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WSTEP

Kultura jest znaczaca i jednocze$nie bardzo trudno poddajaca si¢ analizie zmienna,
wywierajaca wplyw na funkcjonowanie organizacji. Wieloznaczno$¢ pojecia ,kultura”
z jednej strony, a zrdéznicowanie oczekiwan co do mozliwosci wyjasniania w kategoriach
analizy kulturowej zjawisk organizacyjnych — z drugiej, wyjasnia poniekad zlozono$¢
omawianego zjawiska.

Nie zmienia to pogladu, ze ,plaszczyzna kultura” jest, jak pisze Morgan (1997),
trwalym wyroznikiem organizacji 1 obok struktury oraz strategii, dopeinieniem obrazu
organizacji. Kultura moze by¢ catkowicie utozsamiana z organizacja (,,organizacja jest
kulturg”) lub uznawana za najwazniejszy czynnik sprawczy procesOw organizacyjnych. Wiele
instytucji ma ambicje posiadania rozwinigtej kultury, ktora staje si¢ podstawa jej tozsamosci
w srodowisku, czeécig wizerunku, determinantg sukcesu.

Kultura, a blizej jej elementy (m.in. symbole mity, rytuaty, wartosci, przekonania)
ksztaltuja relacje wladzy i struktury oraz warunkuja sfery interakcji i komunikowania sig:
ksztattuja relacje miedzy przetozonym a podleglymi mu pracownikami, miedzy cztonkami
W grupie pracowniczej, miedzy pracownikami a klientami, ucza wzorow zachowan, w tym,
pozadanych dla funkcjonowania oraz sukcesu organizacji.

Analizujac zjawisko kultury organizacyjnej mozemy przyja¢ nastepujace zatozenia:
organizacje generuja kulture w oparciu o zbiorowg postawe; manifestowanie kultury tworzy
iutrzymuje zrozumienie miedzy jej ,nosicielami”; organizacje zmieniaja kulture, aby
zaadaptowac si¢ do organizacyjnych wymagan. Kultura organizacyjna daje si¢ odnie$¢ do:
wynikow pracy jednostek, wydajno$ci organizacyjnej, satysfakcji z pracy 1 zaangazowania,
strategii planowania i realizacji zadan, rekrutacji i selekcji pracownikéw oraz ich akceptacji
przez organizacj¢, nasilenia wystgpowania oporé6w wobec zmian 1 konfliktow
organizacyjnych, socjalizacji icharakteru interakcji, innowacji oraz rozwoju nowych
produktow, marketingu i sprzedazy.

Uogolniajac, mozemy powiedzie€, ze kultura organizacyjna integruje organizacj¢ wokot
wspolnego celu, a jednoczesnie zaspokaja potrzeby i dazenia jednostek, jest elementem
posredniczacym miedzy organizacja, a poszczegdlnymi osobami. Hofstede (2000), nazywa ja
»autonomicznym systemem nerwowym organizacji” lub tez ,,kolektywnym programowaniem
umystu”, czyli umystowym software. Kultura stuzy eliminowaniu organizacyjnej

dwuznaczno$ci zachowan pracowniczych i promuje ich proefektywne zachowania. Dzieki
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niej pracownicy podzielajg wzory zachowan i1 podstawowe zatozenia oraz cele organizacji
(Mtodzik, 2003).

Badacze uwazaja, ze we wspotczesnych organizacjach nastapi szybki wzrost roli
zarzadzania przez kulture: ze wzgledu na upraszczanie struktur organizacyjnych (zasady
prostoty), poszerzania swobody 1 uprawnien jednostek organizacyjnych (zasada autonomii)
skutkujace zmniejszeniem si¢ znaczenia zarzadzania dyrektywnego 1 hierarchicznego, i
rownoczesnym wzrostem — kulturowego. Mimo trudno$ci w definiowaniu, opisie i badaniu
kultury organizacyjnej istnieje koniecznos¢ dalszej eksploracji jej obszaréw (Mtodzik, 2003).

Na polskim rynku dziala wiele organizacji. Wnosza o nowe europejskie wzorce pracy
oraz nowoczesne narz¢dzia zarzadzania (w tym zarzadzanie przez kulturg¢ organizacyjng). Czy
kulturowe wzorce z Zachodu, uznane tam za funkcjonalne, s3 w polskich organizacjach
przyjmowane bez zastrzezen? Przeglad literatury przedmiotu oraz wyniki badan dowodza, ze
pozytywne wzorce kulturowe organizacji zachodnich przeniknety do polskich organizacji i
»zasymilowaty si¢” w nich z wielkim powodzeniem.

Czy dotyczy to rowniez instytucji' administracji publicznej®, charakteryzujacej sie
pewna specyfika, kojarzonej najczesciej z biurokracja i przeformalizowaniem? Nowoczesna
administracja, wychodzaca naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom spoleczenstwa, wymaga
zdolnosci do podejmowania réznych dziatan, w celu szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Po wejSciu Polski do struktur Unii Europejskiej pojawila si¢
konieczno$¢ dostosowania polskiej administracji do wymogow, jakie zwigzane s3
z cztonkostwem we wspolnocie europejskiej. Powstata konieczno$¢ wdrazania odpowiednich
standardow dotyczacych migdzy innymi zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zagadnieniami administracji publicznej zajmuja si¢ gléwnie prawnicy, cho¢ nie jest to
obszar ,,zarezerwowany” li tylko dla nich. W Polsce do$¢ rzadko w zagadnienia te angazuja
si¢ specjalisci z zakresu zarzadzania, cho¢ jak twierdza badacze, szerokie wykorzystanie
dorobku teorii i1 praktyki zarzadzania do badania probleméw administracji publicznej nie
tylko jest mozliwe, ale jest wrecz koniecznosciag przy odpowiedniej operacjonalizacji
teoretycznej i metodologicznej (m.in. Rostkowski, 2012). Niniejsze opracowanie ma, zdaniem
autorki, charakter interdyscyplinarny, majacy swoje umocowanie w szeroko rozumianych

itrudnych do rozdzielenia, naukach spolecznych. Dla potrzeb monografii uzywa si¢

1 Instytucje w ujeciu prakseologicznym czyli ,,wszelkie organizacje sktadajace si¢ z ludzi i aparatury, ktora si¢
oni postuguja” (Encyklopedia organizacji i zarzadzania, 1982, s. 172).
2 Administracja publiczna stanowi zespolenie réznych administracji dziatajacych w zakresie spraw publicznych,
przede wszystkim za§ administracji rzadowej i administracji samorzadowej. Pojecie ,,administracja” (z tac.
ministrare, shuzy¢) wyraza pomoc, shuzbe w sensie wspomagania, misji, a nie postugiwania komukolwiek
(Barankiewicz, 2013).
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okreslenia - instytucja administracji publicznej lub uproszczonego okreslenia - instytucja
publiczna.

Przedmiotem pracy jest kultura organizacyjna w instytucji publicznej. Dla wyjasnienia
nalezy doda¢, ze w ksigzce odniesiono si¢ do stuzby cywilnej® i ja whasnie objeto analiza.
Aczkolwiek omawiane zagadnienia maja charakter uniwersalny i z cala pewnoScia
mozna je odnies¢ rowniez do innych, wspoélpracujacych ze stuzba cywilna, stuzb, np.
shuzby mundurowej4 i innych instytucji publicznych realizujacych funkcje panstwowe, w
tym zapewnienie bezpieczenstwa.

Stworzenie stluzby panstwowej] ma na celu wyksztalcenie wysokiej klasy kadry
urzedniczej, posiadajacej szczegdlny status prawny. Z wymagan stawianych przez ustawy
wynika, ze pracownicy urzgdow powinni by¢ niezwykle starannie dobierani. Zatem
najwazniejszymi sktadowymi kultury organizacyjnej we wspomnianych instytucjach sg
warto$ci 1 normy istniejagce w grupie pracowniczej. Wplywaja one na zarzadzanie przez
kulture organizacyjng w tej organizacji.

Celem pracy bylo wigc nie tylko zidentyfikowanie kultury organizacyjnej
w instytucjach administracji publicznej, ale tez odpowiedz na wiele pytan dotyczacych jej
interpretacji — zalezno$ci od wielu czynnikow, a takze ksztattowania kultury organizacyjne;j
we wspomnianych instytucjach. Temu celowi zostaty podporzadkowane analizy teoretyczne,
jak 1 problemy badawcze.

Diagnoze i1 analize¢ kultury organizacyjnej w stuzbie cywilnej zrealizowano poprzez
przyjeta strukture ksigzki. W rozdziale pierwszym wyjasniono, czym jest kultura w ujeciu
socjologicznym. Odwotano si¢ w nim do kultury jako przedmiotu badan przedstawicieli
réznych dziedzin naukowych (psychologow, filozofow, antropologéw i innych), poréwnujac
ja z koncepcjami socjologow. W dalszej czgsci rozdziatu skoncentrowano si¢ na wartosciach
kulturowych. Dokonano podzialu na rézne rodzaje wartos$ci. Rozrézniono i opisano system
wartosci jednostek i grup spolecznych. Rozwazano zagadnienia dotyczace, wynikajacych
z warto$ci, norm grupowych i1 ich wptywu na jednostkg.

W rozdziale drugim wyjasniono miejsce i rol¢ kultury w organizacji ze szczegdlnym

uwzglednieniem grupy pracowniczej. Przeanalizowano elementy imechanizmy tworzace

3 Shuzbg cywilng stanowig zasadniczo osoby zatrudnione w administracji publicznej (rzadowej). Ze swej istoty
daje ona gwarancje profesjonalnego obstugiwania zmieniajacych si¢ ekip rzadowych. Pracownicy samorzadowi
w Polsce, zgodnie z obowiazujacymi przepisami, nie wchodza w sktad korpusu stuzby cywilnej (Kulesza,
Niziotek, 2010). Ustawa o shuzbie cywilnej dzieli cztonkéw korpusu stuzby cywilnej na: pracownikéw shuzby
cywilnej, czyli osoby zatrudnione na podstawie umowy o prac¢ zgodnie z zasadami okreslonymi w ustawie o
shuzbie cywilnej, urzednikéw stuzby cywilnej, ktérzy zatrudnieni sg na podstawie mianowania zgodnie z
zasadami okreslonymi w ustawie o shuzbie cywilnej (Ustawa, 2008).

4 Stuzba mundurowa nalezy do szczeg6lnej grupy dyspozycyjno-mundurowej, dziatajaca w obszarze ochrony
bezpieczenstwa publicznego” (Ura i Pieprzny, 2010).



kulture organizacyjng oraz miejsce 1 znaczenie grupy pracowniczej, a takze wskazano na
kulture organizacyjng — skuteczne narzedzie zarzadzania.

W rozdziale trzecim podgto probe zinterpretowania kultury organizacyjnej w instytucji
administracji publicznej. Wskazujac na specyfike zarzadzania we wspomnianej organizacji,
zbudowano model Scheina w odniesieniu do organizacji korpusu stuzby cywilnej. Pokazano
role zarzadzania przez kultur¢ organizacyjng w instytucji publicznej oraz przewidywane
w tym obszarze zmiany.

Mimo, ze czynniki migkkie trudno jest mierzy¢, nie zawsze tatwo zaobserwowac,
podjeto si¢ zbadania jednego z nich — kultury. Analizy teoretyczne potwierdzily
zainteresowanie kulturg w instytucjach administracji publiczne;.

W ksigzce celowo nie wyjasniano szczegdtowo niektdrych poje¢ (analiza pojecia
instytucja publiczna, administracja publiczna, podstawowe zagadnienia z zarzadzania
zasobami ludzkimi), uznajac, ze odbiorcy posiadaja podstawowa wiedz¢ z omawianego
obszaru.

Jak wida¢, coraz wigksze wymagania, jakie stawia rynek, konieczne jest wdrazanie
w instytucjach administracji publicznej standardéw jakosciowych i nowoczesnych narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym zarzadzania przez kultur¢ organizacyjng). Efektywne
kierowanie zespotem ludzkim w instytucji publicznej, wymaga stworzenia nowych narzedzi
oddziatywania na (grupy) pracownikdw. Mozliwosci takie daje kreowanie kultury
organizacyjnej opartej na aktywnosci is$wiadomosci pracownikéw. Bez wyksztalcenia
narzedzi zdolnych scalaé, jednoczy¢ pracownikow instytucja nie jest w stanie realizowaé
swoich celow. W ksigzce probowano udowodni¢, jak duze znaczenie ma $wiadome
ksztattowanie wtlasnej kultury organizacyjnej, majacej umocowanie w tradycji, zgodnej
z oczekiwaniami pracownikow, przyczyniajacej si¢ do zmiany wizerunku urzedéw w opinii
interesantow.

Ksigzka przeznaczona jest dla badaczy z zakresu zarzadzania (publicznego), a doktadnie;j
problematyki kultur organizacji publicznych’. Dostarcza wielu cennych informacji osobom
odpowiedzialnym za kierowanie kapitalem ludzkim oraz wszystkim zainteresowanym stuzbg

w sektorze publicznym.

5 ,,Organizacje publiczne sg to te, ktore zostaly stworzone w celu realizacji interesu publicznego, a wigc:
instytucje dziatajace w roznych sferach zycia publicznego (np. polityka, administracja publiczna, nauka,
edukacja, ochrona zdrowia itp.), gospodarka narodowa jako zorganizowana calo$¢, wyodrgbnione jej czgsci (np.
region) i wspolnoty gospodarcze krajow, a takze panstwo jako forma politycznej organizacji spoteczenstwa oraz
bloki polityczne panstw. Organizacje te oferuja dobra i ustugi publiczne” (Kozuch, 2011:99). Jak wida¢ pojgcia:
organizacje publiczne i instytucje publiczne (w ujeciu prakseologicznym) moga by¢ stosowane zamiennie.
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Rozdzial pierwszy:

SOCJOLOGICZNE POZNANIE KULTURY



1.1. Kultura jako przedmiot badan

Pojecie kultury mieni si¢ setkami znaczen. ,,Nie ma nic bardziej nieokreslonego niz stowo
kultura”, jak pisze Herder (1962:4). Co wigcej wieloznaczno$¢ jest, wedtug Kloskowskiej
(1981), cecha pojecia kultura. Jak wigc uchwycic¢ jej istote? W mysleniu potocznym kultura
stanowi kategorie tak oczywista, ze az nieprzydatna, jak stwierdza Gryko (1989). Wszyscy,
ktorzy tworzymy rzeczywistos¢ spoteczng, wiemy, jaka role odgrywa kultura w naszym
zyciu. Owa ,,oczywisto$¢” kultury przypomina kategori¢ ,,ludzie”. Kultura jest wszystkim
tym, czego czlowiek uczy si¢ jako czlonek spoleczenstwa. Jest wlasnoscia pewnej
zbiorowosci ludzkiej. Swiat kultury jest wiec §wiatem ludzi. Jest sposobem uczlowieczenia
srodowiska, zycia, jego warunkéw, celow 1 wartosci (Gryko, 1989).

Kultura zajmuja si¢ przedstawiciele nauk humanistycznych i spotecznych. Rozwazania
na jej temat byly i1 sa domeng filozofow, historykéw, socjologéw, pedagogdw,
a w szczegOlnosci  etnologdéw, etnografow oraz antropologdw, przy czym kazdy
z wymienionych przedstawicieli nauk odmiennie ujmuje znaczenie stowa ,kultura”. Dla
przyktadu etnologowie i etnografowie za przedmiot badan przyjmuja ludy pierwotne, badajac
ich obyczaje. Analizg kultury powigzanag z cztowiekiem jako jego dzielem i przedmiotem
doswiadczen na wszystkich jej poziomach, zajmuja si¢ antropologowie kultury.

Pojecie ,.kultura” pochodzi od tacinskiego stowa colere, co znaczy uprawiaé. Pierwotnie
jest zatem rozumiane jako przeksztatcanie przez ludzka prace (homo faber) natury, w stan
bardziej uzyteczny i pozadany przez czlowieka. Jako pewien tad narzucany przez ludzi,
zgodnie z ustalonymi przez nich wzorcami dla realizacji celow.

W polskiej literaturze trudno jest wskaza¢, kiedy zaczgto uzywaé tego terminu.
Ktoskowska (1981) wymieniana dzieto Lelewela pt. ,,Wyktad dziejow powszechnych” (1822-
1824), w ktorym autor ujmuje kulturg bardzo szeroko i nowoczesnie, jak na 6wczesne czasy.
Zalicza do niej: religi¢, moralno$¢, obyczaje, organizacj¢ spoteczna, prace fizyczng
i umystowa. Ujmowanie kultury w kontekscie postepu i doskonalenia spoteczenstwa byto
domeng oswieceniowej literatury w catej Europie. Przetomu w takim rozumieniu kultury
dokonat, cytowany juz, Herder. Zdaniem Kloskowskiej (1981:19), wspomniany autor
,»widzial w kulturze swoisty dla czlowieka sposob przystosowywania si¢ do warunkéw bytu
i zaspokajania ludzkich potrzeb oraz regulowania stosunkéw spolecznych”. Tak rozumiang
kulture charakteryzuje ,,pozaindywidualnos¢”. Cztowiek jest tworcg i uczestnikiem kultury
dopiero wtedy, gdy znajduje si¢ w jakiej$ spoteczno$ci, gdy bierze udzial w procesie
socjalizacji 1 internalizacji. Nie mozna mowi¢ o kulturze jednostki, znajdujacej si¢ w izolacji.

Przyjmujaca takie stanowisko, antropologiczna teoria ujmuje pojecie kultury bardzo

szeroko. Traktuje ja jako jedng calo$¢, wspolng wszystkim ludziom. Natomiast ludzkie
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dziatania okres$la jako gltowny czynnik kultury. Taka koncepcja byla wiasciwa teoriom
ewolucjonistycznym np. teorii Tylora, ktory twierdzil, ze ,kultura lub cywilizacja jest to
ztozona catos¢ obejmujaca wiedze, wierzenia, sztukeg, prawo, moralno$é, obyczaje oraz
wszystkie inne zdolnosci i nawyki nabyte przez czlowieka jako cztonka spoteczenstwa”
(Tylor, 1871:1). Jest to jedna z wielu definicji kultury w literaturze przedmiotu. Okoto stu
piec¢dziesigciu okreslen tego terminu omawiaja Kroeber 1 Kluckhohn (1952), uswiadamiajac
w ten sposob ile probleméw majg badacze kultury z ustaleniem jej definicji.

Catosciowy charakter kultury byt odmiennie rozumiany przez funkcjonalistow
1 struktualistow (Durkheima, Malinowskiego, Parsonsa, Radcliffa-Browna, Lévi-Straussa).
Autorzy ci preferowali podejscie dystrybutywne. Charakteryzowato je wyodrebnienie
z cato$ci kultury okre$lonych podsystemow, posiadajacych swoista strukture. Wtasciwe
ujeciu dystrybutywnemu jest takze tzw. zasada nie warto$ciowania zjawisk kulturowych.
Wedhug teorii Durkheima 1 innych teorii funkcjonalnych, rzeczywisto$¢ spoteczna postrzega
si¢ jako system wzajemnie ze sobg powigzanych czesci (Turner, Maryanski 1979). Kazda
z tych czesci jest przy tym analizowana pod wzgledem ich funkcji. Wedlug Durkheima,
kultura stanowi wazng podstawe integracji spoteczenstwa (Turner 1989). Nalezy ja ujmowac
dwustronnie. Z jednej strony, kultura ,,durkheimowska” ma charakter og6lny i abstrakcyjny,
ze wzgledu na przemiany jakim musi ulega¢ §wiadomos$¢ zbiorowa w spoteczenstwach
bardziej ztozonych, niz pierwotne. Z drugiej za$ strony, system symboli kulturowych musi
by¢ bardziej konkretny, aby regulowa¢ stosunki zachodzace w organizacji. ,,Jesli rownowaga
pomiegdzy tym, co abstrakcyjne, a tym co szczegotowe, czyli ogolnym, konkretnym aspektem
zbiorowej $wiadomosci nie jest zachowana, woéwczas ujawniajg si¢ najrozmaitsze patologie”
(Durkheim 1892, 1897). Mimo, iz elementy oraz zakres kultury moga by¢ traktowane
réznorodnie, szkota Durkheima podkresla jej nieselektywny i niewarto$ciujacy charakter.

Zwolennikiem rozpatrywania elementéw kulturowych w kategoriach struktury
spolecznej jest rowniez Radcliff-Brown (1957). Wspomniany autor twierdzi, iz kultura to
pewna standaryzacja sposobow zachowania zewnetrznego 1 wewnetrznego. Wedhug
Radcliffa-Browna (1957), element kulturowy powstaje z powodu istnienia potrzeb integracji
i solidarno$ci struktury spotecznej. Gtlosit on réwniez tezg, iz potrzeba integracji wywola
okreslone zdarzenie np. powstanie podzialu pracy. Wazne przy tym jest oddzielenie przyczyn
1 funkcji elementu spoteczno-kulturowego, gdyz nie koniecznie musza by¢ one ze soba
zwigzane.

Funkcjonalizm Durheima i strukturalizm Radcliff-Browna wyraznie wptynat na poglady
Bronistawa Malinowskiego, dotyczace kultury (Turner, 1989). Ten ostatni swoje teorie,

koncentruje bardziej, niz jego nauczyciele, na potrzebach ludzkich. Malinowski (1964)
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uwaza, iz kultura stanowi jedynie zrodto zaspokajania potrzeb (podstawowych, wtornych
1integracyjnych). Stanowi sztuczne S$rodowisko dostarczajace cztowiekowi Srodkow
zaspokajania potrzeb. Natezenie tych potrzeb zmienia si¢ w zalezno$ci od wytworzonej
kultury. Malinowski (1964) definiuje list¢ potrzeb podstawowych, a nastgpnie wylicza
»reakcje kulturowe”, umozliwiajace spetnienie tychze potrzeb. Utworzone ,reakcje
kulturowe” wytwarzaja swe wlasne potrzeby (pochodne), wymagajace kolejnych reakcji
kulturowych (spotecznych), w celu ich zaspokojenia (Malinowski 1964).

Uogolniajac, wedtug wspomnianego autora, kazdy element kulturowy istnieje po to, by
zaspokoi¢ potrzeby catosci kulturowej, podczas gdy calo$¢ kulturowa istnieje po to, by
spetniac¢ potrzeby biologiczne i1 psychologiczne (Turner, 1989). W koncepcji Malinowskiego
,»wszystkie elementy kulturowe wychodza naprzeciw ktéremus z wielu poziomoéw potrzeb lub
wymogow: biologicznemu, psychologicznemu i spoteczno-kulturowemu” (Turner, 1989:89).
Ktoskowska (1981) uwaza, ze funkcjonalizm Malinowskiego wniost do wiedzy o kulturze,
gléwnie opisowy materiat odnoszacy si¢ do spoteczenstwa jednego regionu (Ktoskowska,
1981). Jako zarzut, wspomniana autorka, stawia badaczowi brak zainteresowania rozwojem
kultury.

