu?”. Pomimo wyraznej prosby o wskazanie konkret-
nych osdb, wsréd odpowiedzi pojawity sie prawo i strate-
gia powiatu. Nalezy podkresli¢, ze odpowiedzi takie czesciej
pojawiaty sie w grupie ,,N” niz w grupie ,W”, co wskazuje
na wiekszy stopien hierarchizacji urzedéw z terenu powia-
téw o niskim poziomie kapitatu spotecznego. Minimalny
udziat pracownikéw w zarzadzaniu starostwem widoczny
jest w zgtaszaniu usprawnien dotyczgcych ich codziennych
obowigzkdw, co bedzie analizowane z punktu widzenia za-
chowan innowacyjnych.

Na terenach bogatych w kapitat spoteczny mozna za-
obserwowac wiekszg otwartos¢ ludzi nie tylko na innych,
ale réwniez na podejmowanie bardziej ryzykownych, ory-
ginalnych dziatan. Wynika to z kilku przestanek. Po pierw-
sze, otwartosci na nowe pomysty sprzyja wieksze zaufanie,
ktore jest podstawowym elementem kapitatu spoteczne-
go. Moze by¢ ono postrzegane jako zaufanie kierownictwa
w stosunku do pracownikdéw i ich kompetencji, ktérego
efektem jest wieksza swoboda w doborze metod rozwig-
zywania problemoéw, albo tez jako zaufanie pracownikow
do liderdéw, ze osiggniecie postawionych przed organizacja
celow przyniesie korzys¢ nie tylko przywddcom, ale i ich
wykonawcom (Ford 2001). W klimacie zaufania pracownicy
chetnie dzielg sie swojg wiedzg bez obaw, ze kto$ inny poda
sie za autora ich pomystu, co skutkuje lepszymi efektami
pracy i wiekszg innowacyjnoscig podejmowanych dziatan.
Drugg wtasciwoscig kapitatu spotecznego wptywajaca po-
zytywnie na szukanie nowatorskich rozwigzan jest utatwia-
nie przeptywu informacji. Jednostka funkcjonujgca w gestej
sieci powigzan lub tez w wielu takich sieciach, ma wiekszy
dostep do réznorodnych zasobdow informacyjnych, na pod-
stawie ktdrych jest w stanie spojrze¢ na problem z réznych
perspektyw i wyjs¢ z rozwigzaniem poza utarte schematy
postepowania.

W Swietle przeprowadzonych badan korzystniej pod
wzgledem innowacyjnosci wypadajg urzednicy z grupy
,W”. Koniecznos$¢ wprowadzania innowacji w tej grupie
respondentow podkreslajg zarowno liderzy, jak i pracow-
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nicy zajmujgcy stanowiska wykonawcze, przy czym przy-
zwolenie pierwszych jest jednoczesng zacheta do dziata-
nia dla drugich i wskazaniem im pozgdanych zachowan.
Urzednicy z grupy ,W” traktujg wprowadzanie zmian jako
jednga z podstawowych zasad postepowania oraz naturalny
sposdb usprawniania swojej pracy. W grupie ,N” mozna
zaobserwowac wiekszy opor wobec zmian i traktowanie
innowacji raczej w kategoriach naprawy istniejgcych uste-
rek, a kreatywnos¢ jest postrzegana gtéwnie jako domena
zarzadzajacych.

Analizujgc opinie urzednikéw na temat mozliwosci
zgtaszania pomystéw usprawnien w funkcjonowaniu sta-
rostwa, mozna stwierdzi¢, ze wtasciwie we wszystkich
badanych urzedach procedury takie s3 dopuszczalne, ale
rézne sg zasady ich zgtaszania oraz implementacji. Kadra
zarzadzajgca z grupy ,W” postrzega swoich pracownikéw
jako ekspertéw w konkretnych dziedzinach funkcjonowania
urzedu, dlatego sieganie do ich doswiadczenia w zakresie
ich dziedziny dziatania jest czyms$ oczywistym i w opinii
przetozonych prowadzi do otrzymania najlepszych rezulta-
téw. Podobnie jest z pozostawieniem pewnego poziomu
swobody pracownikom, ktdrzy w tej grupie starostw mogg
wprowadzi¢ drobne innowacje w porozumieniu jedynie ze
swoim bezposrednim przetozonym.

Liderzy z grupy ,,N” twierdzg, ze czekajg na propozycje
usprawnien i nowych rozwigzan ze strony swoich podwtad-
nych, a nawet ich do tego zachecajg, ale oczekiwania te za-
zwyczaj nie zostajg spetnione. Moze to wynikac z faktu, ze
w tych starostwach podkresla sie koniecznos¢ zachowania
stuzbowej drogi zatatwiania spraw przy uzyciu jedynie for-
malnych kanatéw informacyjnych oraz z petnym poszano-
waniem hierarchii organizacyjnej. W tej grupie wystepuja
réwniez postawy otwartosci na zmiany, ale sg one rzadsze
zaréwno w gronie przywddcow, jak i podwtadnych. Nalezy
tez podkresli¢, ze urzednicy z grupy ,,N” duzo czesciej do-
strzegaja rézne ograniczenia proceduralne, co czesto znie-
checa ich do podejmowania jakichkolwiek wysitkéw w za-
kresie zgtaszania i wprowadzania innowacyjnych rozwigzan.

Podsumowanie

Zachowania cztowieka uwarunkowane sg szeregiem
czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych. Jednym z ze-
wnetrznych faktoréow wptywajgcych na sposdb dziatania jest
lokalny kapitat spoteczny, ktéry sprzyja budowaniu mie-
dzyludzkiego zaufania, wspomaga wysitki zmierzajgce do
osiggniecia wspdlnego dobra, utatwia przeptyw informacji
i zapewnia dostep do zréznicowanych zasobdw, bedacych
w posiadaniu osob w obrebie sieci powigzan spotecznych.

Przeprowadzone w grupie dwudziestu polskich sta-

rostw badania empiryczne pozwolity na identyfikacje tych
zachowan wsréd pracujgcych w nich oséb, ktére w mniej-
szym lub wiekszym stopniu sg uwarunkowane poziomem
kapitatu spotecznego powiatu, na terenie ktérego funkcjo-
nuje dana jednostka samorzgdowa. Wykazano, ze wysoki
poziom kapitatu spotecznego sprawia, ze ludzie chetniej ze
sobg wspotpracujg i wychodzg poza utarte schematy, pro-
ponujgc nowe rozwigzania napotkanych w miejscu pracy
problemoéw. Ponadto, mozna zaobserwowac wieksze zaufa-
nie pomiedzy przetozonymi i podwtadnymi, a tym samym
wiekszy margines swobody w dziataniu dla pracownikdw.
Zauwazalne s3 takze roznice w czynnikach motywujacych
urzednikéw do pracy.

Nalezy nadmieni¢, ze uwarunkowania zachowan
ludzkich sg bardzo ztozone, wiec nie mozna stwierdzic,
ze w przypadku wymienionych aspektow kapitat spotecz-
ny jest jedynym czynnikiem wptywajgcym na ich ksztatt.
Stwierdzenie takiej zaleznos$ci wymagatoby przeprowadze-
nia dodatkowych badan i analiz.
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