Kulture w kategoriach systemowych rozpatruje migdzy innymi Parsons (1969).
Analizuje on powigzania miedzy systemami kulturowymi, systemami osobowosci
1 systemami spolecznymi. Za gléwny element systemu kulturowego uznaje Parsons (1951)
warto$ci 1 wzory kulturowe. Moga one ,,zosta¢ zinternalizowane przez system osobowos$ci
iwten sposéb wplywaé na struktur¢ potrzeb tego systemu, ktora z kolei determinuje
gotowos¢ podmiotow do odgrywania rol w systemie spotecznym” (Turner, 1989:105).
Wspomniany autor twierdzi, ze wzory kulturowe wplywaja na porzadek spoteczny
i spoleczng rownowage w dwojaki sposob. Po pierwsze, dzigki kulturze mozliwa jest
internalizacja. Po drugie poprzez tres¢ ,,idei” zawartej] we wzorach kultury tagodniejszy jest
przebieg interakcji. W swojej teorii kultury Parsons (1951) podkresla jej imperatywne
funkcje. Warto$ci kulturowe sa wedlug niego, zZrédtem wyborow sposrdd alternatyw.
Podobnie jak u wczesniejszych przedstawicieli tego ujecia kultury, brak jest w jego koncepcji
oceniajacego 1 warto$ciujagcego stanowiska.

Wsrod polskich socjologdéw szkote systemowa reprezentuje Czarnowski (1948:13), dla
ktérego “kultura jest dobrem zbiorowym i zbiorowym dorobkiem, owocem twoérczego
i przetworczego wysitku niezliczonych pokolen”. O kulturze moéwi¢ mozemy dopiero
wowczas, gdy odkrycie czy wynalazek zostaje zachowany, gdy jest przekazywany
z pokolenia na pokolenie, gdy staje si¢ dorobkiem trwalym zbiorowosci ludzkiej, nie

przyzwyczajeniem poszczegolnej jednostki, czy jej mniemaniem osobistym”.
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Kolejna koncepcja uymowania kultury jako calosci to normatywna. Kladzie si¢ w niej
nacisk na modele, wzory i zasady warto$ciowania jako na elementy kultury. Zasady ludzkiego
dziatania sg okre§lane przez przekonania jednostek oraz modele normatywne. Takie
stanowisko jest typowe dla behawiorystow i interakcjonistow. Przyktadowo Linton (1975:44)
pisze, iz ,,kultura jest konfiguracja wyuczonych zachowan i ich rezultatow, ktérych elementy
sa podzielane (wspdlne) 1 przekazywane przez czlonkow danego spoleczenstwa”.
Wspomniany autor ujmuje kultur¢ w konteks$cie roli jednostki w organizacji spotecznej. Rola
jest dla Lintona dynamicznym aspektem pozycji jednostki. Jest ona spotecznie przypisana do
pozycji i zajmuje ja tak, jaka jest jej relacja do innych pozycji. Jesli jednostka wprowadzi
w czyn prawa i obowiazki konstytuujace pozycje, méwimy, ze petni role (Linton, 1936).
Wspomniany autor przedstawit takze praktyczny system klasyfikacji tresci kulturowych. Te
cechy kulturowe, ktore odnosza si¢ do wszystkich czlonkow spoteczenstwa okreslit jako
,2uniwersalia”, natomiast dotyczace wybranych kategorii osob, nazwal ,,specjalno$ciami”.
Z kolei cechy, ktore sa znane, lecz ktorych przyjecie zalezy od indywidualnego wyboru
okreslit mianem ,alternatyw”. ,,Wariantem” natomiast, wedlug Lintona, sa te elementy
kulturowe, ktére sa wspolne niektérym jednostkom sposrdd spotecznie uznanej grupy
(Watroba, 1998).

Wzory, normy i przekonania im towarzyszace s3 wyznacznikiem postaw, jak twierdzi
wielu autoréw (Linton, Kluckhohn, Maclver i inni), sktadajacych si¢ na zinternalizowana
warstwe kultury. Warstwa ta decyduje o tadzie istniejacym w kulturze. Waznym aspektem
teoretycznych dociekan sa roznorodne podej$cia do okreslania wzorow przez wspomnianych
badaczy. Lévi-Strauss (1970) 1 Kluckhohn (1962) sg zgodni co do tego, ze wystepujace obok
wzorow jawnych, wzory ukryte moga by¢ zauwazone tylko przez samego badacza —
zewnetrznego obserwatora, a nie uczestnika kultury. Natomiast Linton (1975) ukrytymi
wzorami kultury nazywa stany psychiczne, nie przejawiajace si¢ w dziataniu i jego
wytworach.

Odmienne stanowisko wobec kultury prezentuje Redfield (1962). Uwaza on, Ze istotne
jest uswiadomienie indywidualnych wartoéci, okreslajacych punkt widzenia badacza.
Wspomniany autor wyraza przy tym przekonanie, ze systemy ludzkich warto$ci stanowig
najwazniejszy przedmiot badan spotecznych.

Normy 1 wzory dziatania u§wiadomione przez cztonkow spoteczenstwa sg szczeg6lnie
wazne, jak przekonuje Ktoskowska (1981:23), dla rozumienia kultury. Jednak ,,sprowadzanie
kultury do tego wylacznie aspektu byloby zabiegiem metodologicznie bezplodnym,
zmuszatoby, bowiem do pozostawania gtownie na ptaszczyznie ,,wskaznikdw”, ograniczajac

uzyteczno$¢ stosowania takiego pojecia kultury do zjawisk zzakresu praktyki
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1 popularyzacji”. Wspomniana autorka proponuje przyja¢ koncepcje kultury jako
wieloaspektowej calo$ci, na ktorg sktadajg si¢: wymieniona wyzej warstwa norm, wzoréw
1 warto$ci, warstwa dziatan oraz warstwa wytworow, bedacych przedmiotem kulturowych
dzialan. Kazda z tych warstw moze by¢ traktowana réznorodnie. Moze dotyczy¢ roéznych
zjawisk kulturowych 1 zwigzanych z nimi funkcji. Charakterystyka roznych funkcji pozwala
wyodrebni¢ odpowiadajace im, poszczegdlne jej dziedziny (kategorie). Odrebnos¢ kategorii
kultury, nie oznacza jednak ich wzajemnej izolacji. Zdaniem Kloskowskiej (1981), kultura
stanowi wzglednie zintegrowang catosc.

Badacze kultury, w ciggu ostatniego wieku (Malinowski, Radcliffe-Brown, Redfield,
Linton, przedstawiciele szkoly Boasa — Kluckhohn, Kroeber, Wissler i inni, Popper, White,
Weber, Maclver), wskazuja na wiele podobienstw w poszczegélnych kategoriach kultury.
Réznice natomiast tkwiag w ontologicznym rozumieniu i warto§ciowaniu poszczego6lnych
dziedzin oraz uchwyceniu ewolucji tych dziedzin przez autorow. Chodzi tez o zastosowanie
roznych kryteriow taksonomicznych i roznych stanowisk tych samych dziedzin. Przedmiotem
dalszych rozwazan begda zatem, rozne stanowiska wobec kultury, koncepcje i kategorie
kultury, dominujagce u wymienionych badaczy. Do celéw takiej analizy nie potrzeba
szczegbtowego przegladu wszystkich teorii. Zdaniem Czerwinskiego (1985), wystarczy
przeglad stanowisk teoretycznych, charakterystycznych dla pewnych typow koncepcji
kultury.

W podstawowych koncepcjach, ktore dominowaly w analizach kultury w$rod wczesniej
wymienionych autorytetow dwudziestowiecznej antropologii kultury, wyraznie zarysowano
podziat kultury na trzy gtowne kategorie: kulturg rzeczywistosci (kulture materialng), kulture
spoteczng i1 kulturg symboliczng (kulture wartosci lub kulture duchowa).

Wisréd koncepeji kultury, czgsciowo zbieznych ze soba, sa podejscia Webera (1962),
Mertona (1957) i Maclvera i Pege’a (1961). Jako pierwsi proponowali oni rozrdznienie
»~cywilizacji” 1 ,kultury”. ,,Poglad Webera sprowadza si¢ w istocie do trojpodziatu zjawisk
spoteczno-kulturowych na spoteczenstwo, kulture icywilizacje” (Kroeber 1989:366).
Analizujac kulture i cywilizacje, do tej pierwszej zaliczy¢ mozna: filozofig, religi¢ i sztuke.
Mianem cywilizacji weberowskiej okresla si¢ nauke i technologig, ktore istniejg niezaleznie
od kultury. Merton (1957) z kolei odréznia kulture ,,cywilizacyjng” od kultury ,kulturowe;j”.
Porusza przy tym aspekt obiektywnosci 1 subiektywnosci. Obiektywna wedtug Mertona jest
kultura ,,cywilizacyjna”, za$ subiektywng kultura ,.kulturowa”. Mclver i Page (1961) z kolei,
wyrdzniaja ,,porzadek™ technologiczny, spoteczny 1ikulturowy w obrgbie tzw. ,bytu
swiadomego”. Porzadek technologiczny to nic innego jak cywilizacja, porzadek spoleczny jest

adekwatny do kultury spolecznej, porzadek kulturowy obejmuje natomiast ,,funkcjonujace
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oceny” 1 cele, dotyczace sztuki, filozofii, religii, tradycji, zwyczajoéw, a takze tzw. ,,sposobow
bycia”.

Podzial na materialng i niematerialng dziedzing kultury, popieraja rowniez uczniowie
Boasa: migdzy innymi Kroeber, Kluckhohn, Wissler. Zwracaja oni uwagg¢ na kilka waznych
aspektow analizy kultury. Punktem wyjscia jest dla nich uznanie wartosci za gléwny element
kultury. Warto$¢, zdaniem Kluckhohna (1962), jest okreslana jako charakterystyczna dla
grupy lub osobnika koncepcja odnoszaca si¢ do tego co godne pozadania. Istnieje jednak
réznica migedzy pozadaniem a dokonywanymi wyborami. Warto$ci wyznaczaja wybory
uznane za godne pozadania. Kroeber (1989), odnosil pojecie wartosci do twoérczych,
nieinstrumentalnych elementéw kultury. Zdaniem Ktloskowskiej (1996), 6w podziat postuzyt
mu do rozréznienia kultury rzeczywisto$ci 1 kultury wartosci. W sktad pierwszej kategorii
wchodzg dzialania, narzedzia i wytwory zwigzane z produkcja, dystrybucja, ustugami
i konsumpcjg dobr z czynno$ciami ochronnymi i obronnymi zabezpieczajagcymi cztowiekowi
gatunek i jednostke. Kategoria ta ma charakter kumulatywny. Drugi segment kultury ludzkie;,
,wiecznie tworczy”, obejmuje sfere norm i wartosci. Brak jednak przy tym, normatywnego
stanowiska badacza. W wymienionych klasyfikacjach kultury, réwniez u Kroebera (1989)
wyodrebniona jest kategoria spoteczna. Odnosi si¢ ona do stosunkéw, rél i uktadow ludzi w ich
wzajemnych powigzaniach. Wspomniany autor zaznacza, ze trojpodzial kultury na kulture
spoteczna, rzeczywistosci oraz kulture wartosci nie jest wyczerpujacy. Poza continuum zostaje
ponadto jezyk i moralnos¢ a takze moda.

Kategoria ,kultura” stanowi do dzi§ temat kontrowersyjny. Szczegélnie trudna do
»usytuowania”, w§rdd pozostalych dziedzin, jest kultura symboliczna. Bywa ona utozsamiana
1 rozumiana po prostu jako kultura. Ta interpretacja wydaje si¢ zrozumiata. Zdaniem
Ktoskowskiej (1996:25) w zyciu spoleczenstwa ta kategoria odgrywa szczegdlng role,
polegajaca na ,kumulacji 1 ekspresji jego swoistych doswiadczen, na utrwalaniu
historycznych przezy¢ 1 wzoréw, dostarczaniu ich zewnetrznego wyrazu i sterowaniu
dalszymi dzialaniami”. Symbole uczestnicza w kazdej sferze zycia ludzkiego. Istnieja
w $wiecie bytu, dzialan, wartosci, potrzeb, materii. Wystepuja we wszystkich poziomach
rozwoju spoteczenstw, traktowane instrumentalnie badz podmiotowo. Kultura symboliczna
wyznaczana przez kryterium semiotyczne i aksjologiczne, dzieli si¢ jeszcze na inne dziedziny,
nie zawsze $ci$le zamykajace si¢ w kategorii kultury symbolicznej. Podsystemami kultury
symbolicznej sa: religia, wiedza 1 nauka oraz sztuka izabawa. Istnieja one jako systemy
wyodrgbnione ale nie zamknigte. Oprocz nich istnieja jeszcze inne rodzaje symbolow, nie
mieszczace si¢ w tych dziedzinach np. dotyczace rytuatow rodzinnych czy zawodowych,

zwigzane z kategoriami plci 1 wieku. Szczegélnie interakcjonisci, symbolisci, np. Mead
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(1975), twierdza, ze tylko dzigki symbolom iumiejetnym ich odczytywaniu mozliwa jest
interakcja, podstawowy proces spoleczny, utrzymujacy istnienie spoteczenstwa.

Stanowisko wobec kultury, wyraznie roznigce si¢ od wczesniejszych, przyjmuje Popper
(1972,1977). Nie siega on ani do antropologicznych czy etnograficznych koncepcji, ani do
semiotyki. Nie uzywa terminu ,kultura”. Dzieli on kultur¢ na ,trzy $wiaty”,
przyporzadkowujac im konkretne zjawiska kulturowe. Do ,,§wiata pierwszego” (S1) Popper
wlacza zjawiska materialne. Sg tu zaré6wno zjawiska naturalne, jak i przedmioty bedace
produktami dziatan ludzi zorganizowanych w spoteczenstwie. Wspomniany autor nie
wyodrebnia w ten sposob natury od kultury. Procesy $wiadomosci czy funkcje poznajacego
umystu stanowig kategorie ,,$wiata drugiego” (S2) Sfere kultury symbolicznej czy duchowe;j
okresla mianem ,,$wiata trzeciego” (S3). Znalez¢é w ni mozna: nauka, technologia, sztuka,
literatura, roznorakie systemy teoretyczne, problemy, argumenty. Istnieje przy tym peina
autonomia S3 w stosunku do S1 i S2. Znaczy to, iz kultura symboliczna moze sie rozwijaé
niezaleznie od fizycznej i1 psychospotecznej sfery kulturowe;.

Powszechnie uwaza sig, jak twierdzi Tax (1972), ze antropologia kulturowa osiggne¢ta
swoj wiek dojrzaty w latach 1860-1890. Najbardziej interesujacy jest fakt, Zze okres ten
cechuje si¢ wyraznym obliczem teoriotworczym. Powstaly wowczas syntezy stanowigce
teoretyczng 1 metodologiczng podstawe dyscypliny. Kloskowska (1982) zwraca uwage na to,
ze w ostatnich dziesigcioleciach rozwinely sie nowe nurty etnografii, akcentujace role teorii
w badaniu kultury. Ich przedstawiciele staraja si¢ wlaczy¢ empiryczne badania w ramy
ztozonych koncepcji humanistyki, szukajg oparcia w dawniejszych lub nowszych
filozoficznych teoriach, stosujg coraz bardziej réznorodny aparat metodologiczny. Jak widac,
kultura ciaggle jest przedmiotem badan naukowcoéw. Jest polem zainteresowan roéznych
dyscyplin naukowych. Stad kultura jest rozumiana wieloznacznie i wieloptaszczyznowo

w literaturze przedmiotu.

1.2. Kultura a wartosci

Pojawienie si¢ i rozwdj terminu ,,warto$¢”, jak twierdzi Zygulski (1975), podobnie jak terminu
Hkultura”, wiazg si¢ $cisle z charakterem rozwoju spolecznego i mysli teoretycznej, z szerokim
kregiem spraw kultury dla ktorych rozumienia stowo ,,warto$¢” statlo si¢ niezbedne. Problem
wartosci ma swoje odzwierciedlenie, migdzy innymi, w rozwazaniach filozoficznych,
psychologicznych, socjologicznych i antropologicznych.

W podziatach proponowanych przez filozofow znajdujemy miedzy innymi podziat ze
wzgledu na dobra lub dobra naczelne (np. Spranger, Vaihinger). Innym, powszechnym

wedlug Zygulskiego (1972), sposobem klasyfikowania wartosci jest przyporzadkowywanie
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wartosci dwom pojeciom filozoficznym: ducha i materii 1 nazywanie jednych ,,duchowymi”,
a drugich ,,materialnymi”.

Z perspektywy psychologicznej, pojecie wartosci jest umieszczane wsrod takich terminow,
jak: potrzeby, aspiracje, motywy, normy. Taki charakter wartosci prezentuje na przyktad Young
(1949), ktory okresla je mianem zwigzku idei 1 postaw, tworzacych skale preferencji dla celow
czy dziatan.

Misztal (1980) uwaza, ze na gruncie socjologii wazne sg inne klasyfikacje wartosci.
Dotycza one ogolnych podzialéw spoteczenstwa i jego grup oraz instytucji, a takze typoéw
dziatalnosci ludzkiej. Socjologowie czgsto zadajg sobie pytanie: jakie wartosci czy systemy
wartosci, charakteryzuja okreslong grupe czy kategorie spoteczng? Bowiem w mysleniu
socjologicznym, warto$ci musza mie¢ funkcje spoteczne.

Z punktu widzenia badan kultury, zdaniem wspomnianej autorki, warto$ci, to
powszechnie pozadane dobra Iub powszechnie uznawane przekonania o okreslonym
charakterze. Znajduja one swoje odzwierciedlenie gltownie w kulturze spotecznej
1 symbolicznej. W pierwszej z nich, warto$ci ujmuje si¢ w kategoriach socjologicznych.
Kultura symboliczna rzadzi si¢ nieco innymi prawami. Kulturowymi, jak twierdzi Misztal
(1980), nazywamy te definicje interesujgcego nas pojecia, ktore traktuja je jako powszechnie
pozadane dobra lub powszechnie uznawane przekonania o okreslonym charakterze.

Rozwazania nad wartosciami, jako elementu kultury, podejmuje wielu autoréw: Parsons
(1969), Lipset (1957), Merton (1957), Kluckhohn (1956), Redfield (1962) i inni. Co wigcej,
czynig oni (wymienieni) warto$¢ podstawowym pojeciem swoich koncepcji kultury. Réznica
tkwi w odmiennym rozumieniu wartosci, co czyni ten termin mato ostrym i trudnym do
zdefiniowania.

Wielo$¢ znaczen terminu ,,warto$¢” sktania do zastanowienia si¢ nad zasadami, wedtug
ktérych mozna by pogrupowac poszczegélne znaczenia tego terminu. Poznanie wszystkich
klasyfikacji terminu warto$ci jest bardzo trudne i praktycznie niemozliwe. ,,Nie ma takiej
konwencji ani takiej teorii, ktora przesadzataby lub cho¢by dominowata w sposobach jego
rozumienia, ktéra okres$lataby jednoznacznie zakres i znaczenie terminu warto$¢” (Golka
1992:111).

Z posrod wielu typologii interesujgcego nas pojecia, najbardziej trafne bedzie odwotanie
si¢ do holistycznej 1 obszernej klasyfikacji dokonanej przez Misztal (1980). Jej podziat na
psychologiczny, socjologiczny i kulturowy charakter pojecia ,,warto§¢” w duzej mierze
odpowiada aktualnym rozwazaniom. Autorka jako kryterium klasyfikacji terminu, przyjmuje

zwigzek interesujgcego nas pojecia z jednostka, spoteczenstwem lub kultura.
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Kategoria psychologiczna daje si¢ wyraznie okresli¢c. Wartosci sg w niej traktowane
jako zjawiska psychiczne, cho¢ jak si¢ okaze w dalszych rozwazaniach i tutaj wystapia pewne
niejednoznaczno$ci. O wiele wigcej probleméw nastrgczaja kategorie: socjologiczna
i kulturowa. Rozréznienie zjawisk spotecznych 1 kulturowych jest bardzo trudne
1 kontrowersyjne. Chociazby dlatego, ze jedng z przyjetych kategorii kultury jest wilasnie
kategoria spoteczna. W zainteresowaniu systemami warto$ci w kulturze badacze, np. Redfield
(1962) widza cech¢ wspolng dla antropologow kulturowych i socjologow. Cho¢, jak pisze
Ktoskowska (1969:342), ,.dla antropologa struktura spoteczna stanowi tylko czes¢ kultury
podczas gdy dla socjologa kultura pozostaje zwykle czym$ pojeciowo zaleznym od struktury
spotecznej lub tkwigcym w tej strukturze”.

Definicje o charakterze socjologicznym, zdaniem Misztal, wyrdznia miejsce wartosci
w kontekScie grupy spotecznej, okreslonej roli badz zbiorze rol pelnionych przez ludzi.
Autorka wyraznie odrzuca definicje nie zwigzane z poj¢ciami: jednostka, spoteczenstwo,
kultura. Za takg uwaza (najobszerniejszg na terenie socjologii), zdaniem Koralewicz-Zg¢bik
(1974), definicje Adlera (1956). Wyrdznia on cztery podstawowe stanowiska w socjologii
okreslajace warto$ci, wraz z rodzajami przyshugujagcymi im bytow. Przyjrzyjmy si¢ tej
typologii (tabelal).

Ujecie wartosci wedlug Adlera, jak okresla Koralewicz-Zebik (1974:27), ma na celu
eliminacje terminu wartosci, jako terminu nieplodnego teoretycznie. Oprocz tych czterech
koncepcji, wspomniany autor zajmowat si¢ rOwniez ,,mieszanymi” stanowiskami, taczacymi

powyzsze kategorie.

Tabela 1. Gtéwne sposoby definiowania wartosci wedtug Adlera

Czym sa warto$ci? Jakiego rodzaju byty im przyshugujg?

1. Absoluty istniejace w umysle Boga,| 1. Niezalezne byty tkwigce w przedmiotach lub poza
wieczne idee. nimi.

2. Sktadniki przedmiotéw materialnych | 2. Nierozerwalnie zwigzane z przedmiotami jakosci lub

i niematerialnych. ich atrybuty.
3. Dziatania. 3. Byt dziatan.
4. Nosniki jednostki ludzkiej. 4. Wytwoér biologicznych potrzeb lub nabytych cech

Swiadomosci cztowieka.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Adler, 1956.

Do pierwszej z wymienionych grup mozna zaliczy¢ definicje¢ nastepujacych
socjologow: Furfeya (1953) i Sorokina (1946). Preferuja oni siegnigcie do wartosci przez

pryzmat wiary, intuicji i spekulacji rozumowe;.
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Druga koncepcja ujmujgca warto$¢ jako nierozerwalnie zwigzang z przedmiotami,
bliska jest definicji Parka i Burgessa (1924) oraz Lintona (1948). Ujmuja oni wartos¢ jako tg,
ktora tkwi w przedmiocie. Wystarczy ja jedynie odkry¢. Takie rozumienie warto$ci poszerzyt
Becker (1950) twierdzac, iz warto$§¢ w przedmiocie istnieje woéwczas gdy nabierze ona
znaczenia, bedzie przejawem pozadania czy zainteresowania.

Traktowanie wartosci jako dziatan (trzecia kategoria) to wiasna koncepcja Adlera
(1956: 278). Wspomniany autor twierdzi, iz ,to co ludzie méwia, jest tym, co chca
powiedzie¢, to, co ludzie robig, jest tym, co chcg robi¢”. Tozsamos$¢ wartosci i dziatan,
pozwala wedlug autora na zrezygnowanie ze stosowania pierwszego z poje¢. Dla niego
pojecie wartosci to termin psychologiczny, niepotrzebny w socjologii.

Czwarta kategoria zakladajaca, ze nosicielami wartosci sg ludzie posiada wiele odmian.
Moze by¢ ona tozsama z szacunkiem, postawa czy normg. Jest to podejscie psychologiczne
traktujgce wartosci jako pewne stany wewnetrzne i przezycia. Do tej grupy mozna zaliczy¢
wspomniang juz definicj¢ Younga (1949:110), ktory twierdzi, iz wartosci s3 ,,polaczeniem
idei 1 postaw, ktére nadaja skale preferencji albo priorytetu motywom i celom, jak réwniez
sposobowi dziatania od motywu do celu”.

Wro¢my jednak do klasyfikacji definicji wartosci wedlug Misztal. Do autorow
socjologicznych definicji terminu autorka =zalicza: Thomasa 1 Znanieckiego (1976),
Kluckhohna (1962), Rokeacha (1972), Krecha i Crutchfielda (1962) oraz Parsonsa (1969).

Pierwsze systematyczne omoOwienie terminu wartosci, jakiego dokonali Thomas
i Znaniecki, znajduje zastosowanie w wielu dyscyplinach naukowych. Zaré6wno na gruncie
ogolnych teorii, jak socjologiczno-antropologiczna czy teoria dziatan spotecznych, jak
rowniez takich szczegdtowych teorii jak socjologia kultury, socjologiczno-antropologiczna
teoria kultury. Definicja ta brzmi nastgpujaco: ,,Przez warto$¢ spoteczng rozumiemy wszelki
przedmiot posiadajacy empiryczng tres¢, dostepng cztonkom grupy spotecznej oraz znaczenie,
wskutek ktorego jest on lub moze by¢ obiektem dziatalnos$ci” (Thomas, Znaniecki 1976:56).
Dla analizy warto$ci jako elementu kultury definicja ta jest niezwykle cenna. Warto$ci
w teorii Thomasa i Znanieckiego maja charakter kulturowy. Spoteczne ramy zachowania, jak
twierdzi Misztal, do ktérych autorzy zaliczaja normy prawne, normy wychowania, zwyczaje,
obowigzujace przekonania, tworzg grupe obiektywnych faktow kulturowych o charakterze
normatywnym. Normy te powstaja z dwoch podgrup socjologicznych definicji wartosci:
warto$ci — przedmiotow i wartosci — postaw.

Do kategorii warto$ci o charakterze socjologicznym zostaje zaliczona roéwniez definicja
Kluckhohna. Jest ona jedng z czesciej akcentowanych definicji warto$ci w literaturze nauk

spotecznych, jak pisze Williams Jr (1968). Wedlug Kluckhohna (1962:395) ,,warto$¢ jest
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sprecyzowang lub dajacg si¢ wywnioskowac koncepcja tego, co godne pozadania (desirable),
charakterystyczna dla jednostki lub grupy 1 wywierajaca wptyw na wybodr sposrod dostgpnych
sposobow, §rodkow i1 celow dziatania”. Kluckhohn nie przyjat jednej klasyfikacji wartos$ci.
Wyrdznit osiem wymiardw ich zréznicowania (Kluckhohn 1962:413-421), o ktoérych piszemy
w dalszej czesci pracy.

Do socjologicznych definicji wartosci zalicza si¢ rowniez ujgcie Krecha 1 Crutchfielda
(1962:349). Wedlug nich ,warto$¢ jest szczegélnie waznym rodzajem przekonan,
podzielanych przez czlonkéw spoteczenstwa lub przez przedstawicieli réznych pozycji
w spoteczenstwie dotyczacych tego, co jest godne pozadania (desirable) dobre lub co
powinno by¢. Socjologiczne w tej definicji sg wartosci grupowe, na ktore autorzy zwrocili
uwage jako jedni z nielicznych w tej kategorii omawianego poj¢cia.

Proba wyjasnienia znaczenia terminu warto$ci przez Misztal, prowadzi do
wyodrebnienia wymienionej wczesniej grupy pojeé¢ kulturowych. Autorka dzieli je na trzy
podgrupy. Pierwsza traktuje wartosci jako ,,przedmioty pozadane przez wigkszos¢ lub
wszystkich cztonkoéw danego spoteczenstwa” (Misztal 1980:40). Znajdujemy tutaj definicje
Goldschmidta, ktory w celu wyjasnienia interesujacego nas pojecia uzywa greckiego stowa
arete, ktore oznacza ,,te cechy osoby, warunkoéw i pozycji, ktére odrézniaja cztowieka honoru
od cztowieka przecietnego (run of the mill), a zatem cechy, ktore sg dezyderatami, celami,
nadziejami 1 oczekiwaniami kazdej pozytywnej jednostki w systemie kultury” (Goldschmidt
1953:287). Wspomniany autor ogranicza pojecie wartosci do trzech elementéw: statusu, roli i
symbolicznych przedstawien. Skladniki te wystepuja zawsze 1tacznie, co ulatwia
identyfikowanie ,,czlowieka honoru” pozostatym czlonkom spoleczenstwa. Ponadto
Goldschmidt wypowiada si¢ o wartosci jako systemie. Podejscie takie prezentuje wielu
autoréw m.in. wspomniani Kroeber, Kluckhohn, Parsons czy Lee (1959).

Druga podgrupa kulturowych definicji wartosci wedlug Misztal (1980:42) zawiera te
okreslenia ,,zgodnie, z ktérymi wartosci stanowig powszechnie w danym spoteczenstwie
akceptowane przekonania o charakterze egzystencjonalno-normatywnym. Przedstawicielem
takiego podejscia jest omawiany juz Kluckhohn, dla ktérego, jak zwraca uwage Kloskowska
(1969), wszystkie kultury ludzkie zbudowane sag wokdt probleméw zwigzanych z pewnymi
podstawowymi warto$ciami regulujacego stosunek cztowieka wobec natury, wobec innych
ludzi i wobec samego siebie. Charakter egzystencjonalno-normatywny przekonan odnosi si¢
tzw. orientacji warto$ciujacych, ktore wedtug Kluckhohna (1962) oznaczajg pojecia o naturze,
miejscu cztowieka w przyrodzie, stosunku czitowicka do czltowieka i o tym co godne

1 niegodne pozadania w otoczeniu spotecznym i w stosunkach miedzyludzkich.
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Ostatnia podgrupa omawianego terminu traktuje wartosci jako normatywny element
powszechnie podzielanego systemu symboli, stanowigcy podstawe wybordéw okreslonych
przedmiotow, dzialan i przekonan. Znajda si¢ tu definicje Parsonsa (1951) i Lee (1959).
Niezwykle wazna dla naszych rozwazan, wymagajaca rozwini¢cia oraz dtuzszej refleksji jest
pierwsza znich. Parsons ide¢ warto$ci wigze ze sferg kultury, kladac nacisk na cechy
strukturalne danego spoteczenstwa. U wspomnianego autora warto$ci sa czynnikiem
stabilizujagcym, integrujacym i kontrolujacym zachowania jednostek i grup. To dzigki
warto$ciom dziatanie jednostek staje si¢ sensowne. Zdaniem Parsonsa, w kazdym
spoleczenstwie mozna odkry¢ dominujacy uklad wartosci 1 wzordw, ktéry determinuje
pozostate. Koniecznym jest, wedlug wspomnianego autora, uchwycenie tej hierarchii oraz
systemu 1izasiegu wartosci dla okreslenia podstawowych cech strukturalnych danego
spoteczenstwa i zrozumienia zycia spolecznego. Okreslone kulturowo wartosci stajg sig
warto$ciami wyznawanymi przez cztlonkow spoteczenstwa w skutek dzialania mechanizméw
socjalizacji 1 kontroli. Pierwsze z nich zapewniajg internalizacje wspolnych wartosci przez
cztonkdéw zbiorowos$ci. Drugie to sankcje stosowane w przypadku, gdy zawodza procesy
socjalizacji. Proces instytucjonalizacji odbywa si¢ za pomoca mechanizmu rol. ,,Wartosci
definiuja rolg, a co za tym idzie, prawa i obowiazki 0s6b je wykonujacych poprzez okreslanie
wyborow wiasciwych alternatyw z uktadu zmiennych” (Misztal 1980:175). Uktad zmiennych
odgrywa bowiem u Parsonsa ogromng rol¢. Stuzy migdzy innymi do opisu i analizy kultury
czy analiz porownawczych réznych systemow spolecznych. Na uktad zmiennych sktadajg si¢
pary alternatyw np. uniwersalizm-partykularyzm czy przypisanie-osigganie. Potaczenie tych
wartosci daje w rezultacie konkretne wzory, z ktérych jeden, o czym juz byla mowa, jest
dominujacy. Podstawowe cechy strukturalne spoteczenstwa amerykanskiego okreslane sg na
przyktad przez wzor uniwersalistyczno-osiagnigciowy. Naczelng warto$cig wyznawang przez
Amerykanina jest dazenie do osiggni¢¢. Poza sukcesem zawodowym wazne dla kultury
amerykanskiej s3 takze wartosci: wspotzawodnictwo, niezaleznos¢, odpowiedzialnos$¢
1 fachowos¢ (Parsons 1969).

Zblizone poglady na temat mechanizmoéw funkcjonowania i teoretycznych postaw
analizy systemOw warto$ci prezentuja Lipset (1961) oraz Merton (1957). Wedlug
wspomnianych autoréw, analiza warto$ci dominujacych musi by¢ prowadzona réwnoczesnie
takze na poziomie kultury. Nacisk kulturowy, jak twierdzi Merton, nie oznacza koniecznosci
rzeczywistej akceptacji danej warto$ci przez wszystkich cztonkéw spoteczenstwa. Wazne
natomiast jest ich propagowanie przez $rodki masowego przekazu. Rozbiezno$¢ warto$ci

wyznawanych i propagowanych moze prowadzi¢ do negatywnych nastgpstw. Merton okresla
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je mianem anomii i dewiacji. Zjawiska te powstaja w przypadku niedopasowania kultury
1 struktury spotecznej danego spoteczenstwa.

Lee (1959), bedacy przedstawicielem reprezentujacym ostatnig podgrupe wartosci
o charakterze kulturowym, odréznia warto$¢ (cze$¢ systemu kulturowego) od wartosci
(jednostki). Pierwszy rodzaj wartosci bezwzglednie nalezy do tej podgrupy. Drugi natomiast,
traktuje o wartoSci w kontekécie psychologicznym. Wspomniana autorka dochodzi do
wniosku, ze kulturowe podejscie jest bezposrednio zwigzane z podejsciem psychologicznym.

Definicje o charakterze psychologicznym sa najbardziej liczne w klasyfikacji Misztal.
Dzielg si¢ az na pie¢ podgrup.

Pierwsza podgrupa traktuje wartosci jako zjawiska psychiczne o charakterze
poznawczym, utozsamianym z pojg¢ciem ,,postawa”. Znajdujemy tutaj definicje: Younga
(1949), Bema (1970), Campbella (1963), Jonesa i Gerarda (1967). Na przyklad wedtug Bema
(1970:63) wartos¢ jest ,,pierwotnym wyborem lub pozytywna postawa wzgledem pewnych
stanow docelowych (jak rowno$¢, zbawienie, poczucie wiasnej godnosci lub wolnos¢), lub
pewnych szeroko pojetych sposobow postepowania (jak odwaga, uczciwosé, przyjazn lub
czystos$¢ moralna)”.

Druga podgrupa obejmuje te definicje, ktore traktujg wartosci jako przekonanie
jednostki o charakterze normatywnym. Pozwalajg na umieszczenie wartosci w centrum
ogo6lnego systemu warto$ci jednostki. Do autoréw tak rozumiejacych warto$¢ zaliczono
Rokeacha (1972), jedno z okreslen wartosci Parsonsa (1969) oraz Lee (1959). Definicje tego
ostatniego Misztal zakwalifikowata rowniez do kategorii kulturowe;.

Trzecig podgrupe definicji rozwazanego pojgcia stanowiag te okreslenia, ktore tacza
pojecie wartosci z oceng dokonywang przez innych ludzi z punktu widzenia zdrowia
psychicznego jednostki. Takie definicje sformutowali m.in. Maslow (1959). Wartosci jako
elementy wywolujace i zaspokajajace potrzeby jednostek sktadaja si¢ na czwarta podgrupe
definicji warto$ci. Koniecznym jest wymienienie w tej kategorii definicji Lintona (1975) oraz
polskich przedstawicieli: Znanieckiego (1920) 1 Ossowskiego (1967), o ktérych bgdzie mowa
w dalszej czesci ksigzki.

Ostatnig z wymienionych podgrup okreslen terminu o charakterze psychologicznym jest
ta, w ktorej utozsamia si¢ warto$¢ z dziataniem. Takie definiowanie wartosci jest
charakterystyczne dla Skinnera (1961:576), ktory twierdzi, iz ,,warto$¢ jest po prostu
sposobem opisywania tego, co bezposrednio lub na dluzsza mete oddziatuje na czlowieka
jako wzmocnienie”.

Analizowanie wartosci w kategoriach psychologicznych jest wazne rowniez dla

polskich przedstawicieli — badaczy kultury. Takie ujgcie wartosci w literaturze rodzimej
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reprezentuje Grzegorczyk (1971) i Ossowski (1967). Obaj analizujg wartosci jako zjawiska
psychiczne. Grzegorczyk (1971:24,29), odrzuca przy tym jednoznacznie stanowisko
o warto$ci jako rzeczy. Wspomniany autor twierdzi, ze ,warto$¢ to fakt o pewnej
wewnetrznej strukturze. Jest to wyobrazone przez jednostke przezycie psychiczne, zwigzane
przez nig z zajsciem w rzeczywistosci stanu nagrody. Inaczej ujmujgc, jest to wyobrazone
przezycie pozytywne, zwigzane z zajSciem w rzeczywistosci okreslonego stanu rzeczy”.
Oproécz takiego rozumienia interesujgcego nas terminu, Ossowski wskazuje, iz wartosci moga
wystepowaé¢ w dwu odmianach. Pierwsza — warto$ci odczuwane i druga — wartosci uznawane.
Jak wskazuje nazwa pierwsza odmiana wartosci opiera si¢ na uczuciach, druga na
przekonaniach. Wspomniany autor (1967:73) podkresla przy tym, ze ,,warto§¢ uznawana jest
funkcjg warto$ci odczuwanej”. Autor wskazuje w ten sposdb na istniejacy miedzy tymi
wersjami zwigzek. Przy czym wartosci uznawane, jak twierdzi Koralewicz-Zebik (1974),
odznaczajg si¢ wickszg trwatoscig niz wartosci odczuwane. Ponadto sg tatwiejsze do
zbadania, gdyz jednostka przyznaje si¢ do nich w r6znego typu sytuacjach spotecznych.

Kocowski (1982), réwniez odnosi wartosci do kategorii psychicznych. Sa one
czynnikiem integrujacym psychosystem (osobowos¢) tzn. mechanizmy emocjonalno-
popedowe, postawy oraz cele zyciowe. Kocowski (1982:275) twierdzi, ze ,,indywidualny
system warto$ci moze by¢ mniej lub bardziej zgodny z repertuarem celow nadrzednych”.
Ponadto system warto$ci nie musi si¢ pokrywac z systemem potrzeb.

Analiza proba klasyfikacji warto$ci przez Misztal, dowodzi, ze pojecie to nalezy
rozumie¢ wieloplaszczyznowo. Definicja jednego autora (np. Parsonsa, Younga czy
Kluckhohna) ma charakter zar6wno psychologiczny, socjologiczny jak i kulturowy. Wskazuje
to na wzajemng zalezno$¢ miedzy poszczegdlnymi kategoriami definicji.

Nieco inng klasyfikacj¢ wartosci podaje Kloska (1982). Dzieli ona definicj¢ wartosci na
cztery grupy: relatywistyczne, subiektywistyczne, instrumentalne, kulturowe. Wartos$ci
w ujeciu Parsonsa, jak twierdzi Kloska (1982), nalezy zakwalifikowa¢ do podgrupy pojec
instrumentalnych. Ktada one nacisk na to, czemu shuzg wartosci (np. kryteria, standardy,
wzory, zasady, mierniki). Z kolei definicj¢ Kroebera (1989), nalezy rozumie¢, zdaniem
wspomnianego autora, jako zmienng o charakterze kulturowym. Cechuje ja lokowanie
wartosci w rzeczywistos$ci kulturowej. Za$ same wartosci jako elementy kultury nie sg
odnoszone do konkretnych jednostek. Kroeber, jak wiadomo umiejscawia wartosci
w ,.kulturowej” dziedzinie kultury. Wspomniany autor pisze: ,,Odrgbno$¢ kulturowa, ktora
kontynuuje cywilizacja, opiera si¢ na wyrazonym obiektywnie systemie warto$ci
subiektywnych” (Kroeber 1989:365). Do definicji relatywistycznych Kloska (1982) zalicza te,

w ktorych przyjmuje sig, ze cecha bycia warto$cig jest relatywna cechg przedmiotu, zalezng
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od cechy podmiotu np. jego zainteresowania, korzysci, aprobowania, cenienia, pragnienia,
uwagi, celu itd. Przykladem moze by¢ definicja Reutera (1965), ktory wartosci okresla
mianem ,,jakiegokolwiek przedmiotu pozadanego lub cenionego przez ludzi”. Definicjom
subiektywistycznym stuzy utozsamianie wartosci z cechami podmiotéw i stuzenie owym
podmiotom. Golka (1992) jako przyktad takiej definicji podaje okreslenie Morrisa (1968:24).
Wedlug wspomnianego autora ,,termin ,,warto$¢” odnosi si¢ do wlasciwych istotom zywym
tendencji lub dyspozycji do preferowania raczej pewnych przedmiotéw niz innych”.

Takze wielu polskich antropologdéw i socjologéw wypowiadato si¢ na temat wartosci
czy systemu wartosci w kulturze. Znaniecki (1971:11) pisat, ze ,kultura ludzka sktada si¢
z niezliczonych systemow warto$ci, odrgbnych uktadéw dynamicznych, prostych i ztozonych,
malych 1wielkich, krotkotrwatych itrwajacych przez stulecia. Pomigdzy tymi systemami
zachodza wprawdzie liczne procesy wzajemnego oddziatlywania, lecz ze wzgledu na niektore
zwigzki swych elementéw kazdy z nich stanowi zamknieta w sobie cato$¢”. Systemy te, jak
podkresla Golka (1992), tworza kompleks kulturowy, wsrod zbiorowosci ludzi, czyniac,
zdaniem Znanieckiego tzw. wspolnote kulturowa. Rozumienie kultury jako systemu wartosci
bliskie jest rowniez Kmicie (1985:36), ktory okresla ja nastgpujaco: ,,Kulturg w znaczeniu
wezszym (symbolicznym) danej grupy (kulturowej) nazwiemy ogédt charakterystycznych dla
niej porzadkéw wartosci oraz zespdl aktualizowanych przez nie systemow regut
kulturowych”. Podzial kultury oparty na podziatach wartosci widoczny jest rowniez
u Zygulskiego (1975) i Borowskiego (1986).

W kazdej wspodlnocie kulturowej, a tym samym w kazdym systemie warto$ci wystepuja
zroznicowania, a nawet konflikty. Jedne warto$ci sg bardziej dominujgce, inne mniej. Istniejg
sprzeczno$ci miedzy samymi warto$ciami, ze wzglgdu na ich substytucyjnos$¢ oraz miedzy
warto$ciami a ludzkimi zachowaniami. Nie sprzyja to, a wrecz utrudnia identyfikowanie
wartosci z dana kultura. Swiat wartosci jest §wiatem ztozonym. Sktada si¢ z wielu pozioméw,
elementéw 1 aspektéw. System wartosci jest pewnym zhierarchizowanym ukladem.
O hierarchii warto$ci piszag m.in. Sicinski (1976), Ziembinski (1981), Rickert (1914),
Kluckhohn (1962).

Sicinski pisze migdzy innymi o ukladzie warto$ci wewnatrz systemu np. wewnatrz
grupy spolecznej lub jednostki. Hierarchia tego ukladu wynika, zdaniem Golki, z tzw.
logicznej hierarchii potrzeb. Obejmuje ona cztery poziomy (Sicinski 1976:38):

- warto$ci okreslone potrzebami, ktorych niezaspokojenie prowadzi do unicestwienia
danego systemu,
- wartosci okreslone potrzebami, ktorych niezaspokojenie prowadzi do niemozliwosci

petnienia przez dany system pewnych jego funkcji,
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wartosci okreslone potrzebami, ktérych niezaspokojenie prowadzi do zakltocen
w pelnieniu przez system okre§lonych funkcji,

wartos$ci  okreslone potrzebami, ktorych niezaspokojenie wywoluje zaktocenia
w rozwoju danego systemu.

Rickert rowniez rozumial §wiat wartosci jako uktad hierarchiczny, ztym, ze nieco

bardziej ograniczony. Obejmuje on trzy stopnie:

warto$ci indywidualne — subiektywne,
wartos$ci og6lnie — subiektywne,
wartosci obiektywne.

Mozna wymieni¢ rowniez hierarchiczng klasyfikacje Alberta (1968), w ktorej kazda

warto$¢ mozna okresli¢ poprzez jej stosunek do warto$ci nadrzednej. Hierarchi¢ tego uktadu

wyznaczajg cztery stopnie:

,byty oceniane” — wszystko co oceniamy za pomoca kategorii semantycznych, jako
korzystne, niekorzystne, zte, dobre,

»jako$ci normatywne” — zjawiska mato konkretne, majace charakter idealnych
wzorcOw np. cnota, zto,

warto$ci instrumentalne w stosunku do wartosci nadrzednych okreslajace to, co
w zbiorowosci jest pozadane 1 uwazane za korzystne,

warto$¢ nadrzedna — fundament systemu.

Jedng z najbardziej obszernych klasyfikacji wartosci jest typologia Kluckhohna (1962).

Sklasyfikowat on warto§ci w o§miu wymiarach (tabela 2).

Tabela 2. Wymiary wartosci wedtug Kluckhohna

Wymiar warto$ci Komponenty wymiaru

e wartosci pozytywne i negatywne,

1. Wymiar modalnosci.
. . e wartosci estetyczne, poznawcze i moralne,
2. Wymiar tresci.
o . e wartosci instrumentalne,
3. Wymiar intencji. L
e wartosci — cele,
i . e wartosci specyficzne,
4. Wymiar ogo6lnosci. ,
e wartoscl tematyczne,
e warto$ci u§wiadamiane i spotecznie akceptowane,
e wartosci implikowane,
o . e wartosci kategoryczne,
5. Wymiar intensywnosci , . .
. . D e wartoS$ci preferencyjne,
(okreslony sitg dziatania .
. e wartosci hipotetyczne,
wartosci).
. o e warto$ci u§wiadamiane i spotecznie akceptowane,
6. Wymiar uzewnetrznienia.

e warto$ci implikowane,
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) e wartoSci idiosynkratyczne,
7. Wymiar zakresu. L. )
e wartoSci osobiste, grupowe,
e wartosci uniwersalne,
) L e wartosSci izolowane, zintegrowane.
8. Wymiar organizacji.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Golka, 1992 za: Kluckhohn, 1962.

Rozwazania na temat warto$ci w kulturze 1 odwrotnie, analizowanie kultury jako
systemu wartosci jest niewatpliwie skomplikowane. Wynika to z trudno$ci okreslenia same;j
rzeczywistosci kulturowej, z ktdra pojecie wartosci jest Scisle zwigzane. Mozna powiedzie¢,
ze w dziedzinie kultury nie znajdujemy niczego, co bylo by poza sferg wartosci. Zwigzek
miedzy kulturg a wartoscig jest tak bliski, ze podzialy kultury oparte sa na podziatach
wartosci.

Poznanie spoleczenstwa i jego kultury wymaga poznania ich wartosci. Moga one
dotyczy¢ réznych elementdw rzeczywistosci spotecznej: kategorii spolecznych czy
zbiorowosci, jednostek czy grup spotecznych. Nasuwa si¢ pytanie. Czy wartosci jednostek sg
podsystemem wartosci grup? A te, czy skladaja si¢ na system warto$ci wigkszej zbiorowosci?

Za gtowne zagadnienie w socjologicznej problematyce warto$ci uznaje si¢ nabywanie
wartosci przez jednostke drogg socjalizacji i internalizacji (Jalowiecki 1978). Niezbyt jasne sg
natomiast mechanizmy przekazywania wartosci od jednostek do grup.

Analizowanie warto$ci jako zmiennej psychologicznej, socjologicznej i kulturowe;j
wydaje si¢ czyni¢ system warto$ci chaotyczny i niejasny. To prawda, ze tak szerokie
rozumienie terminu czyni system bogatym, réznorodnym i ztozonym.

Jednak, jak twierdzi Golka (1992), §wiat wartosci 1 ich uktadow przejawia pewne mniej
lub bardziej wyrazne prawidtowosci i regularno$ci. Pojawia si¢ w nim okre§lona gradacja i
hierarchia. Na ten porzadek w systemie warto$ci wptywa szereg czynnikow zewngtrznych
i wewnetrznych. Jedne maja duzy wplyw na jednostke inne mniejszy. Jedne s3 odbiciem

systemu wartosci grupy inne nie. Bedzie o tym mowa w dalszej czg$ci ksigzki.

1.3. System wartosci jednostek i grup spolecznych

Jak juz wspomniano, poznanie okreslonej spotecznosci i jej kultury wymaga zaznajomienia
si¢ z systemem wartosci tej spolecznosci. System ten moze dotyczy¢ roznych elementéw
rzeczywisto$ci spotecznej, w tym jednostek 1 grup spotecznych. Z jednej strony wartosci
jednostki ludzkiej, jako istoty spotecznej sa modyfikowane i utrwalane pod wplywem grupy,
do ktorej ona nalezy. Z drugiej za$, utrwalone w kulturze danej grupy wartosci, wyznaczaja

specyfike procesu socjalizacji i zachowan grupy.
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Jakie sg zatem rdznice miedzy systemem warto$ci grupy spotecznej i systemem
wartos$ci jednostki? Jakie sa powigzania migdzy tymi systemami? Czy systemy te sg zbiezne
i w jakim stopniu? Golka (1992) stawia hipoteze, ze system wartosci jednostki jest odbiciem
systemu warto$ci grupy. Autor wyrdznia tutaj cztery przypadki:

1. System wartos$ci jest tozsamy z typowymi systemami jednostkowymi.

2. System wartosci grupy jest suma najczeSciej przejawiajacych si¢ pojedynczych
najwazniejszych warto$ci w systemach jednostkowych.

3. System warto$ci grupy przejawia si¢ jedynie jako wzor idealny i moze catkowicie r6znic¢
si¢ od poszczego6lnych systemow jednostkowych.

4. System wartosci grupy cechuje jedna tylko warto§¢ dominujaca (w wyborach
jednostkowych).

Zacznijmy jednak od rozwazan nad grupg spoteczng. Pojecie grupy spolecznej szeroko
stosowane jest w socjologii i psychologii spotecznej od okoto stu lat. Przez grupe rozumiemy
wszelki zbidr istot ludzkich miedzy ktérymi pojawil si¢ stosunek spoteczny, a doktadniej — co
najmniej trzy osoby, oddzialujace na siebie nawzajem (Maclver 1 Page, 1961; Szczurkiewicz,
1970; Szczepanski, 1970; Znaniecki, 1971; Simmel, 1955; Merton, 1968; Sztompka, 1972;
Szmatka, 1993 i inni). Wszystkie grupy sa zbiorowosciami, lecz zbiorowosci nie sg grupami.
Zbiorowosci sg jednak, jak pisze Watroba (1998), potencjalnymi grupami. Wspomniany autor
(1998:134-135), zaznacza, ze ,,wspOlna podstawa wartosci moze ulatwi¢ powstawanie
trwalych interakcji spolecznych pomigdzy czgsciami zbiorowosci”. Stuszne bedzie
stwierdzenie, ze zbidr jest kategorig czysto statystyczng, podczas gdy grupa to kategoria
socjologiczna.

Uczniowie Lewina, jak pisze Mika (1984:58), — Cartwright i Zander formutuja og6lne
zasady, na ktérych ich zdaniem, oparta jest nauka o grupach:

1. Grupy sa zjawiskiem spolecznym

Przez cate zycie nalezymy do jakiej§ grupy: rodzinnej, rowiesniczej, grupy w klasie szkolnej,
zawodowej itd. W miar¢ indywidualnego rozwoju jednostki zwigksza si¢ ilo$¢ grup do
ktorych nalezy. Mozna przypuszczaé, ze liczba grup, ktorych jesteSmy cztonkami jest
wskaznikiem aktywnos$ci spotecznej jednostki. Zwigzane sg z tym konflikty rol w grupach,
ktore przezywamy na co dzien, a w szczegdlnosci w sytuacjach kryzysowych czy
dramatycznych.

2. Grupy wywieraja bardzo silny wplyw na swoich czlonkéw

Tutaj wylania si¢ koncepcja grup odniesienia. Wedlug Hymana (1962), to takie grupy,
w stosunku do ktérych oceniamy swoj status (pozycje w spoteczenstwie). Z jednej strony

stanowi ona podstawe do poréwnania, a z drugiej zrodlo akceptowanych przez nas postaw,
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ocen i norm. Istniejg tez negatywne grupy odniesienia, przez porownanie z ktorymi odrzuca
si¢ okreslone warto$ci, postawy i normy.

3. Wplyw grupy na jednostke moze by¢ pozytywny badzZ negatywny

Koncepcja ta ma charakter warto$ciujacy 1 nie jest istotna dla podejmowania badan
naukowych.

4. Wyniki badan nad malymi grupami moga pozwoli¢ na zwi¢kszenie pozytywnych
wplywoéw grupy na jednostke i na zmniejszenie wplywow negatywnych

Istnieje wiele rodzajow grup, wyodrebnionych na zasadzie réznych kryteriow. Do najczesciej
wyroznianych grup Stankiewicz (1995) zalicza grupy: pierwotne i1 wtorne, genetyczne,
terytorialne, kulturalne, wspotistniejace 1 krzyzujace si¢, obce i wlasne, otwarte i zamknigte,
male i duze, utworzone refleksyjnie i powstate spontanicznie oraz celowe. Bardzo czgsto
jednostka nalezy do kilku sposrod tych rodzajow grup. Ludzie przytaczaja si¢ do grup ze
wzgledu na korzysSci ptynace z tego przyltaczenia (tabela 3).

Tabela 3. Dlaczego ludzie przystepuja do grup?

Przyczyna Korzys$ci

Dzi¢ki przynaleznos$ci do grupy, ludzie moga zmniejszy¢
Bezpieczenstwo niebezpieczenstwo zwigzane z osamotnieniem. Ludzie nalezacy do grupy
czuja si¢ silniejsi, mniej watpia w siebie, sg odporniejsi na grozby.

p ) Przynaleznos¢ do grupy uwazanej przez innych za wazng zapewnia
ozycja . o
¥el uznanie i prestiz jej cztonkom.

Grupy moga zapewni¢ swoim cztonkom poczucie wysokiej wartosci. To
Wysoka samoocena znaczy, ze oprocz prestizu w oczach ludzi spoza grupy, czlonkostwo moze
takze da¢ cztonkom grupy poczucie wlasnej warto$ci.

Grupy moga zaspokajaé¢ potrzeby spoteczne. Ludziom sprawiaja
Przynaleznosé przyjemnosc ‘sta%e wza.lj em.ne kontakty wyn'il?aj ace z przynaleznosci do
grupy. Dla wielu ludzi takie kontakty w miejscu pracy sg podstawowym

sposobem zaspokajania potrzeby przynaleznosci.

To, czego nie da si¢ osiagnac na wiasng reke, czesto staje sig¢ mozliwe

Sit R : D
a dzicki dziataniu grupy. Liczebnos$¢ grupy daje jej site.

Niekiedy trzeba wigcej niz jednej osoby do wykonania okreslonego

. . , zadania — trzeba kojarzy¢ uzdolnienia, wiedze albo wladze, zeby wykonad

Osiaganie celow , ; . .
okreslong prace. W takich wypadkach kierownictwo korzysta z grup

formalnych.

Realizowanie wlasnych | Praca w grupie pozwala jej cztlonkom realizowac preferowane przez siebie

wartoSci wartosci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Robbins, 1998.

W naszych rozwazaniach skoncentrujemy si¢ na tym, Zze praca w grupie pozwala jej
cztonkom realizowa¢ preferowane przez siebie wartosci. Dla istnienia grupy istotne sa

rowniez, zdaniem Szczepanskiego (1970): zasada odrgbnosci, organizacja wewngtrzna,
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swiadomos$¢ ,,my”. Wszystkie wymienione elementy wyrdzniaja grupe spoteczng od innych

zbiorowosci 1 opieraja si¢ na systemie wartosci grupy. Inne elementy konstytutywne grupy

(wzér spoteczny, wiez spoteczna, spdjnos¢ grupy) rowniez maja swoje zrédto w systemie

wartosci.

W kazdej grupie spolecznej wystepuje dagzenie do cigglosci 1 trwatosci oraz
wspomnianej odrgbnosci. Zgodnie z tym co pisze Sommer (1998), kazda grupa spoteczna
dazy do osiggnigcia stanu integracji normatywnej. Stan ten jest jednym z warunkow
skuteczno$ci dziatania grupy i jej instytucji. Do integracji normatywnej wspomniany autor
zalicza (1998:28):

- integracj¢ kulturalna, oznaczajaca stan zgodno$ci (lub jej brak) miedzy wzorami
kulturowymi, wystepujacymi w danej grupie a wzorami kulturowymi alternatywnymi,
uznanymi przez pewne odtamy cztonkéw danej grupy; integracja kulturalna mierzy
zgodnos¢ (rozbieznos$¢) w dziedzinie wzordw kultury,

- integracje normatywng, oznaczajacg stopien zgodnosci wartosci 1 norm, ktorymi
kieruja si¢ poszczeg6lni cztonkowie grupy z normami i warto§ciami akceptowanymi w
danej grupie.

Sommer (1998:29) sprowadza je do jednej ptaszczyzny: integracji normatywne;.
Rozumie jg jako ,,stan i stopien, w jakim systemy wartosci uznawane przez cztonkow grupy
iich zachowania s3 zgodne z systemami warto$ci i wzorami zachowan obowigzujacymi
w danej grupie”. Szerzej bedzie o tym mowa w kolejnym podrozdziale dotyczacym norm.

W kontekscie naszych aktualnych rozwazan o systemie wartosci jednostek i grup
spotecznych, istotne sa dwa rodzaje dziatan, ktore grupy podejmuja aby osiggnac stan
integracji normatywnej (Mika, 1984).

- poprzez proces interioryzacji, tj. takie oddziatywanie na cztonkow grupy, aby przyjeli
oni warto$ci formulowane i uznawane przez grupe za swoje, aby wiaczyli je do swego
systemu wartosci, ktorym si¢ kieruja, a przez to przyjeli tez normy 1 wzory zachowan
znich wynikajace; interioryzacja (zwana tez indokrynacja) obejmuje rézne rodzaje
oddziatywan, stosowanych przez takie instytucje grupy, jak informacja, nauczanie,
wychowanie, propaganda,

- w drodze tzw. symbolizacji wartosci i norm grupowych, tj. poprzez ich
przedstawienia i upowszechnianie w formie ré6znego rodzaju symboli, znakow, obrazow
itp., tak aby stawaly si¢ bodzcami czy okazjami sprzyjajacymi uzgadnianiu przez
jednostki swych warto$ci i wzoréw zachowan z uznanymi przez grupe za obowigzujace

czy tez pozadane; symbolizacja ma za zadanie przypomina¢ wartosci grupowe i wzory
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zachowan, ma utrwala¢ zwigzki emocjonalne z nimi, wplywaé szczegdlnie na

komponent emocjonalny postaw ludzi.

System warto$ci w grupie moze jednak ulega¢ zmianom. Ma to miejsce szczegOlnie
w grupie heterogenicznej. Na skutek zmian grupa badz ulega nieznacznym przeobrazeniom,
badz w przypadku zmian daleko idacych, ulega niszczeniu. Golka (1992) twierdzi, ze
niszczenie to polega na przekraczaniu granicy, ktora jest tozsamo$¢ grupy i jej kultura.
Zmiany o ktéorych mowa, moga by¢ spowodowane czynnikami zewng¢trznymi
i wewnetrznymi. Do pierwszych znich nalezg elementy wigzace si¢ zrozszerzeniem
1 intensyfikacja kontaktéw zinnymi grupami i w zwigzku ztym z innymi warto$ciami.
,»Otwarcie, wzmozone kontakty, atrakcyjno$¢ innych wartosci sprawity, ze musiata zniknaé
jedna z najbardziej istotnych cech systemu warto$ci: wlasnie jej wzgledna izolacja”, zauwaza
Golka (1992:124). Do czynnikow wewnetrznych, czynnikéw warunkujacych, zdaniem
Sommera (1998), dezintegracje normatywng naleza:

- brak informacji i1 tgcznosci (komunikacji) miedzy cztonkami grupy, ktora prowadzi to
do izolacji 1 nieznajomos$ci norm i wzordw postepowania,

- nadmierna ruchliwo$¢ spoteczna, ktora nie sprzyja integracji normatywnej, gdyz nie
nadazaja oni adaptowac si¢ do wzorO6w zachowan inorm, nie angazujg si¢, nie maja
motywacji,

- wspomniana juz heterogenicznos¢ i ztozonos¢ grupy,

- konflikt r6l, w zwiazku z ktérym czlonkowie grupy albo postepuja wedlug wzoru
zachowania okre$lonego przez jedna grupe, a odstepuja od wzoréw zachowan
obowigzujacych w innych grupach, albo wykorzystuja taktyke — w zaleznosci od
sytuacji stosuja jeden system norm, a kiedy indziej inny — przeciwstawny.

Wymienieni autorzy nie rozwazaja roznic i relacji pomigdzy systemami wartosci
jednostek i grup spotecznych. Czy oznacza to, ze system wartos$ci jednostki jest podsystemem
wartosci  grupy spotecznej? Glownymi zagadnieniami w socjologicznej problematyce
wartosci, jak twierdzi Jalowiecki (1978) sa mechanizmy przekazywania warto$ci od jednostek
do grup i nabywania wartosci grupowych przez jednostke. Bardziej poznane, zdaniem
wspomnianego autora, sg te drugie, przenoszone drogg socjalizacji i internalizacji. W mysl
realistycznej koncepcji jednostki ludzkiej (Rybicki, 1965), nie moglaby ona rozwing¢ swych
cech specyficznie ludzkich, gdyby znajdowala si¢ poza ludzkim $rodowiskiem. To witasnie
pod wpltywem spoteczenstwa i kultury jednostka ksztattuje swoja osobowo$é, postawy,
dazenia oraz system warto$ci. Rybicki (1965:30-33) stwierdza, ze ,,czlowiek nie jest czyms$

danym, gotowym, statycznie okreslonym — jest istotg, ktora staje si¢ 1 urzeczywistnia si¢
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w miarg¢ swojego rozwoju”’. W koncepcji realistycznej jednostka jest podmiotem tworzenia
réznych rodzajow i1 form zycia zbiorowego.

Przypomnijmy, ze wartosci sg powszechnie uwazane (Rokeach, 1972; Kawecki, 1974;
Kocowski, 1982) za istotny i stabilny sktadnik osobowosci jednostki. To, ze jednostka dziata
konsekwentnie, zgodnie z jaka$ mysla przewodnig wynika wtasnie z oddzialywania wartosci.
Jednostka dziatajac pod wptywem okreslonego systemu wartos$ci dokonuje tez oceny $wiata
(w tym tez samooceny jak tez oceny innych). Golka (1992:127-128), idac dalej pisze:
»W ramach systeméw wartosci jednostka nie tylko ocenia $wiat, ale takze rozstrzyga
konflikty 1 podejmuje decyzje. I cho¢, zazwyczaj zaangazowane sg tylko niektére wartosci, a
inne akurat nie odgrywaja roli, sa one stosunkowo malo zmieniajacym si¢ skladnikiem
osobowosci”.

Zagadnieniem trwato$ci systemu wartosci zajmuje si¢ tez Grzegorczyk (1971). Choé
przyznaje on wartosciom duzy stopien zmienno$ci, przyznaje, iz, jak zaznacza Koralewicz-
Zebik (1974:37), ,,w $wiadomosci kazdego cztowieka mozna wyr6zni¢ pewne trwate, dtuzej
utrzymujace si¢ wartosci, ktore w przeciggu dluzszego czasu, nieraz przez cale Zycie,
pozostaja dla niej wartoSciami, a wigc te same zjawiska lub klasa zjawisk wywotuje
u jednostki przezycie pozytywne”.

Réwniez Rokeach (1972:35-36) stara si¢ ustali¢c czynniki wplywajace na statosé¢
systemu warto$ci, wskazujac na nastepujace zaleznosci:

- im jednostka ma bardziej staly system warto$ci ostatecznych, tym trwalszy ma tez system
wartos$ci instrumentalnych,

- systemy wartosci kobiet sg bardziej stabilne niz me¢zczyzn (co niezgodne jest ze
stereotypem),

- bardziej stabilny system warto$ci majg osoby preferujace aktywnos¢ intelektualng niz osoby
preferujace aktywno$¢ spoteczno-polityczng.

Zdaniem Nowaka (1970), cytowanym przez Koralewicz-Zebik (1974) na dyspozycje
jednostki do wartosciowania wptyw maja trzy zalezne od siebie systemy: struktura spoteczna,
osobowos$¢ 1 kultura. Wymienione czynniki strukturalne, osobowosciowe jak i kulturowe
ujawniaja si¢ w formie zachowan i w formie wypowiedzi. Nalezy przy tym pamigtaé, ze
zarOwno wypowiedzi jak 1 zachowania obejmujg 1 wyrazaja roOwniez inne stany nie zwigzane

z warto$ciowaniem (rysunek 1).
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Rysunek 1. Sposob dokonywanych przez jednostkg warto§ciowan

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Nowak, 1970.

Wspomniana autorka widzi $cisty zwigzek migdzy warto§ciami traktowanymi jako
elementy $wiadomosci ludzi, a ich potozeniem w strukturze spolecznej. Réwniez Rokeach
(1972:13) uwaza, iz system wartosci jednostki wptywa na zajmowanie przez nig okreslonych
pozycji w spoteczenstwie. Cho¢ jak twierdzi Hyman (1962:67), ,,utrwalony system warto$ci
utrudnia proces ruchliwosci spotecznej”.

W zwiazku z rozwazaniami o warto$ciach jednostek 1 grup spotecznych, zauwazono, ze
w grupach homogenicznych, system wartosci jest wzglednie staly. Zdaniem Rybickiego
(1965) jest on tozsamy z typowymi systemami jednostkowymi, jest plaszczyzna odniesienia
dla jednostki, ktéra na podstawie tego systemu rozstrzyga swe watpliwosci. Ziembinski
(1981:80) pisze nawet, ze ,,system wartosci grupy dostarcza jednostce ,,sensu zycia”. Ta
izolacja systemu wartos$ci i kulturowe zamknigcie grupy jest wedlug Golki (1992), jedng
z najbardziej istotnych cech tego systemu. O izolacji systemu warto$ci grupy pisze tez
Szczepanski (1970). Uzywa on terminu ,,identycznosci wskazujacej odrebnos¢ od innych grup
1 zbiorowosci”. Rowniez Podedworna (1994:34) jest zdania, Ze ,grupa zachowuje swa
tozsamo$¢ dopoty, dopdki niezmieniona pozostaje zasada odrgbnosci”. Jako zasada
odrebnosci, zdaniem autorki, wystgpowac¢ moga warto$ci materialne badz wartosci duchowe —
idee 1 zasady moralne oraz symbole.

W koncepcji pracy, wartosci stanowig element kultury, element systemu spotecznego.
Kazdy cztowiek jest matym oczkiem w olbrzymiej siatce r6znorodnych form strukturalnych,
tworzonych w rzeczywistosci spotecznej. Mozna powiedzieé, ze nasze zycie jest nieustannym
poruszaniem si¢ w strukturach spotecznych. Zajmujemy w tych strukturach okreslone
pozycje, posiadamy okreslone, powigzane z pozycjami role czy uktady rél do speknienia.
W sktad struktury spotecznej wchodza systemy kulturowe, z ktorymi jesteSmy zwigzani.

Turner (1998:53) twierdzi, ze ,,struktura pojawia si¢ wowczas, kiedy pozycje sg w ten sposob
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powiagzane, ze pelnione przez nas role w ramach jednej pozycji podlegaja oddziatywaniu
1 same oddziatlujg na role pelnione w ramach innych pozycji”.

Struktura spoteczna i kultura sg ze sobg nawzajem powigzane. Nie mogg istnie¢ bez
siebie. Jak pisze Turner (1998:74) ,,bez umiej¢tnosci postugiwania si¢ gestami, wchodzenia
wrole 1 ich tworzenia, wyrazania siebie, sterowania wrazeniami, teatralizowania rol,
wykorzystywania rekwizytow, wzajemnego klasyfikowania si¢, tworzenia i zmiany ram,
uzywania rytualéw oraz odwotywania si¢ do osdb nieobecnych i do grup odniesienia nie
moglyby istnie¢ ani struktury spoteczne, ani kulturowe systemy symboli.

Nasze uczestniczenie w strukturze spolecznej polega w wigkszo$ci na zajmowaniu
pozycji w grupie, ktora z kolei ulokowana jest w wigkszej strukturze. Grupy wiaczaja ludzi
w wicksze struktury. Bedac w grupie tworzymy, utrwalamy i zmieniamy symbole kulturowe.

Na grupe mozna spojrze¢ rowniez od strony indywidualnych cech jej cztonkow.
Mowimy woéwezas o skladzie grupy, a nie o jej strukturze. Oczywiscie, jak pisze
Szczupaczynski (2002:162) ,,sktad grupy ma istotny wpltyw na jej wewnetrzng strukture,
moze takze zachodzi¢ zalezno$¢ odwrotna - wewnetrzne relacje w grupie mogg ksztattowaé
indywidualne cechy jej cztonkoéw, a nawet ich osobowos$¢”. Jak wiadomo, pod wzgledem
sktadu, grupa moze by¢ homogeniczna lub heterogeniczna.

W koncepcji pracy, warto$ci rozumiemy jako element kultury - kryterium wyboru dazen
jednostki znajdujacej si¢ w grupie spotecznej. Haber (1996) twierdzi, iz przyczyna powstania
grupy jest wystapienie wig¢zi pomiedzy osobami na tle wspolnie realizowanych wartosci.
Mozna wigc powiedzie¢, ze warto$ci oddziatujg zarowno na poszczegdlne jednostki jak i na
grupy spoteczne. Matusewicz (1975) utrzymuje, ze wartosci sg elementami wewng¢trznego
sterowania aktywno$cig ludzka poprzez narzucone kulturowo standardy warto$ciowania.
Z jednej strony wartosci jednostki ludzkiej, jako istoty spotecznej sa modyfikowane
i utrwalane pod wptywem grupy. Z drugiej za$, utrwalone w kulturze danej grupy wartosci,
wyznaczaja specyfike tego procesu i zachowan ludzi.

Tak wiec miedzy systemem wartos$ci jednostki i grupy spolecznej zachodzi sprzezenie
zwrotne, podczas ktorego dochodzi do przekazywania wartos$ci od jednostek do grup oraz
nabywania warto$ci grupowych przez jednostkg. Oba te mechanizmy (procesy) stanowig

niewatpliwie wazne zagadnienie naukowe, nie tylko w dziedzinie socjologii (organizacji).

1.4. Normy grupowe i ich wplyw na jednostke

Warto$ci i przekonania nie kierujg konkretnymi zachowaniami jednostek. Sa zbyt ogolne.
Turner (1998) twierdzi, ze ksztattuja one ogélnie poglady i1 punkty widzenia, a takze

mobilizujg nas do postepowania wedle pewnych ogélnych wzorow ale nie moéwia doktadnie
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co robi¢ 1 jak si¢ zachowywac. System symboli, okreslajacy co mamy robi¢ w konkretnej
sytuacji to nic innego jak system norm, wyrazajacy nasze przekonania i wartosci w postaci
dyrektyw, regut i procedur zachowania.

Szczurkiewicz (1970) przypisuje normom istnienie organizacji (grupy) spotecznej.
Wspomniany autor twierdzi, iz grupa spoteczng bedzie zbidr ludzi, ktorych zachowanie
wykazuje dziatanie norm. Zaznacza on przy tym, ich bardzo szeroki zakres, od norm
prawnych 1 moralnych, poprzez obyczajowe i kodeksu towarzyskiego do norm grup
przestepczych.

Do najczes$ciej wymienianych norm grupowych zaliczamy: normy prawne, czgsto
okreslane jako formalne oraz normy zwyczajowe, okreslane powszechnie jako nieformalne
(Szczurkiewicz 1970; Szczepanski, 1970; Sztompka, 1972; Szmatka, 1989; Abel, ;
1977Newcomb, 1962; Haber 1996 i inni ). Podziat ten zaprezentowano na rysunku 2.

prawne — formalne _ zwyczajowe — nieformalne
narzucone przez firme¢ narzucone przez grupy nieformalne
(W postaci sformalizowanych - (W postaci niepisanych obyczajow
kodeksow, statutow, regulaminow) 1 zZwyczajow)
zewnetrzne wewnetrzne
przyjete z zewnatrz regulujace wzajemne odniesienia
osobiste i1 kolezenskie w grupie

Rysunek 2. Rodzaje norm

Zrodto: Haber, 1996.

Zrédtem norm formalnych jest otoczenie organizacyjne, natomiast normy nieformalne
powstajag wewnatrz grupy i s3 wynikiem interakcji cztonkow grupy. Ten sam podzial norm
grupowych stosowany jest rowniez w minionym dziesiecioleciu. Lucewicz (1997:126-127)
pisze: ,,Normy (nieformalne) powstajace w grupie sg wynikiem wzajemnych oddziatywan
cztonkow grupy na siebie. Sa to normy niepisane, o ktorych si¢ oficjalnie méwi, ale znane
wszystkim cztonkom grupy — uwidaczniajg si¢ one dopiero w sytuacji, kiedy zostana
naruszone. Drugim zrédlem norm jest otoczenie. S3 to normy jawne, zwerbalizowane
1 zapisane, o charakterze zewng¢trznym wobec grupy”. W tym podrozdziale zajmiemy si¢ tg
pierwsza kategorig, bowiem znajomo$¢ nieformalnych norm pozwala przewidywac
zachowania w grupie, skutecznie oddziatywaé i wptywaé na jednostke¢ (Zbiegien-Maciag,

1995, 1999; Sikorsk,i 1999; Kostera, 1996 1 inni).
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Armstrong (1994) owe niepisane zasady postgpowania nazywa ,zasadami gry”,
stanowigcymi nieoficjalny poradnik zachowania. Wspomniany autor odnosi je do takich
aspektéw zachowania jak m.in. stosunki nieformalne, wyniki pracy, pozycja, status i innych.

Holstein-Beck (1997) okres$la normy jako zakazy i nakazy, wyrdzniajac ich rozne
rodzaje: normy etyczne, utylitarne, porzadkowe, prospoleczne, proindywidualne, normy
wymienno$ci dobr, normy ochrony tabu. Szczupaczynski (2002), adekwatnie do klasyfikacji
Holstein-Beck, nakazy nazywa normami preskryptywnymi (mowigcymi, jak nalezy si¢
zachowywac), azakazy — normami proskryptywnymi (moéwigcymi jak nie nalezy si¢
zachowywac).

Zagadnienia normy oraz pochodne od niej, zdaniem Ehrlicha (1998), naleza do
najbardziej ztozonych w naukach spotecznych. Wspomniany autor traktuje ja w nieco inny
sposob. Mianowicie jako decyzje ustalajaca wigzacy wzor zachowania czionkéw grupy.
Ehrlich (1998:33) definiuje norme ,,jako siatke utrwalonych proceséw decyzyjnych lub ciagi
faktow, empirycznie sprawdzalnych proceséw makrospotecznych”. Kazda norma spoteczna,
ustalajac wigzacy wzor zachowania, ma charakter dwoisty (binarny): naktada obowigzki,
a jednocze$nie uprawnienia (niekoniecznie jednakowe). Autor uwypukla dynamike procesow

spotecznych, prowadzonych do decyzji normatywnych (rysunek 3).

Ksztattowanie
sie wartosci
Zachowanie Zachowanie
Potrzeby Postaw normowane
jednostek C:(> N I I \:A:D (odpowiadajgce
i matych NV normom
grup I wigzgcym
Interesow bieme czynne i niewigzacym)
(uswiadomionych
potrzeb réznej
hierarchii)

Rysunek 3. Dynamika procesow spotecznych, prowadzonych do decyzji normatywnych

Zrodto: Ehrlich, 1998.

Zdaniem wspomnianego autora normy nie moglyby istnie¢ bez wigzacych wzorow
zachowan. Jednostka w grupie realizuje zastane wymagania normatywne. W ten sposob, ze

korzysta z uprawnien i wykonuje cigzace na nich obowigzki.
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Normy grupowe posiadaja pewne cechy. Szczupaczynski (2002:164) wymienia

nastepujace cechy norm grupowych:

I.

Normy oddzialuja przede wszystkim na zachowania cztonkéw grupy, a nie na ich sady.
Mozna by¢ ,,dobrym” cztonkiem zespotu nawet wowczas, gdy mysli si¢ krytycznie
o niektdrych aspektach dziatalnosci grupy.

Normy rozwijaja si¢ przede wszystkim (cho¢ nie wytacznie) w sferze tych zachowan,
ktore grupa uwaza za wazne ze wzgledu na realizacje jej celow 1 poziom

wydatkowanego wysitku.

3. Normy wykazuja zazwyczaj duzg inercje i opor przed zmiana.

Niektorzy czlonkowie grupy posiadaja prawo mniejszych lub wigkszych odstgpstw od

norm grupowych. Jest to zwigzane z ich pozycja w grupie.

. Nieformalne normy grupowe maja bardzo silny wpltyw na wydajno$¢ pracy grupy,

szczegolnie jezeli odnoszg si¢ do niej bezposrednio.

Spostrzeganie i akceptowanie (przyswajanie) przez czionkéw grupy obowigzujacych

norm, moze si¢ dokonywa¢ wskutek (Mika 1984:339-340):

nasladowania przez nich innych cztonkéw grupy,

kierowania przez grupe komunikatow do tych czlonkoéw, ktorzy nie przestrzegaja
norm grupowych,

stosowania przez grupe kar w stosunku do cztonkéw nie przestrzegajacych norm
grupowych, a szczegodlnie tych, ktorzy poczatkowo ich nie przestrzegali, lecz podzniej
zmienili swoje zachowania na zgodne z normami,

mechanizmow wewngtrznych redukujgcych napigcia powstajace na tle tego, co moze
cztonek grupy osiagnaé poprzez zmiang¢ swojego zachowania na zgodne
z zachowaniem innych lub z akceptowanymi normami.

Zdaniem Szczupaczynskiego (2002:166) normy grupowe utrwalaja si¢ w nastepujacy

sposob:

1.

2.

Ksztaltuja si¢ na zasadzie precedensu. Zachowania podczas pierwszego spotkania grupy
czesto utrwalone sa jako standardy (przyktad: miejsca, jakie zajmuja cztonkowie grupy
dyskusyjnej przy stole). Dlatego tak wazna jest aranzacja pozytywnych jednostek w
pierwszym okresie istnienia grupy.

Moga by¢ przenoszone z innych grup 1 sytuacji. Z tego punktu widzenia wazne sg
do$wiadczenia zawodowe 0s6b wchodzacych w skiad zespotu. Ludzie o negatywnych
nawykach moga wplywa¢ na  uksztaltowanie si¢ negatywnych norm
wewnatrzgrupowych. I odwrotnie: nalezy oczekiwaé, ze wplyw ludzi o wyrobionym
etosie zawodowym bedzie pod tym wzglgdem pozytywny.
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3. Niekiedy normy ksztaltuja sie pod wplywem polecen lub wyraznych sugestii:
kierownika, osoby o najwickszym doswiadczeniu itp. Duzy wplyw na ksztalt norm
wewnatrzgrupowych maja osoby o wysokim statusie w grupie.

4. Normy moga sie¢ tworzy¢ pod wplywem szczegdlnych wydarzen w grupie (przyklad:
szkodliwy dla grupy ,przeciek” informacji na zewnatrz moze spowodowaé
uksztattowanie si¢ normy nierozmawiania na tematy zawodowe poza grupg).

Sommer (1998) okresla sposoby przyswajania i utrwalania norm grupowych przez
jednostki, okresla mianem metod integracji normatywnej. Byta o nich mowa w poprzednim
podrozdziale. W kontek$cie aktualnych rozwazan, wazne sg dwie z czterech tych metod:
implementacja oraz kontrola spoteczna. Pierwsza z nich to wszelkie przedsiewzigcia, ktore
umozliwiajg lub utatwiajg cztonkom grupy praktykowanie wzorow i zachowan . Stosowanie
si¢ do norm, uznawanych za obowigzujace (urzadzenia, $rodki, narzgdzia oznakowania, ktére
informujg 1 stwarzaja mozliwosci okre§lonego zachowania si¢). Z kolei kontrola spoleczna to
nic innego jak stosowanie odpowiedniego systemu nagrod i kar, zmierzajace do unifikacji
zachowan czlonkow grupy z systemem obowigzujacych norm. Przyktady sankcji

pozytywnych 1 negatywnych przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Przyktady sankcji pozytywnych i negatywnych

Przyklady sankcji pozytywnych Przyklady sankcji negatywnych
e uznanie i akceptacja grupy, e drwina,
e pochwala ze strony cztonkéw grupy, e donos do przetozonych,
e Dbezpieczenstwo i oparcie w cztonkach e izolacja lub dazenie do wykluczenia jednostki
grupy, Z grupy,
® pomoc ze strony grupy, e szkodliwe, zto§liwe dziatania,
o zyczliwos¢, potwierdzanie samooceny, e odmowa kooperacji przy realizacji zadan grupy.
e Wyzszy status w grupie.

Zrédto: Szczupaczynski, 2002.

Kontrola grupy nad zachowaniami jednostki moze przybra¢ forme¢ samokontroli. Dzieje
si¢ tak w przypadku, gdy jednostka przebywa w grupie wystarczajaco dlugo, przyswaja sobie
jej normy, zaczyna wierzy¢, ze s3 ,,jedynie stuszne” lub tez postuszenstwo wobec tych norm
staje si¢ nawykiem.

Jako czlonkowie grupy, pragniemy ciaglej akceptacji z jej strony, a wigc jesteSmy
sktonni podporzadkowac si¢ normom grupy. Zdaniem Mikotajewskiej (1985), konformizm
nalezy traktowac¢ jako nieodzowny element zycia grupowego, Sci§le powigzany z catoscig
zycia w grupie. Zwolennikami takiego podejscia, wedlug autorki, sa mi¢dzy innymi Sherif,

Secord i Backman, Thibaut i Kelley.
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Sherif (1961:188-189) obserwowal powstawanie normy w grupie. Wyniki jego badan
byly nastepujace: norma, ktéra powstalta w procesie interakcji, nie byta $rednig norm
indywidualnych. Nie byta tez identyczna z poczatkowym zachowaniem jednostki. Co wigcej,
w obecnosci innych ludzi dana osoba zmieniata nie tylko zachowanie, ale takze w inny
sposOb spostrzegata bodziec. Na poziomie jednostki, norma grupy staje si¢ postawg
spoteczng: tzn. norma zostaje zinternalizowana. Jest ona oczekiwanym przez grupe idealnym
sposobem zachowania. Normy powstaja i stabilizuja si¢ w obrebie zwiazkéw i dziatan
waznych dla cztonkéw grupy. W granicach danej normy miesci si¢ wiele zachowan. Nazywa
si¢ to uktadem tolerowanych zachowan lub szerokos$cig akceptowanego zachowania. Zmienia
si¢ ona wraz z jego znaczeniem dla grupy oraz znaczeniem jednostki dla grupy (jego
pozycja).

Secord i Backman (1964:189) rowniez badali zachowania konformistyczne w oparciu
0 normatywne procesy w grupie. Wspomniani autorzy szukajg odpowiedzi na pytania:

1. Dlaczego pewne zachowania lub postawy zostajg opisane przez normy?
2. Dlaczego w pewnych grupach konformizm wobec norm jest wiekszy niz w innych?
3. Od jakich czynnikéw zalezy zréznicowanie konformizmu wewnatrz grupy?

Takze Thibaut i Kelley (1959) zjawisko konformizmu traktowali jako aspekt procesow
normatywnych. Wedlug nich norma istnieje wtedy, gdy istniejg uzgodnienia lub
jednomys$lnos¢ co do zachowania, ktore czlonkowie grupy powinni badz nie powinni
wyrazaé, oraz spoleczny proces zapewniania stosowania si¢ do tych uzgodnien. Normy
powstaja wowczas, gdy zachowanie jednostki jest trudne do przewidzenia — gdy do
zachowania okres$lonego przez norme¢ nie wszyscy s3 motywowani wewnetrznie. Grupa
wywotuje to zachowanie, stosujac przystosowawcza kontrole losu. Sprowadza si¢ ona do
trzech dziatan:

- reguly — opisu pozadanego zachowania i konsekwencji wykonania go badz nie,

- sprawowania nadzoru — sprawdzaniu czy zachowanie jest zgodne znormatywnym
kryterium,

- zastosowaniu sankcji.

Konformizm moze mie¢ oddzwiek pozytywny lub negatywny (tabela 5).

Wedtug Newcomba (1962) wiedza o normach grupowych jest warunkiem definicyjnym
grupy odniesienia. Teoria grup, o ktérych mowa, jest wiec niczym wiecej ponad nieustanne
powtarzanie stwierdzenia, ze myslenie, odczucia i postrzeganiem zostaly uksztattowane przez
grupe, w ktorej ludzie uczestnicza (Merton 1968).

Watroba (1998) dzieli grupy odniesienia na dwa typy:

- normatywny, ktory stanowi dla jednostki wzor zachowania,
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- poréwnawczy, ktory stanowi uktad odniesienia, wzgledem ktorego jednostka ocenia
samg siebie 1 innych ludzi.

Oba te typy moga wystepowaé w rzeczywistosci tacznie.

Tabela 5. Pozytywne i negatywne aspekty konformizmu

Pozytywne aspekty konformizmu Negatywne aspekty konformizmu
e wspiera dominujace w grupie wzorce pracy e dlawienie inicjatywy lub innowacyjnego
(jest to aspekt pozytywny, jezeli sa one podejscia do rozwigzywania problemow,
proefektywno$ciowe, tam, gdzie etos pracy e obnizanie wydajno$ci pracy (jezeli dominujg
jest silnie zakorzeniony, nie jest potrzebny normy antyefektywno$ciowe) i zmuszenie
$cisly nadzor grupy roboczej), jednostki do nie korzystania z punktu
e sprzyja pracy zespotowej jako takiej widzenia grupy.

(W sytuacji jej zainicjowania utatwia
aktywizacje catej grupy),

o daje jednostce poczucie bezpieczenstwa,
oparcia w grupie i ochrong wlasnych
interesow.

Zrédto: Szezupaczynski, 2002.

Zachowania ludzi przebiegaja wedlug norm i wzordw obowiazujacych wszystkich
cztonkéw grupy. Ten kierunek badan przewidzial mi¢dzy innymi Znaniecki (1971: 68),
piszac: ,,chociaz zjawiska kulturalne sg zasadniczo rézne od zjawisk przyrodniczych, jednak
te ostatnie sg determinujgcg przyczyng ich powstania i rozwoju, stanowig wlasciwe realne
podtoze, ktoremu kultura zawdzigcza swe istnienie”. Normy funkcjonuja dla ochrony
okreslonych wartosci. W mys$l stow Ehrlicha (1998), jest to wlasciwie jedyna racja ich
tworzenia. Dlatego podstawowym warunkiem istnienia wartosci (kultury) w spoleczenstwie
jest ustanowienie w danej grupie okreslonego systemu norm i wzorow zachowan. Normy
pozwalaja (w mniejszym lub wiekszym stopniu), przewidzie¢ zachowania jednostek
i warunkujg ich powtarzalno$¢. Z jednej strony, grupa ma wielkg sile oddziatywania na
jednostkg, wynikajaca z bezposredniej bliskosci wobec niej. Z drugiej za$§ strony,
przynalezno$¢ do grupy moze by¢ dla jej cztonkow bardziej lub mniej ,,atrakcyjng”.
Odpowiednio wdrazany, upowszechniany 1 strzezony system norm stanowi podstawe

skutecznego funkcjonowania jednostki i grupy w strukturze spotecznej i kulturowe;.
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Rozdzial drugi:
KULTUROWE UJECIE ORGANIZACJI
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2.1. Organizacja a kultura

Zdaniem Zbiegien-Maciag (2008), jedna z dominujacych cech wspoétczesnych spoleczenstw
jest obecnos¢ i sita oddziatywania organizacji. Organizacja (W znaczeniu rzeczowym) jest
materialnie istniejacg instytucja (szkota, szpitalem, kosciotem, bankiem). Jest celowa grupa
zbiorowego dziatania. Rodzimy si¢ w szpitalu, wychowujemy w ztobku czy przedszkolu,
potem chodzimy do szkoty, na uczelni¢, pracujemy w przedsigbiorstwie. Priorytetowym
sktadnikiem organizacji, ktoéry przyczynia si¢ do jej powstawania sg ludzie. Oprocz
formalnych elementow (celow, struktury organizacyjnej), wnosza oni do organizacji wlasne
potrzeby 1 dazenia, warto$ci i normy zachowan, tworzg pewna kulture. Chcg realizowac
wlasne cele i by¢ zadowoleni z pracy. Zdaniem Zbiegien-Maciag (2008), wspodlczesni
naukowcy i1 badacze (np. March, Simon, Crozier), kontynuatorzy koncepcji Mayo, Lewina,
Likerta czy McGregora, doceniajg wage problemu, jakim jest zachowanie ludzi, (réwniez pod
wzgledem kulturowym), w organizacji. Stad wspotczesne badania, zdaniem wspomniane]
autorki, zajmuja si¢ korelacja miedzy celami organizacji, jej wielko$cig, typem wlasnosci
a skuteczno$cig i zadowoleniem ludzi.

Kazda organizacja tworzy pewna kulture — czy tego chce, czy tez nie. Ksztattuja ja
wszyscy pracownicy, decydujacy o zaakceptowaniu jednych 1 odrzuceniu innych wartosci
inorm. Organizacja jest zjawiskiem kulturowym, zmieniajacym si¢ w trakcie spolecznej
interakcji.

Zainteresowanie analizg zwigzkow migdzy organizacja a kulturg wynika z pewnych
aspektow naszego zycia, twierdzi Lucewicz (1997:62), na podstawie Morgana (1997). Naleza
do nich:

- zwrbdcenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych aspektow
zycia organizacyjnego, co daje mozliwo$¢ lepszego ich poznania i zrozumienia,

- pokazanie, ze srodkami tworzenia zorganizowanej dziatalnosci ludzi s3: jezyk, normy,
spoleczne, folklor, ceremonie, rytuaty, wartosci itp., ktore pozwalaja reinterpretowac
powstate juz koncepcje uznane za klasyczne oraz procesy kierownicze,

- zrozumienie relacji zachodzacych pomiedzy organizacja a jej otoczeniem, ktore zaleza
od interpretacji otoczenia przez uczestnikOw organizacji (etos wspotzawodnictwa
tworzy otoczenie konkurencyjne, wizja zalamania gospodarki tworzy recesj¢ itp.),

- wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktore polegaja nie tylko na zmianie
technologii, struktury organizacyjnej i umiej¢tnosci pracownikéw ale takze na zmianie

warto$ci kulturowych sankcjonujacych dotychczasowe rozwigzania.
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Kultura 1 organizacja sg nierozerwalnie potaczone ze sobg (rysunek 4).

ORGANIZACJA

Rysunek 4. Organizacja i kultura

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Stankiewicz, 1995.

Na kolejnym rysunku przedstawiono schemat powstawania i podtrzymywania kultury
w organizacji. Rozpoczyna si¢ on od filozofii zatozycieli organizacji, ktérg Schein (1985)
okresla mianem podstawowych zatozen, tj. swoistego podstawowego alfabetu naszego
poznania, fundamentu na ktérym opiera si¢ widzenie $wiata. Filozofia ta rzutuje na kryteria
doboru pracownikow. Socjalizacja nowych pracownikow oraz wplyw naczelnego

kierownictwa dostosowuje wartosci tych pracownikow do warto$ci w organizacji (rysunek 5).

Naczelne
kierownictwo

Filozofia
zatozycieli Kryteria odbioru

organizacji /

Kultura organizacji

Socjalizacja

Rysunek 5. Jak powstajg kultury organizacji?
Zrodto: Robbins, 1998.

Istote kultury organizacji stanowi wedlug Chatmana i1 Caldwella (1991:487-516) siedem

podstawowych cech:

1. Innowacja i podejmowanie ryzyka. Stopien, w jakim zacheca si¢ pracownikéw do
innowacyjnosci i podejmowania ryzyka.

2. Zwracanie uwagi na szczegOty. Stopien, w jakim oczekuje si¢ od pracownikow precyzji,
analitycznego podejscia i zwracania uwagi na szczegoty.

3. Nastawienie na wyniki. Stopien, w jakim kierownictwo skupia uwage raczej na
wynikach niz na metodach oraz procesach stosowanych do ich uzyskania.

4.  Nastawienie na ludzi. Stopien, w jakim kierownictwo w podejmowaniu decyzji

uwzglednia wplyw wynikéw na ludzi w organizacji.
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5. Nastawienie na zespoty. Stopien, w jakim prac¢ organizuje si¢ raczej wokot zespotow
niz wokoét poszezegdlnych ludzi.

6.  Agresywnos$¢. Stopien, w jakim ludzie sg raczej agresywni i nastawieni na rywalizacje
niz pobtazliwi.

7. Stabilnos¢. Stopien, w jakim dziatalno$¢ organizacji zmierza raczej do utrzymania
status quo niz do rozwoju.

Kazda z tych cech wystepuje w skali ciaglej, od wartosci najnizszej do najwyzszej. Okreslony

ich uktad daje bardzo r6zne obrazy kultury réznych organizacji.

Zdaniem Robbinsa (1998, 2002), kultura organizacji ma charakter opisowy a nie
oceniajacy. Traktuje ona o tym, jak pracownicy widzg swojg organizacje, pod katem siedmiu
wspomnianych cech: np. ,,Czy istnieja wyrazne cele 1 oczekiwania dotyczace efektywnosci?
Czy organizacja nagradza za innowacyjno$¢? Czy zacheca do rywalizacji? Natomiast
oczekiwania pracownikéw w stosunku do organizacji, o charakterze oceniajagcym autor
okre$la mianem zadowolenia z pracy.

Kultura organizacji (organizacyjna) jest zjawiskiem nie zawsze widocznym, istniejacym
w ludzkich umystach, odczuciach, spostrzeganiu i reagowaniu, bg¢dacym rodzajem
mechanizmu kontrolnego, polegajacym na przestrzeganiu pewnych regul. Zdaniem
Garfinkela (1975), ktorego cytuje Morgan (1997:146) przestrzeganie regut jest niczym innym
jak tylko ,.biegltym postugiwaniem si¢ wyuczonymi umiejetnosciami, czyli odwzorowaniem
juz doswiadczonych sytuacji”. Nieprzestrzeganie tychze regut prowadzi do zalamania
rzeczywisto$ci spolecznej poprzez pojawianie si¢ dwuznaczno$ci w zachowaniach
pracownikow.

Takiej dwuznaczno$ci, jak pisze Gableta (1998) sprzyja staba kultura organizacyjna.
Cechuje si¢ ona ,,brakiem jasnego systemu wartosci oraz jednoznacznych norm zachowan,
a takze brakiem zgody na to, ktore z nich sg najwazniejsze” (Gableta 1998:49). Zasadne jest
dazenie firmy do budowania silnej kultury organizacyjnej opartej na dzialaniach
proefektywnych, prowadzacych do skutecznego osiaggania celéw. Robbins (1998) zwraca
uwage na to, ze silna kultura moze zastgpowac formalizacje. Jak wiadomo wysoki stopien
formalizacji prowadzi do porzadku, jednolitosci i mozliwosci przewidywania. ,,Silna kultura
wywotuje te same skutki bez potrzeby pisemnej dokumentacji” — pisze Robbins (1998:407).
Nalezy zatem traktowaé formalizacje 1 silng kulture jako dwie rézne drogi prowadzace do
tego samego celu. W funkcjonowaniu organizacji silne kultury petnig niezwykle wazne role:

- ukierunkowuja i pobudzaja dziatania ludzi, zmniejsza naktady na motywowanie

1 kontrolg,
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- zapewnia pracownikom poczucie przynaleznosci i misji, nadajgc pracy glebszy sens
1 znaczenie oraz integrujac wszystkich wokot celow organizacii,

- polepszaja komunikacje oraz wptywaja na szybsze podejmowanie decyzji.
Szczupaczynski (2002:74) uogélnia, ze ,silne kultury reguluja problemy zwigzane
z przetrwaniem organizacji, skutecznym osigganiem celéw 1 dostosowaniem do
zmieniajacych si¢ warunkow”.

Silne kultury organizacyjne sa przede wszystkim efektem oddziatywania kultury
narodowej. Niektorzy badacze np. Adler (1956) uwazaja, ze przewaza ona nad organizacyjng
kulturg. Z jego badan wynika, ze kultura narodowa wywiera wigkszy wptyw na pracownikow
niz kultura ich organizacji. Znaczy to, iz kultura organizacji wywiera duzy wplyw na
zachowania ludzi w pracy ale kultura narodowa wywiera wplyw jeszcze wigkszy.
Zarzadzaniem mi¢dzykulturowym zajmuje si¢ migdzy innymi Hofstede (1980). Jego zdaniem
na ksztalt kultur organizacji maja bezposredni wplyw cztery wymiary roznic kulturowego
Hta’

1. Zasieg wladzy. W kulturach o wysokim wskazniku zasiggu wtadzy ludzie nig obdarzeni
dziataja raczej autokratycznie, w przeciwienstwie do kultur o niskim wskazniku zasiggu
wiadzy.

2. Unikanie niepewnos$ci. W niektorych kulturach ludzie chcg ryzykowac, a niepewnos¢
warunkow dziatania uwazajg za rzecz naturalng. W innych natomiast ryzyko wywotuje
stresy, a dwuznaczno$¢ warunkéw dziatania traktowane sg jako co$ zagrazajacego.

3. Indywidualizm vs kolektywizm. W pewnych kulturach nacisk kladziony jest na
jednostke, jako podmiot inicjatyw i celowego dzialania; w innych kulturach na wigzi
grupowe, tworzace podstawowy uktad odniesienia jednostki, dostarczajace oparcia
i regulujace jej dziatania.

4. ,Meskos¢” vs ,kobieco$s¢”. W kulturach ,meskich” ceniona jest rywalizacja,
zaspokajanie ambicji, dobra materialne; w kulturach ,kobiecych” — jakos$¢ zycia,
harmonia z otoczeniem, troska o innych itp.

Analiza zalezno$ci migedzy organizacja a kulturg jest proba wyjasnienia tych wszystkich
zdarzen i procesOw zachodzacych w organizacji, ktérych udzialem sg ludzie, bedacy jej
uczestnikami. Odnosi si¢ do tego, co dzieje si¢ na biezgco w organizacji, w sensie dajacych
si¢ obserwowa¢ owych zachowan ludzi w procesie pracy. Pojecie to mozna okresli¢ jako
zbidr podzielanych przez cztonkéw organizacji wartosci, symboli i przekonan — czg¢§ciowo
Swiadomie, a czgsciowo nieswiadomie — ktoére wyznaczaja ich zachowania i wzmacniaja

poczucie odrgbnosci 1 wspdlnoty (Schein 1985). ,,Ludzie pracujacy w organizacji wytwarzaja
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grupowe wzorce 1 orientacje, systemy wartosci oraz symbole je wyrazajace, ktore przesadzaja
o tym, Ze organizacja ma swoja spoteczng tozsamosc¢, ,,0so0bowos¢”, ktérej poznanie jest
waznym elementem zrozumienia zasad dzialania organizacji”’, twierdzi Szczupaczynski
(1998:69). Kultura organizacyjna ciggle ewoluuje. Rozwija si¢ jako pewien etos, w trakcie
spolecznej interakcji. Musimy si¢ stara¢ zrozumie¢ kulture jako stale trwajacy, proaktywny
proces konstruowania rzeczywistosci. Zdaniem Stankiewicz (1995), kultura organizacyjna
jest szczegdlnym przypadkiem kultury. Kazdy aspekt organizacji obfituje w symboliczne
znaczenia i ukazuje organizacje w nowym S$wietle. Najwazniejsze jest zrozumienie, w jaki
sposoOb ten system znaczen jest tworzony i podtrzymywany.

Obecnie pojecie kultury organizacyjnej rozpatruje si¢ holistycznie wraz z terminami:
struktura, strategia czy kontrola, traktujac omawiany termin rownowaznie z pozostatymi.
Gwarantem sukcesu firmy uznaje si¢ juz nie sam system ale zsynchronizowanie kultury
przedsigbiorstwa jego struktury i systemu zarzadzania do celow, zadan, poziomu
wyksztalcenia, kompetencji, potrzeb pracownika. Zbiegien-Macigg (1995:77) pisze tak:
»Kultura organizacyjna scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢. Jest wspolnym

sposobem widzenia, reagowania, zaspokajania potrzeb”.

2.2. Elementy i mechanizmy tworzace kulture¢ organizacyjna

Przez kulture organizacji rozumiemy specyficzny sposob patrzenia na rzeczywistos¢, w ktorej
zyjemy 1 pracujemy. Specyfika tego patrzenia wynika z podzielania tych samych przekonan,
zasad 1 warto$ci, ktore stanowig podstawowe wzory zachowania si¢ czlonkow danej
organizacji, wyksztalcone i wyuczone przez nich w trakcie wspolnej realizacji zadan,
przyczyniajac si¢ do efektywnego funkcjonowania w tej organizacji, co pozwala na ich
utrwalanie 1 przekazywanie nastepnym jej cztonkom (Schein, 1985; Hofstede, 1980;
Zbiegien-Maciag, 1999, 2008; Lucewicz, 1999; Sikorski, 1999, 2010 1 inni).

O kulturze organizacyjnej mozemy powiedzieé, ze jest silna lub staba, pozytywna lub
negatywna, innowacyjna lub pasywna ale nie mozemy powiedzie¢, ze nie potrzeby jej
tworzenia. Kazda firma wytwarza swoja wilasng, niepowtarzalng i jedyna kulture. Ksztattuja
ja wszyscy pracownicy, decydujacy o zaakceptowaniu jednych i odrzuceniu innych wartos$ci,
norm czy zachowan. Kultura to rzeczy, na ktore mamy wplyw, mozemy zmienia¢, czyni¢
innymi. To co$ co podlega naszemu sterowaniu, przy czym istnieje wlasciwy efekt tego
kierowania. Zeby to robié, musimy wiedzie¢, co si¢ na te kulture sktada i co ja determinuje.

Zdaniem Zbiegien-Maciag (2006), poczesne miejsce w literaturze przedmiotu przypada

Scheinowi. Wedlug wspomnianego autora (1985) oraz podobnie mys$lacego Dyera (1985)
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kultura organizacyjna to uktad trzech pozioméw, na ktore skladajg sie zbiory elementow.
Pierwsza czg$¢ stanowig artefakty:

a) jezykowe (jezyk, mity, legendy),

b) behawioralne (ceremonie, rytuaty, savoir-vivre),

c) fizyczne (sztuka, architektura, technika, sposob ubierania sig, logo).

Ta grupa jest najbardziej widoczna na zewnatrz, nazywana warstwa zewnetrznych
manifestacji kultury organizacyjne;.

Kolejng cze$¢ stanowig procedury, normy oraz wartosci przyjmowane jako
obowigzujace (deklarowane 1 nie deklarowane) oraz filozofia dzialania organizacji (np. wobec
klientow, personelu). Jest to cze$¢ niewidoczna, o ktérej wnioskujemy na podstawie
zewnetrznych manifestaci.

Trzeci poziom to tzw. zatozenia podstawowe — najtrudniejsze do zidentyfikowania
elementy dotyczace:

- zachowan odnoszacych si¢ do natury cztowieka (ludzie sg postrzegani jako leniwi,
konserwatywni czy pracowici, kreatywni itp.),

- stosunkOw miedzyludzkich (co wyznacza stosunki w grupie: wspolpraca czy
konkurencja, jak definiowana jest sfera prywatno$ci w grupie itp.),

- otoczenia organizacji (traktowane jako zagrozenie czy zrédto wyzwan i szans),

- charakteru dziatan ludzkich (jaki typ motywacji jest najskuteczniejszy jakie najchetniej
stosuja sposoby osiggania swoich celow, co pragng osiggnacé w sferze zawodowe;.

Podstawowe zalozenia kultury organizacyjnej stanowig swoisty alfabet naszego
poznania, fundament, na ktérym opiera si¢ widzenie $wiata. Mozemy je zrekonstruowac
dzieki $cistym powigzaniom pomigdzy poziomami kultury. Na przyktad:

I poziom — pracownicy firmy upami¢tniaja kazde nieudane przedsigwzigcie zbiorowym
zdjeciem, ktore wywieszane jest na specjalnym miejscu,

II poziom — podejmowanie ryzyka jest rzecza naturalng i cenng dla organizacji, nie nalezy
kara¢ pracownikow za porazki, sg one efektem podjecia ambitnych zadan,

III poziom — czlowiek umie podejmowaé odpowiedzialnos¢ i ryzykowne przedsiewzigcia,
reagowac pozytywnie na wyzwania, ktére moga przynie$¢ korzys¢ jego organizaciji.

Model kultury organizacyjnej Scheina, uzyskat ogolng akceptacje i stat si¢ punktem
wyjscia dla innych pdzniejszych badaczy takich jak: Ouchi (1988), Berman i Neider (1987),
Karlof (1992) i inni.
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Bohaterowie

Rysunek 6. Cztery warstwy kultury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hofstede, 1991, 2000.

Podobny poglad do Scheina, chociaz moze nieco bardziej zlozony, proponuje
wspotczesnie Hofstede (1991, 2000). Jego stanowisko opiera si¢ na kulturze narodowej, ale
daje si¢ zastosowa¢ roOwniez na poziomie organizacji (rysunek 6). Ponownie (jak u Scheina)
mamy cztery warstwy:

1. Symbole. Jest to najbardziej zewnetrzna warstwa. Sklada si¢ z takich stéw, gestow,
obrazow 1 przedmiotow, ktore niosg szczegodlne znaczenie, rozpoznawane tylko przez tych,
ktorzy znajduja si¢ wewnatrz kultury organizacyjnej. Moga to by¢ na przyklad sposoby
ubierania si¢, czesania, flagi czy symbole statusu.

2. Bohaterowie. Sg to osoby zyjace lub nie zyjace, prawdziwe lub wyobrazone, posiadajace
wlasciwosci wysoko cenione w tej kulturze. Wérod tych osob czesto znajduje si¢ zatozyciel
organizacji lub inne znaczace dla jej rozwoju 1 historii osoby.

3. Rytualy. S3 to zbiorowe aktywno$ci, merytorycznie zbg¢dne, ale ktore — wewnatrz kultury —
uwazane s za spolecznie istotne i jako takie sg realizowane po prostu dla samych siebie.
Wsrod nich mogg by¢ formy witania si¢ (np. szczegdlny uscisk reki) oraz spoteczne i religijne
ceremonie. Dobrym przykladem rytualu, ktéory ma wysoka wazno$¢ spoteczng
w organizacjach akademickich, jest ceremonia nadawania naukowych tytuldw, obejmujaca
rzadko spotykane stroje oraz obrzedy, wazne jedynie dla uczestnikow.

Poziom symboli, bohaterow oraz rytuatow daje si¢ obja¢ pojeciem praktyk, poniewaz te sa
dostepne dla osoby z zewnatrz. Ich prawdziwa wazno$¢ jest jednak w petni widoczna jedynie

dla os6b pochodzacych z wnetrza organizacii.
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4.WartoS$ci. Stanowiag jadro kultury i w rzeczywistos$ci spajaja jej elementy. WartoSci sg
uogblnionymi tendencjami preferowania pewnych standw rzeczy nad inne 1 beda
powszechnie podzielane przez wszystkich lub przez wigkszo$¢ jednostek, ktore sa czgscia

kultury.

Specyficzna Odziedziczona
dla jednostki lub wyuczona
Specyficzna KULTU
dla grupy TURA Wyuczona
lub kategorii
Uniwersalna Odziedziczona

NATURA LUDZKA

Rysunek 7. Poziomy umystowego zaprogramowania

Zrodlo: Hofstede, 2000.

Dobrym sposobem percepcji kultury jest, zdaniem Makina, Coopera i Coxa (2000),
potraktowanie jej jako cze¢sci tego, co Hofstede (2000) nazywa ,,zaprogramowaniem umystu”
jednostki. Dostrzega on trzy poziomy takiego zaprogramowania (rysunek 7). Na najbardziej
indywidualnym poziomie znajduje si¢ osobowo$¢. By¢ moze jest ona czgSciowo wrodzona,
ale w duzym stopniu wyuczona. Na wyzszym poziomie ogolnosci znajduje si¢ kultura. Jest
ona specyficzna dla réznego rodzaju grup i catkowicie wyuczona. Na najwyzszym poziomie
ogolnosci znajduje si¢ co$, co Hofstede nazywa ,naturg ludzka”, ktora jest wspdlna
wszystkim istotom ludzkim i — jak sugeruje badacz — tkwi w naszych genach lub, innymi
stowy, jest odziedziczona.

Na kulture organizacyjng skladaja si¢ wigc, zewnetrzne formy, w jakich si¢ ona
przejawia oraz jej mniej lub bardziej gleboko ukryte sktadniki. W literaturze przedmiotu
uwypuklane sg rozne elementy kultury organizacyjnej. Do najcze$ciej wymienianych naleza
(Zbiegien-Maciag, 1995, 1999; Kostera, 1996, 2012; Gableta, 1998; Sikorski, 1990,1992,
1999, 2010; Lucewicz, 1997,1999; Robbins 1998, 2002 i inni):

- sposob ubierania si¢ pracownikow firmy, elementy ubioru np. maklerzy — czerwone
szelki,

- wyglad firmy: na calym $wiecie firma Kodak ma taki sam wystr6j wnetrz,
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logo firmy, odznaki, identyfikatory,

rytualy: np. od$piewanie hymnu firmy w momencie rozpoczecia pracy w Japonii,
sposob obchodzenia uroczystosci, imienin,

formuly lingwinistyczne: hasla, zawotania przydomki, skroty myslowe, zwroty np.
czystos¢, szybkos¢, mtodos¢ — dewiza McDonalda,

tabu: np. nie opowiadamy o stabos$ciach firmy, o wtasnych zarobkach, nie krytykujemy
publicznie zarzadu itd.,

opowiesci, anegdoty, legendy przekazywane pokoleniowo np. wuczelniach —
o roztargnionych profesorach,

procedury: np. kazdy szef przychodzi pierwszy i1 wychodzi ostatni, zaleca sie
prowadzenie rozmow telefonicznych z klientami w sposob ,,aby w glosie czué bylo
usmiech”, procedura stalego podnoszenia jakosci,

warto$ci: np. nie tolerujemy spdzniania, braku dyscypliny, kradziezy, pijanstwa, nie
ma przebaczenia tzw. pierwszego razu, dbamy o estetyke, sprzatamy po sobie itp.,
sposob traktowania klientow i stosunek do konkurencji: np. otwartos¢, serdecznos¢,
»klient ma zawsze racj¢, nawet wtedy kiedy jej nie ma”.

Mozna powiedzie¢, ze organizacja jest kulturg badz, ze ja posiada. Tak samo jak mozna

stwierdzi¢, ze cztowiek jest osobowoscig czy tez ma okreslong osobowos¢. Poréwnanie takie

wskazuje na zlozono$¢ zjawiska jakim jest kultura organizacyjna. Maja na nig wpltyw rozne

mechanizmy zewngtrzne i wewngetrzne, warunkujace taki, a nie inny jej typ. Naukowcy

okreslaja je zgodnie z wlasng koncepcja badawcza.

Lucewicz (1999) mechanizmy tworzace kulture organizacyjng dzieli na:

zewnetrzne — produkty 1 ushugi (decydujace o przyjetej w organizacji strategii oraz
sposobach planowania); stosowane technologie, wielko$¢ firmy i stopien niezaleznoS$ci
pracownikow; rodzaj i przeplyw dokumentacji,

wewnetrzne — trendy ekonomiczne, rynkowe, spoteczne; innowacje techniczne;
polityka rzadu (zwlaszcza ingerowanie rzagdu w autonomig¢ firmy.

Na kolejnym rysunku przedstawiamy mechanizmy tworzace kultur¢ organizacyjna,

w oparciu o analizg tego pojecia w literaturze przedmiotu (Kozminski, Piotrowski, 1997,

Zbiegien-Maciag, 1999, 2006; Kostera, 1996, 2012; Gableta, 1998; Morgan, 1997 1 inni).

Wyrézniono na nim cztery grupy mechanizméw (rysunek 8):
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Typ otoczenia Typ organizaci
*  Kultura narodowa, *  sytuacia rynkowa,
»  gystemwartosci spoteczenstwa, *  produkdy,
*  okalny system wartosci. * technologia,
*  pranza.
KULTURA

ORGANIZACYJNA

-

Cechy arganizaci Cechy uczestni kdw

*  historia i tradycja, *  wartosci | normy,

*  wielkosc, *  wykszialcenie,

*  przywodztwo, +  pled,

*  gysterm administraci, v wiek,

+  struktura. »  dogwiadczenia Zyciowe.

Rysunek 8. Mechanizmy tworzace kulture organizacyjng

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Kozminski, Piotrowski, 1997 za: Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, 1988.

1. Typ otoczenia

Organizacja nie istnieje w prozni ale w konkretnym otoczeniu. Kultura narodowa wywiera
znaczny wplyw na system wartos$ci 1 norm dziatajacych organizacji oraz ich cztonkow.
Kultury regionalne czy lokalne réwniez warunkuja typ kultury organizacyjne;j.

2. Typ organizacji

Sytuacja na rynku (np. progresywna) wplywa na bardziej ,,swobodng” kulture organizacyjna.
Branza organizacji 1 wynikajgca z niej technologia rowniez determinuje zachowania
pracownikow, np. w firmie komputerowej pracuje si¢ inaczej niz w firmie odziezowej. Takze
forma wlasnosci (spotka akcyjna, jednostka budzetowa) wymusza okre$lone artefakty
kulturowe.

3. Cechy organizacji

Kultura organizacyjna uzalezniona jest od ,,wieku” 1 tradycji instytucji. W przedsigbiorstwie
o gleboko zakorzenionej tradycji, typ kultury bedzie mniej elastyczny, niz w nowo powstatej
firmie. Ogromny wptyw na kultur¢ organizacyjng ma dominujacy styl kierowania, np. styl
demokratyczny idzie w parze zkulturg bardziej ,otwarta”, z wicksza orientacja na

samodzielno$¢ pracownikow.
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4. Cechy uczestnikow

Kazdy uczestnik organizacji ,,wnosi” do niej swoje poglady 1 doswiadczenia Zyciowe

i zawodowe, wlasny system warto$ci 1 norm, odciskajagc wlasne pigtno. Wiek mtody

pracownikow warunkuje energiczno$¢ dziatan, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz

otwarto$¢ na zmiany. Struktura zatrudnienia z podzialem na pte¢, wptywa na kulture w taki
sposoOb, 1Z np. W organizacji z przewagg mezczyzn dominujg zwarte zespoty o mniejszym
stopniu tolerancji wobec wspotpracownikow.

Elementy i mechanizmy tworzace kulture firmy, decyduja o jej okreSlonym typie.
Wytwarzaja specyficzng atmosfer¢ w organizacji, ksztaltuja stosunki miedzy pracownikami,
pracownikami a kierownictwem, pracownikami a klientami, ucza reagowania na zachodzace
W organizacji i jej otoczeniu zmiany oraz pozwalaja odrézni¢ cztonkow jednych grup od
drugich. Badajac kulture organizacyjnag mozemy wyr6zni¢ elementy, ktére bardziej lub mnie;j
wplywaja na osigganie przez organizacj¢ zamierzonych celow.

Wspolny produkt kultury organizacji, Zbiegien-Maciag (1995) okresla mianem tzw.
Mister Company. Jest to wizerunek typowego pracownika firmy. Jego cechy fizyczne
i psychiczne sg odzwierciedleniem rodzaju kulturowej socjalizacji oraz okreslonego typu
kultury organizacyjnej.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rozne typy przedsigbiorstw o ,.czystych”
pierwiastkach kultur organizacyjnych. Naleza do nich migdzy innymi nast¢pujace typologie:
Holstein-Beck (1997), Deal i Kennedy (1982), Kets de Vries i Miller (1986), Handy (1979),
(McClelland 1980).

Zdaniem Zbiegien-Maciag (1985:79-80) typologia proponowana przez autorOw Deala
i Kennedy’ego (1982) najlepiej pasuje do realiow naszego kraju. Wspomniani autorzy
wyrdzniaja nastepujace typy kultur organizacyjnych:

a) kultura chleba i igrzysk (,,pracuj ciezko i baw si¢”),

b) kultura procesu (stabilno$¢, zadania sa precyzyjnie rozdzielone, wazny jest awans, firmy
ubezpieczeniowe, banki, brak podatnosci na zmiany, rola tradycji),

¢) ,kultura wszystko albo nic” (,,pokaz mi gore, a zdobede j3”),

d) analityczna kultura przedsiewzig¢ (,,postaw na swojg firm¢” zaufanie do porzadku
racjonalno$ci, zgodno$¢ z harmonogramem, kariera stopniowa po szczeblach
organizacji bez emocji).

W rzeczywistosci bardzo rzadko mozna spotka¢ tak klarowne typy kultur. Firmy
(podobnie jak jednostki ludzkie), wykazuja dazno$¢ do posiadania wielu typoéw kulturowych.

»Kultura to dynamiczny proces, pisze Zbiegien-Macigg 1 Pawik (1985:80), zachodzacy
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wewnatrz organizacji, ciggle si¢ zmienia, przeksztalca wraz ze zmiang ludzi, warunkow
obyczajow, wymogow rynku itp.” A w miar¢ jak powstaje i rozwija si¢ przenika wszystko co
wykonuja ludzie w organizacji, a w konsekwencji samych ludzi.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze wymienione powyzej elementy same w sobie nie
stanowig kultury organizacyjnej, pokazujg jednak podstawowe przekonania i zasady, jakimi
kieruja si¢ uczestnicy danej organizacji. Przekonania i zasady dotycza zarowno wewngtrznej
przestrzeni organizacji, na ktoérej dziataja pracownicy, jak i sposobu, w jaki reaguja oni na

zagrozenia badz mozliwosci wystepujace w jej otoczeniu (Lucewicz 1999).

2.3. Miejsce i znaczenie grupy w kulturze organizacyjnej

Pojecie grupy spolecznej stosowane jest szeroko w socjologii i psychologii spotecznej, od
okoto stu lat. Wykorzystuje si¢ je na okreslenie bardzo r6znych form zycia spotecznego, od
przelotnych do bardzo trwatych, od klubu sportowego, dziecigcej grupy zabawowej do
rodziny, grupy pracowniczej, plemienia czy sasiedztwa wilacznie. Réznie tez formutuje sie
odpowiedz na pytanie: co to jest grupa spoteczna? W literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele definicji, bedacych wyrazem roznych stanowisk metodologicznych, np. realizmu
1 nominalizmu socjologicznego.

Stanowisko realistyczne, ktore prezentuja, zdaniem Stankiewicz (1995), Lilienford,
Schaefie, Gumplowicz, Durkheim, Czarnowski, oznacza, iz przyjmujemy istnienie grupy
spotecznej jako czego$, czego nie da si¢ sprowadzi¢ do jednostek ludzkich i ich stosunkow.
W tej koncepcji ma ona charakter pozaindywidualny i ponadjednostkowy.

W koncepcji nominalistycznej, reprezentowanej, jak twierdzi Podedworna (1994), przez
Webera, Znanieckiego, von Wiese, przeciwnie — przyjmuje si¢, iZ w $wiecie spotecznym
istniejg tylko jednostki ludzkie, ich powigzania i wzajemne dziatania. Zdaniem Stankiewicz
(1995), pojecie ,,grupa spoleczna” w ujeciu nominalistycznym, sprowadza si¢ do skrétu
stownego, nie posiadajgcego realnego desygnatu.

»Przez grupe — pisze Maclver 1 Page (1961:213) — rozumiemy wszelki zbidr istot
ludzkich migdzy ktoérymi pojawit si¢ stosunek spoteczny”. W kwestii ilosci o0sob
warunkujacych powstanie grupy, niektorzy socjologowie (w Polsce Znamierowski i Wiatr)
uwazaja, ze wystarczy dwoch cztonkow. Szczurkiewicz (1970), Szczepanski (1970), Simmel
(1975) podwazaja t¢ tezg, twierdzac, iz dopiero przy trzech osobach mozliwe jest istnienie
grupy spoteczne;.

Szczepanski (1970) okresla pig¢ sktadnikow grupy spotecznej:
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1. Cztonkowie (przynajmniej trzech), ich cechy, zasady okre$lajace identyczno$¢ grupy
1 ciaglo$¢ jej trwania.

2. Zadania grupy i funkcje jej cztonkow, $rodki stuzace realizacji zadan grupy i1 mechanizmy
psychospoleczne wytwarzane dla realizacji zadan (wola zbiorowa i solidarnosc¢).

3. Elementy utrzymujgce spojnos¢ grupy tzn. instytucje, system kontroli spotecznej, wzory
wzajemnych oddziatywan i stosunkow.

4. Srodki i instytucje regulujace stycznosci, wzajemne oddziatywania i stosunki z cztonkami
innych grup.

5. Elementy materialne, symbole i ich warto$ci stanowigce materialng podstawe trwania
1 integracji grupy (tzw. o$rodki skupienia).

Podstawowym elementem grupy sa czlonkowie. Szczepanski (1970:258-259) pisze, ze
aby nim zosta¢ ,trzeba cho¢ czgSciowo zinternalizowaé jej wartosci, trzeba si¢
zidentyfikowa¢ z jej zbiorowymi dazeniami, uzna¢ jej cele za wlasne”. Dokonuje si¢ to
poprzez pehlienie roli spotecznej w grupie. Kazdy czltowiek nalezy do réznych grup
spotecznych 1 pelni w nich rézne role. W kazdej znich posiada inng indywidualnos¢
spoteczna, badz, jak twierdzi Szczepanski (1970), w poszczegoélnej grupie bierze udziat
pewna czesciag swojej osobowosci spolecznej. Ktora czes¢ jest dominujaca i w jakim stopniu
przyporzadkowuje sobie inne indywidualnosci, zalezy, zdaniem Szczurkiewicza (1970:399),
od nastgpujacych, dziatajacych integrujaco na strukture osobowosci jednostki, momentow:

1. Zakresu grup spotecznych. Im szerszy jest zakres spraw publicznych danej grupy, tym
ceteris paribus wazniejszg role w strukturze osobnika odgrywa ta osobowosc
1 indywidualno$¢, ktora posiada w grupie o najszerszym zakresie spotecznym.

2. Wzajemnego stosunku zachodzacego miedzy grupami, do ktorych osobnik nalezy.

3. Spotecznego warto$ciowania grup, do ktérych osobnik nalezy. Sposrdéd rdéznych
osobowosci 1 indywidualnosci, jakie posiada osobnik w réznych grupach spotecznych,
uwaza on ceteris paribus za zasadnicza dla siebie t¢ indywidualno$¢, jaka posiada
W grupie najwyzej warto§ciowane;j.

4. Funkgcji, ktérg petni i pozycji, ktora posiada w tych grupach dany osobnik.

Zréznicowanie dziatania jednostek w grupach wyznacza ich podstawowy — normatywny
1 sankcjonujacy charakter. Polega on na tym, ze kazda grupa organizuje dziatalno$¢ spoteczng
pojedynczego cztonka tylko w zakresie swoich podstawowych wartosci i norm. Zdaniem
Szczurkiewicza (1970:371), ,,organizacja grupy to zespol normatywnie wyznaczonych
i sankcjonowanych funkcji i pozycji spotecznych wystepujacych w danym okre$lony zbiorze

spolecznym — czy $cislej méwigc — danej okreslonej zbiorowosci”.
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Kazda grupa chce doprowadzi¢ do wchionigcia catej osobowosci swych cztonkdw.
Dokonuje tego, stosujac skuteczne sankcje, wobec wzorow, ktore sama okre§la. Moga one
dotyczy¢ m. in. wygladu zewnetrznego czlonkow oraz pewnych zasad i norm. Szczepanski
(1970) pierwsze z nich nazywa wzorami fizycznymi, a drugie wzorami moralnymi cztonkow
grupy.

W kazdej grupie spotecznej wystepuje dazenie do cigglosci, trwatosci 1 odrgbnosci, do
zachowania przez grupe jej wlasnej tozsamosci. Dokonuje si¢ to poprzez osrodki skupienia —
wartos$ci niematerialne i materialne, umozliwiajace identyfikacje grupy. Wysoka efektywnos¢
grupy zalezy tez, zdaniem Szczepanskiego (1970), od tzw. woli zbiorowej grupy, czyli sumy
dazen cztonkow do realizowania zadania zbiorowego. Udzial w realizacji zadania grupowego
rodzi u jej cztonkéw gotowos¢ podporzadkowania interesoOw i celow wiasnych, interesom
i celom grupy.

Kazda grupa spoteczna posiada organizacje wewngtrzng — strukture, ktorg tworzg role
spoleczne, pozycje im odpowiadajagce 1 system stosunkow spotecznych. Szerzej piszemy
o tym w dalszej cz¢sci pracy.

Zdaniem Lucewicz (1997), wymienione cechy grupy spotecznej stanowiag podstawe
sformutowanej przez Likerta (1976) koncepcji: linking in structure. Autor zalozyl, iz w
kazdej organizacji powstajg grupy, ktore albo wynikaja z jej struktury formalnej (grupy
formalne), albo s3 tworzone poza ta strukturg (grupy nieformalne) jako naturalna sklonnos¢
ludzi do tworzenia tego typu spotecznosci. Dopiero organizacja nieformalna wraz z
organizacja formalng tworza, jak twierdzi Wawrzyniak (1989), tzw. organizacj¢ catkowita
danej calosci zorganizowane;.

Zainteresowanie problematyka funkcjonowania struktur nieformalnych w organizacji,
obecne w nauce o zarzadzaniu, zapoczatkowatl Mayo (1933), swymi badaniami w zaktadach
Hawthorne, w Chicago (w latach 1924-1932). Po przeprowadzeniu eksperymentu okazato sie,
ze:

- na poszczegdlnych wydzialach powstaja grupy nieformalne, gdyz pojawia si¢ rosnaca
tendencja wzrostu wydajno$ci pracy, niezalezna od jakichkolwiek zmian
obejmujacych fizyczne warunki pracy,

- powstale grupy nieformalne, poprzez system norm wypracowanych przez swoich
cztonkéw, wywieraja na nich silng presje.

Przez organizacj¢ formalng, zdaniem Szczurkiewicza (1970), rozumiemy ogo6t
przepisow wyraznie sformutowanych przez kierownictwo, regulujacych wzajemne

zachowania si¢ ludzi w procesie pracy. Jest to szczegdlny przypadek organizacji
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zinstytucjonalizowanej, w ktorej mamy do czynienia z tworzeniem i wprowadzaniem
zapisanych wzorcow dziatania. Grupy formalne sa wigc tworzone w oparciu o zarzadzenia,
przepisy, regulaminy, schematy w celu realizacji zadan organizacji.

Struktura nieformalna obejmuje wszystkie procesy spoteczne i stosunki spoteczne, ktore
istniejg czy wytwarzajg si¢ w danym przedsigbiorstwie obok, czy nawet wbrew organizacji
formalnej. Wzorzec pojawiania si¢ nieformalnych dziatan w organizacji wedtug Webbera
(1996) zaprezentowano na rysunku 9.

5. Pojawiajgce sie
czynnosci nieformalne

1. Planowane czynnosci
sformalizowane

2. Planowane interakcje

sformalizowane

3. Pojawiajace sie » 4. Pojawiajgce sie
uczucia nieformalne interakcje nieformalne

Rysunek 9. Pojawienie si¢ organizacji nieformalnej

Zrodto: Webber, 1996.

Wspomniany autor jest zdania, ze od momentu laczenia si¢ grup formalnych
w organizacji, nieuchronnie nastepuje ich ewolucja. Na tle systemu formalnego, pojawia si¢
system powigzan nieformalnych w grupach. Pracownicy dzigki swoim odczuciom, dazeniom,
indywidualnym cechom osobowos$ciowym taczg si¢ w grupy nieformalne.

Zdaniem Szczurkiewicza (1970), nie istniejg jasne 1 wyrazne kryteria wyodrgbniajace
strukturg formalng od nieformalnej, podobnie jak nie ma dowodu na to, ze najpierw powstaje
pierwsza z nich. Wspomnianego autor, do organizacji nieformalnej zalicza nawet te objawy
wspotdzialania pracownikow, ktére s3 niezbednym dopelnieniem organizacji formalne;.
W zwigzku z tym, Szczurkiewicz uzywa pojec: ,,tak zwana organizacja formalna” oraz ,tak
zwana organizacja nieformalna”.

Kazda organizacja stwarza strukture nieformalng, gdyz ludzie bardzo czgsto stajg wobec
nieprzewidzianych sytuacji, dla ktérych nie istnieja rozwigzania instytucjonalne. Ponadto,

wskutek proceséw zachodzacych w strukturze nieformalnej (np. uksztaltowania si¢ silnego
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autorytetu — przywodcy nieformalnego) cele organizacji moga by¢ modyfikowane —
zaniechane lub zmieniane. Zdaniem Zbiegien-Maciag i Pawnika (1995) grupy nieformalne
stanowig niezwykle wazny element posredniczacy migdzy organizacja (instytucja) jako

cato$cia, a poszczegolnymi pracownikami (rysunek 10).

A A
h 4
formalna jednostka formalna jednostka
organizacyjna organizacyjna
( np. wydzial) ( np. wydzial)
nieformalna
e
— grupa
pracownicza :
niefgrmalna ;
+— grupa —
lJI'EICl \\'lliCZE'l :

Rysunek 10. Grupy, jako element posredniczacy miedzy organizacja, a poszczegdlnymi pracownikami

Zrédlo: Zbiegien-Maciag, Pawik, 1995.

Grupy nieformalne stanowiag element posredniczacy pomiedzy czlonkiem organizacji,
a organizacja. Zbiegien-Maciag (2008) twierdzi, ze funkcjonujg jak filtr komunikatow
ptynacych z wigkszych uktadow formalnych.

Zdaniem Szmatki (1989:337) przyczyna takiego stanu rzeczy tkwi w osobowosci
jednostki: ,,Cztowiek znacznie bardziej interesuje si¢ tym, co jest pod rgka, tym co istnieje
1jest konkretne, niz tym, co jest odlegle i abstrakcyjne. Jest on bardziej wrazliwy, ogdlnie
rzecz biorac, na osoby, na statusy tych, co go bezposrednio otaczaja, i na sprawiedliwos¢,
ktéra dotyczy bezposrednio jego, niz na symbole czy osoby bardziej oddalone”.

Konieczno$¢ zwracania uwagi na grupy nieformalne w organizacji wynika ponadto
z tego, 1z (Szczupaczynski 2002:160):

- zaspokajaja one potrzeby spoteczne i towarzyskie personelu, integrujg organizacje,

- moga pomagac¢ w przyswojeniu przez pracownikéw norm i celow organizacji,

- moga wzmacnia¢ pozytywng samoidentyfikacje i samoocen¢ pracownika,

- moga obniza¢ poczucie niepewnosci jednostki w organizacji, roztadowywac¢ napigcia

1 konflikty.
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Formalna wizja rzeczywisto$ci organizacyjnej nie wyczerpuje w pelni charakterystyki
przedsiebiorstwa. Nadbudowe nad stosunkami organizacyjnymi tworzag powigzania
nieformalne, tworzone ze wzgledu na osobiste potrzeby i dazenia pracownikéw. Sa one
realizowane najczgsciej w uktadach grupowych. Procesy zachodzace w grupach
nieformalnych sg oparte na wi¢ziach osobistych. Stanowig istotng ,,tre$¢” zycia organizacji,
tzn. w nich powstaja i w nich zostaja zaspokojone potrzeby i dazenia, stanowigce mechanizm
nap¢dowy zachowan jednostek. Dlatego pelnig one tak wazng role w zyciu kazdej organizacji
i przyczyniajg si¢ do realizacji jej celow.

W aktualnych rozwazaniach dotyczacych miejsca 1 znaczenia grupy w organizacji,
pojecie ,,organizacja” utozsamiamy z terminem ,kultura organizacyjna”. Takie stanowisko
zajmujemy w oparciu o wymieniong juz wielokrotnie teori¢ (Steinmmann, Schreyndgg,
1995), zaktadajaca, ze organizacja posiada kulture, bez wzgledu na to czy tego chce czy nie.
Istnienie w organizacji grup formalnych i nieformalnych daje mozliwo$¢ pogodzenia dwoch
sprzecznosci  okreslajacych wymagania wobec skutecznych kultur organizacyjnych:
stabilno$ci 1 elastyczno$ci. Stawia to przed kadra kierownicza bardzo trudne zadanie:
okreslenie optymalnych form zarzadzania i koordynacji indywidualnych potrzeb, dazen,
systemu warto$ci i norm cztonkow z celami i systemem warto$ci i norm organizacji jako
catosci.

Konieczno$¢ zwracania wigkszej uwagi na nieformalne aspekty w organizacji (kulturze
organizacyjnej), niz na rygorystyczne przestrzeganie perfekcyjnie opracowywanych
przepisoéw 1 instrukcji, znakomicie oddaja stowa teoretyka organizacji — Dubina (1951:28):
,Ludzie nie s3 maszynami, majg wlasne dazenia i motywacje. Reaguja na swe otoczenie,
awnim szczegélnie na siebie nawzajem. Mogg obraca¢ swe wysitki na rzecz swojej
organizacji lub z ta samg gorliwo$cig rozwija¢ dziatalno$¢ zagrazajaca celom organizacji. Nie
istnieje jaki$ specjalny zespo6t nakazéw, ktéry mozna by narzuci¢, wpajaé¢ ludzkim motywom,
czy dzialaniom w taki sposob, w jaki programujemy maszyne¢, aby wykonywata tylko jedna

czes$¢ 1 to tak dhugo, jak tego chcemy™.

2.4. Kultura organizacyjna jako narzedzie zarzadzania — koncepcje badawcze

Wyodrebnienie uwarunkowan kulturowych organizacji jako nowych elementéw (zmiennych)
opisujacych instytucje, jest wcigz przedmiotem sporow i kontrowersji, ze wzgledu na
ujmowanie ich z réznej perspektywy. Sikorski (1999) jest zdania, ze wieloznacznos$¢ pojecia
Hkultura” — z jednej strony, azrdéznicowanie oczekiwan co do mozliwosci wyjasniania

w kategoriach analizy kulturowej, rozmaitych zjawisk organizacyjnych — z drugiej, wyjasnia
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poniekad ztozonos¢ omawianego zjawiska. Sprobujmy dokonaé¢ przegladu badan kultury
organizacyjnej, analizujac rdzne podejscia 1 koncepcje.

Zainteresowanie kulturg organizacyjng pojawito si¢ w nauce o zarzadzaniu co najmnie;j
od czasu rozwoju kierunku human relations, podkres$lajacego znaczenie sposobow
wspotdziatania ludzi dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Zbiegien-Maciag (1999:18-
19) pisze, iz od czaséw Mayo (stawnego eksperymentu w Hawthorne), zarzadzajacy
organizacjami doszli do wniosku, ze czynnik ludzki ,,wptywa na rentowno$¢ rownie dobrze
jak efektywne decyzje w dziedzinie finansowej czy technicznej. Trzeba wigc w istocie dazy¢
do tworzenia dobrych stosunkoéw miedzyludzkich, taczacych pracownikow w zwarte zespoty
bazujace na okreslonych warto$ciach i normach”.

Zainteresowanie analiza zwigzkow migdzy organizacja a kulturg w ogole, wynika
z pewnych aspektow naszego zycia, twierdzi Lucewicz (1997:62) za Morganem (1997).
Wspomnianej autorce chodzi mi¢dzy innymi o:

- zwrocenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych aspektow
Zycia organizacyjnego, co daje mozliwos¢ lepszego ich poznania i zrozumienia,

- pokazanie, ze $rodkami tworzenia zorganizowanej dzialalnosci ludzi s3: wartosci
i normy spoteczne, jezyk, folklor, ceremonie, rytuaty, wartosci itp., ktore pozwalaja
reinterpretowa¢  klasyczne  zarzadzanie  organizacjg, w ktorym  dominuje
instrumentalne ujecie organizacji,

- zrozumienie relacji zachodzacych pomigdzy organizacja a jej otoczeniem, ktore zaleza
od interpretacji otoczenia przez uczestnikow organizacji (etos wspodlzawodnictwa
tworzy otoczenie konkurencyjne, wizja zatamania gospodarki tworzy recesj¢ itp.)

- wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktore polegaja nie tylko na zmianie
technologii, struktury organizacyjnej i umiejetnosci pracownikow ale takze na zmianie
wartosci kulturowych sankcjonujacych dotychczasowe rozwigzania.

Zainteresowanie kulturg organizacyjng wzrosto szczegdlnie w latach osiemdziesiagtych,
kiedy to uwaga badaczy koncentrowata si¢, przede wszystkim, na uwarunkowaniach
rozpatrywanych w szerokim aspekcie wptywu kultury narodowej na rozwigzania
organizacyjne w rdéznych krajach. Rozw¢j badan o kulturze organizacyjnej, w tym
dziesi¢cioleciu o ktorym mowa, zdaniem Sikorskiego (1990, 1992) wigzat si¢ z wystapieniem
pewnych zjawisk. Chodzito mi¢dzy innymi o:

- wyrazne zwolnienie tempa rozwoju gospodarczego w krajach o wysokim poziomie

cywilizacyjnym,
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- to, ze dotychczasowe rozwigzania organizacyjne byly na tyle silnie uwarunkowane
spolecznie, ze do wyjasnienia istoty zmian zachodzacych w organizacji nie
wystarczaly juz dotychczasowe techniki organizatorskie i1 metody zarzadzania,
poniewaz okazaly si¢ one malo skuteczne,

- odnoszenie sukcesow przez kraje o odmiennej kulturze, ktore pokazaty, iz
podstawowg rol¢ w organizacjach odgrywaja systemy warto$ci i norm spotecznych,

- mig¢dzynarodowy charakter wspdtczesnego kapitatu spowodowat, iz firmy nalezace do
jednego koncernu zlokalizowane w roznych krajach wykazuja réznice skuteczno$ci
stosowania jednakowych technik menedzerskich i rozwigzan organizacyjnych.

Konecki (1985) pisze, ze badania kultury organizacyjnej nie rozpoczely si¢ nagle
w latach osiemdziesiatych. Byly przeprowadzane duzo wcze$niej, cho¢ nie poshugiwano si¢
wowczas pojeciem ,kultura organizacyjna”.

Juz w latach czterdziestych w Uniwersytecie Chicago wydawane jest czasopismo:
»~Economic Development and Cultural Change”, poswigcone pozackonomicznym barierom
rozwoju gospodarczego. W Harvardzie powstaje Centrum Badawcze Schumpetera, a stynne
dzi§ badania Hofstede’a i1 jego typologia potwierdzaja wptyw kultury narodowej na Zzycie
organizacji. W latach piecdziesigtych powstaje koncepcja OD (Organizational Development),
upatrujaca w kulturze, zdaniem Zbiegien-Maciag (1999), zrédta rozwoju firmy.

Wywotany w 1973 roku przez kraje OPEC kryzys naftowy oraz poglebiajaca si¢
internacjonalizacja wielkich korporacji zwigksza, w opinii Morgana (1997), zainteresowanie
1 zrozumienie wspoélzaleznos$ci miedzy kulturg a organizacjg. Zbiegien-Maciag (1999) pisze,
ze — jak dowodzit Keesing (1974) — kultura stopniowo staje si¢ w latach siedemdziesiagtych
sposobem zycia, dzigki ktéremu wspolnota pracownicza moze przezy¢ i przystosowac si¢ do
istniejagcych warunkow.

Jak juz wspomniano, szczegélny wzrost zainteresowania kultura organizacyjng
przypada na lata osiemdziesigte. Zrozumienie przez badaczy wspotzaleznosci miedzy kulturg
a zyciem organizacji owocuje w postaci publikacji naukowych o tej tematyce: Hofstede
(1980), Smircich (1983), Schein (1985), Morgan (1980), Deal i Kennedy (1982), Bate (1984),
Peters i Waterman (1982) iinni. Alvesson i Berg (1988) przedstawiaja w swej publikacji
wyniki badan dotyczace intensywnosci prac badawczych o kulturze organizacyjnej (rysunek

11).
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Rysunek 11. Prace badawcze na temat kultury organizacyjnej w latach 1942-1985

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Alvesson i Berg 1988.

Deal i Kennedy (1982) oraz Peters i Waterman (1982), traktuja organizacje jako co$
w rodzaju ,,modelatora”, ktory wptywa i ksztattuje ludzkg umystowos¢. Wymienieni autorzy
twierdzga, ze przedsiebiorstwo dokonuje tego modelowania w sposéb masowy, petnigc role
,<howozytnej §wigtyni” (Zbiegien-Maciag, 1999).

Kultura organizacyjna musi by¢ wigc silna, logiczna, konkretna, dobrze dopasowana do
celow, uswiadamiajgca pracownikom czego si¢ od nich oczekuje i przez to wspierajaca ich.
Czlonkowie instytucji to przeciez dorosli partnerzy.

Peters i Waterman oraz Deal i Kennedy wyro6znili si¢ porownawczymi badaniami kultur
organizacyjnych. Okazalo si¢, ze dlugotrwaty sukces i umiejetnos¢ dostosowania do szybko
zmieniajacych si¢ warunkoOw zewnetrznych, przebadane przez Petersa 1 Watermana, firmy
zawdzigczaja przyjetemu systemowi wartosci 1 norm (Nogalski, 1998). Na uwage zastuguja
réwniez propozycje typologii kultur wspomnianych autorow.

Szczegolnie przydatna w naszych rozwazaniach jest koncepcja badawcza Scheina
(1985). Wedlug wspomnianego autora, pojeciem kluczowym dla okreslenia kultury
organizacyjnej jest grupa (efekt uczestnictwa ludzi w grupie). Schein, z naciskiem podkresla,
ze procesy formowania si¢ kultury, sa w istocie procesami formowania si¢ grupy. ,,Bez grupy
nie moze by¢ kultury, a bez pewnego stopnia kultury mozemy tylko méwié o agregacji ludzi,
a nie o grupie” — pisze Schein (1985:50).

Dobitne akcentowanie przez wspomnianego autora postepowania grupowego oraz
wspolnoty pracowniczej, koniecznej do zaakceptowania wspdlnych celéow, wyraznie
eksponuje funkcje¢ integracyjng kultury organizacyjnej. Polega ona na tym, ze wszystkie
sktadniki kultury organizacyjnej, tacza si¢ w catos¢, jako efekt uczestnictwa ludzi w danej

grupie.
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Podejscie takie prezentuje rowniez Bate (1984). Zdaniem wspomnianego autora, kultura
gromadzi to, co wspolne w organizacji, poprzez czlonkostwo ludzi w grupie. Jest czyms$
w rodzaju ,.kleju spoltecznego”, ktory utrzymuje organizacj¢ w catosci.

Zwrbcenie uwagi na integracyjng funkcj¢ kultury organizacyjnej, na ktorg wskazuja
Schein 1 Bate jest, zdaniem Zbiegien-Maciag (1999), zbiezna z wczesniejszym o dziesigé lat,
pogladem Etzioniego (1975). Wspomniany autor twierdzi, ze uczestnictwo ludzi
w organizacji ma charakter moralny i kalkulatywny. Uczestnictwo moralne (m. in. potrzeba
przynaleznosci, potrzeba bezpieczenstwa) idzie w parze z uczestnictwem kalkulatywnym
(stosunkiem miedzy wlasnym wktadem, a korzys$ciami z bycia w firmie).

W swoim modelu kultury — modelu wytworu grupy, Schein wyodrebnit trzy zasadnicze

poziomy kultury (rysunek 12).

Artefakty i twory kulturowe, technologia,

sztuka, weory, Zachowania (widoczne Widoczne, ale czesto niezrozumiahe
i styszalne), opowiesci, symbole, (wymagajace interpretacii)
Ceramonie 3

3

Powigkszony poziom Swiadomosci
(czesto widoczne, czesciown
nieswiadome )

3

Mormy | wartosci, wytyczne zachowan,
Zakazy, ideologie

-

ZatoZenia podstawowe:
stosunek do otoczenia
natura zeczywistoscl, czasy i przestrzeni (prawda) Miewidoczne, najczescie]
natura ludzka nieswiadome
natura ludzkiej akbywnosci

natura stosunkdw miedzyludzkich

Rysunek 12. Struktura organizacji kultury
Zrodto: Zbiegien-Maciag, 2008 za: Miner, 1988.

Przedstawiona przez Scheina (1985) struktura organizacji jako kultury obrazuje
dynamiczny proces przechodzenia od podstawowych zalozen, niewidocznych 1 najczesciej
nieSwiadomych, poprzez poziom warto$ci 1 norm (czgSciowo widocznych 1 czesciowo
nieswiadomych), do artefaktow, odzwierciedlajacych ukryty sposob myslenia oraz percepcji
swiata. Wynika z niej, ze organizacje pod wzgledem kulturowym przechodzg pewien proces,
,»uczg si¢” kultury. Nauka ta, jak juz wspomniano, odbywa si¢ dzi¢ki istnieniu grupy. Schein
(1985:230) podkresla: ,,grupa wymyslita, odkryta, wyksztalcita normy 1 wartosci, uczac si¢

stawia¢ czolo problemom z adaptacja do otoczenia i wewngetrzng integracja. W praktyce na
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tyle dobrze si¢ sprawdzity, ze uznaje si¢ za stosowne przekazywanie ich naszym uczestnikom
organizacji jako zalecone sposoby percepcji mys$lenia i odczuwania”.

Scheinowska, wieloptaszczyznowa koncepcja kultury organizacyjnej, bliska jest ujeciu
Dyera (1985). Wspomniany autor rowniez wyodrebnia trzy zasadnicze poziomy kultury.
I chociaz odmiennie nazwane, rozumiane sg podobnie.

Chronologicznego uporzadkowania poszczeg6lnych konwencji badawczych kultury
organizacyjnej trzech autoro6w — badajacych kulture organizacyjng w latach osiemdziesiatych
i dziewieédziesiatych: Smircich (1983), Alvesson i Berg (1988) oraz Czarniawska-Joerges
(1992, 1993) dokonuje Kostera (1996), (tabela 6). Dokonana przez wspomniang autorke
propozycja typologii badan kultury w teorii organizacji, opiera si¢ na odmiennym rozumieniu

organizacji i kultury.

Tabela 1. Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na zatozenia dotyczace kultury i jej roli
W rzeczywistosci organizacyjne;j

Zarzadzanie Kultura P
. L erspektywa poznawcza
mie¢dzykulturowe przedsi¢biorstwa
J narodowe style e zarzadzanie kulturg e organizacja jako
zarzadzania przedsigbiorstwa przedsigwziecie
. podobienstwa i * zwigzek efektywnosci poznawcze
réznice w sposobie i kultury organizacyjnej
zarzadzania w roznych Perspektywa symboliczna
krajach e wspolne znaczenia
* zwigzek efektywnosci i symbole
i kultury narodowe;j Perspektywa
strukturalna/
psychodynamiczna
e identyfikacja glebokich
struktur lezacych u pod--
staw rzeczywistosci
organizacyjnej,
* badanie organizacji jako
formy ludzkiej ekspresji
Kultura jako zmienna Kultura jako zmienna Kultura jako metafora
niezalezna wewnetrzna rdzenna

Zrodto: Kostera, 1996.

Pierwszy typ badan (zarzadzanie miedzykulturowe) reprezentowany przez takich
badaczy jak: Hofstede (1980), Laurent (1981, 1983), Ronen (1986), Singh (1990) koncentruje
si¢ na réznicach w sposobie zarzadzania w roznych krajach, atym samym w réznych

kulturach. Drugi typ badan (kultura przedsigbiorstwa) skupia si¢ na kulturze jako zmienne;j
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wewnetrznej, majace] wyrazny wplyw na efektywno$¢ dzialania organizacji. Chodzi
o wykazanie relacji migdzy kulturg organizacyjng i efektywnoscig dziatania instytucji. Do
takiej klasyfikacji badan, zdaniem Kostery, zaliczy¢ nalezy miedzy innymi takich autoréw
jak: Deal i Kennedy (1982), Peters i Waterman (1982).

Diametralnie inng koncepcje¢ badania kultury prezentuja przedstawiciele perspektywy
poznawczej np. Argyris i Schon (1978), perspektywy symbolicznej np. Van Maanen (1973)
oraz perspektywy strukturalnej/psychodynamicznej reprezentowanej przez m.in. Turnera
(1977). Autorzy pierwszego ujecia, traktujg organizacje jako strukture wiedzy. Koncepcja ta
jest zatem zblizona do kategorii paradygmatu, ktéra zaklada pewien sposdb rozumienia
rzeczywistosci.

Drugie ujgcie, symboliczne — pisze Kostera (1996:65) ,,ujmuje organizacje kultury jako
systemy wspolnych symboli 1 znaczen”. Badacz musi odpowiednio ocenia¢ i interpretowac
pojawiajace si¢ watki.

Ostatnia koncepcja — strukturalna/psychodynamiczna — charakteryzuje si¢ tym, ze
zewnetrzne przejawy i dzialania w organizacji sg odbiciem glebszych, pod$swiadomych
procesOw. W pracy opieramy si¢ na rozumieniu kultury jako zmiennej wewnetrznej, zmiennej
wplywajace] na efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Jako kategorii spolecznej, opartej na
normatywnych zatozeniach (systemie wartosci i norm grupowych), dotyczacych relacji
miedzy kultura organizacji i realizacjg wyznaczonych celow.

Alvesson 1 Berg (1988) przeanalizowali zjawisko kultury organizacyjnej, pod katem
trzech wymiaréw: poziomu analizy (ktérym moze by¢ spoleczenstwo, region, organizacja),
przedmiotu badawczego (np. symboli, klimatu, wizerunku) oraz perspektywy badawcze;.
Wspomniani badacze wyr6zniajg nastgpujace konwencje badawcze: konwencje kulturowa,
perspektywe konstrukcji znaczen, perspektywe ideologii, psychodynamike oraz symbolizm.

Z punktu widzenia tematu ksiazki, na uwage zastuguje pierwsza i trzecia konwencja
badawcza: konwencja kulturowa oraz perspektywa ideologii. Konwencja kulturowa moze by¢
postrzegana przez pryzmat wartosci i znaczen jako podsystemu organizacji. Podejscie takie
reprezentuje np. Schein (1985). Perspektywa ideologii dotyczy warto$ci 1 wierzen
dominujacych w organizacji — koalicji (porozumieniu stuzacemu osiggniecie wspolnego celu).
Wy- mienione warto$ci sg badane pod wzgledem ich stabilnos$ci, trwatosci i1 funkcjonalnosci.
Przedstawicielami tej konwencji sg m.in. Alvesson i Berg (1988) oraz Gagliardi (1986).

Zdaniem Czarniawskiej-Joerges (1992, 1993), kultura organizacyjna moze by¢ badana
zuwzglednieniem elementow demonstrujacych 1 wykonawczych (tabela 7). Definicje

demonstrujace to takie, ktoére poréwnuja procesy spoteczne do materialnych przedmiotow
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tzn., ze maja ograniczong liczb¢ wlasciwosci 1 moga by¢ opisywane ,,z zewnatrz”
(Czarniawska-Joerges 1993). Autorow opierajacych si¢ na definicjach wykonawczych
ciekawig aspekty praktyczne, wyjasniajace zjawiska kulturowe w organizacji. Proponuje w
pracy demonstrujagce uj¢cie kultury. Jestem przekonana o istnieniu obiektywnych zasad
1 prawidlowosci w zachowaniach uczestnikow organizacji. Prob¢ odnalezienia tych zasad
upatruj¢ w grupie pracowniczej, posiadajacej zinternalizowany system warto$ci 1 norm.
Zaktadam, 7e kultura organizacyjna pelni wazng funkcj¢ spoleczng. Co oznacza
podporzadkowanie si¢ zachowan ludzi, pewnym wspdlnym wartosciom 1 normom
kulturowym. Podobne podejscie widoczne jest u cytowanego juz wielokrotnie, Scheina
(1985).

Tabela 7. Demonstrujace i wykonawcze definicje kultury

Demonstrujace definicje kultury Wykonawcze definicje kultury
e formutowane od zewnatrz, e formutowanie od wewnatrz,
e obicktywne”, e robocze”,
e znajdowane by opisac ,,istote” kultury, e formutowane by umozliwi¢ dziatanie,
e w celu znalezienia zasad, e celem wyjasnienia praktyk,
e uczestnicy jako informatorzy. e uczestnicy jako autorzy.

Zrodto: Kostera, 1996 za: Czarniawska-Joerges, 1992.

Kontynuujac przeglad badan nad kulturg instytucji, dochodzimy do wniosku, zZe
,2unowoczesniong wersjag modelu Scheina” (Zbiegien-Maciag 1999:24) jest organizacyjna
gora lodowa Stonera, Freemana i1 Gilberta Jr (1997). Nieformalne (ukryte) aspekty kultury
(dolna cze$¢ lodowca) maja swoje przelozenie na warto$ci inormy oraz podstawowe
zatlozenia u Scheina, natomiast formalne (jawne) aspekty kultury (gérna czg$¢ lodowca)
odpowiadaja scheinowskim artefaktom kulturowym.

Model kultury organizacyjnej Scheina, uzyskat akceptacje 1 stal si¢ punktem wyjscia,
réwniez dla innych po6zniejszych badaczy takich jak: Ouchi (1988), Berman 1 Neider (1987),
Konecki (1994), Karlof (1992). ,,W pierwszej potowie lat dziewigédziesigtych mozemy juz
méwié o pewnym dojrzewaniu perspektywy badawczej” — twierdzi Kostera (1996:62).

Zdaniem Zbiegien-Maciag (1999), wcielanie do swego systemu zarzadzania elementow
kulturowych i tworzenie wlasnej osobowosci firmy stato sie, pod koniec lat osiemdziesiatych
1 na poczatku dziewigcdziesiatych, oczywiste. Badacze, a w $lad za nimi praktycy zrozumieli,
ze nie wolno pomija¢ kultury organizacyjnej, a wrecz przeciwnie nalezy bezwzglednie
tworzy¢ ja 1 wykorzystywac jako skuteczne narzedzie zarzadzania. Badanie systemu wartosci
réznych grup roboczych, sktadajacych si¢ na kulture danej organizacji, stanowi jedna

z podstawowych metod badania zachowan ludzi we wspotczesnych organizacjach.
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Lucewicz (1999:74) zauwaza, ze ,badania 1 praktyka menedzerska lat
dziewiecdziesiatych wskazuja, iz nieodtagcznym elementem sukcesOw organizacji, wzrostu jej
rentowno$ci 1 zadowolenia klientow jest kultura organizacyjna (i jej elementy), ujmowana
jako czynnik wewnatrzorganizacyjny”, dodaje czynnik grupowy.

Uogo6lniajagc powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, iz wszyscy autorzy, zdajg sobie
sprawe z ogromnego wplywu kultury na funkcjonowanie organizacji. Zdaniem Zbiegien-
Maciag (1999:14) ,,Wigkszos¢ badaczy — niezaleznie od wyznawanej orientacji — osiaga
zgode w nastepujacych stwierdzeniach:

- kultura w organizacji istnieje,

- kazda kultura jest niepowtarzalna, unikatowa, jedyna, wyjatkowa,

- kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci
wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewngtrznego.

Zasadnicza rdéznica w sposobie podejscia do kultury organizacyjnej (jej badania), polega
na traktowaniu jej jako jednego z podsystemoéw organizacji (jednej z cech organizacji), badz
jako synonimu organizacji.

W pierwszym przypadku, istnieje mozliwo$¢ badania wzajemnych relacji, pomigdzy
wzorami kulturowymi pracownikéw a innymi podsystemami (cechami) organizacji, np.
migdzy rozwigzaniami strukturalnymi, metodami zarzadzania czy efektywnoscig organizacji.
Uznanie instytucji jako kultury nie daje takiej mozliwos$ci. Zdaniem Sikorskiego (1999:233),
»organizacja rozumiana jako kultura jawi si¢ jako pewien system wiedzy, ktorego sposob
interpretacji decyduje o poczuciu tozsamosci jej uczestnikow”.

Jeszcze inne podejscie, prezentuja badacze traktujacy kulture jako pojecie. Jest ono
tworzone wyltacznie w ludzkich umystach i mys$lach. Trudno wigc, zdefiniowac kulture
i zbada¢ ja empirycznie. Sikorski (1990) pisze, ze mozemy to uczyni¢ dzigki istniejacym
symptomom, dzigki ktorym tatwiej nam nada¢ znaczenie temu, co tkwi w naszym
wyobrazeniu. Takie ujecie kultury organizacyjnej prezentuja przedstawiciele, traktujacy
kulture jako rdzenng metafore (w typologii badaf kultury Smircich).

Drugim bardzo waznym kryterium, stosowanym w badaniach nad kulturg
organizacyjnag, jest jej wartosciowanie czyli dokonywanie podzialu wartosci i norm na te,
ktore stajg si¢ stymulatorami okre$lonych zachowan. Koncentrowanie si¢ na zachowaniach
ludzkich, a nie na przedmiotach stanowigcych rezultat tych zachowan oraz podkreslanie
integracyjnej funkcji kultury, odznaczajacej si¢ regularnoscia wlasciwg dla licznych cztonkow
okreslonej grupy, podporzadkowang wartosciom 1 normom, wyznacza warto$ciujacy

charakter kultury organizacyjne;j.
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W teorii organizacji i1 zarzadzania dominuje, zdaniem Sikorskiego (1999), takie
(warto$ciujace) ujecie kultury. Teoretyk organizacji moéwi zazwyczaj o ,,wysokiej”, ,,niskiej”
kulturze organizacyjnej, a okreslajac ja jako system wartosci i norm dotyczacych sposobow
racjonalnego dziatania — utozsamia niejako kulture organizacyjng przedsi¢gbiorstwa
z efektywnoscig jej rozwigzan organizacyjnych — twierdzi wspomniany autor.

Kultura organizacyjna powstaje i rozwija si¢ zatem na podtozu konkretnych rozwigzan
organizacyjnych i technicznych. Rozwigzania te, w analizie kulturowej, nalezy traktowac jako
narzgdzie cztonkow organizacji, dazacych do realizacji okre§lonych wartosci i norm. Takie
podejscie proponuje np. Handy (1979).

Nieco inng propozycje terminologiczng w tej grupie, jest podejécie Zieleniewskiego
(1975), ktory zinternalizowanie kultury organizacyjnej przez czlonkdéw organizacji proponuje
,mierzy¢ stopniem, w jakim hierarchia formalnych celow odzwierciedla si¢ w ich
swiadomosci i w ich dzialaniu”. Z punktu widzenia tematu pracy, blizsze nam jest podejscie
Handy’ego.

Rozumienie kultury w sposdb niewarto$ciujacy tzn. bez podziatu warto$ci inorm
wyznaczajacych sposdb zachowania si¢ uczestnikOw organizacji na te, ktore maja znaczenie
dla osiagnigcia celow organizacji, badz ktore sg z tego punktu widzenia oboj¢tne, prezentuja
psychologowie 1 socjologowie (Parsons, Durkheim, Radcliff-Brown, Malinowski,
Czarnowski).

»,Dokonanie kompleksowego i pelnego przegladu dorobku kierunku czy dorobku
autoréw — twierdzi Kostera (1996:72) — koncentrujacych si¢ na danym przedmiocie badan jest
przedsigwzieciem praktycznie niemozliwym”. Wspomniana autorka twierdzi, ze opisane
koncepcje badawcze kultury organizacyjnej, sa jedynie fundamentami, na ktérych autorzy
sami buduja wlasne rozwigzania, wyrazajac swoj $wiatopoglad. Badacze moga si¢ zatem
identyfikowaé¢ z okreSlonym ujeciem kultury organizacyjnej wedlug Smircich, Morgana,
Bate’a, Scheina czy innych. Jednak ta autoidentyfikacja powinna odbywac si¢ na kanwie
wlasnego rozumienia $wiata, wlasnych wyobrazenh na temat kultury 1 jej funkcji
w organizacji. Kostera (1996:72) dodaje, ze ,,wszystkie powyzsze proby systematyzacji ucza
nas, przede wszystkim pokory w naszych probach uporzadkowania $wiata czy nawet jego

wycinka”.
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Rozdzial trzeci:
KULTURA ORGANIZACYJNA
W INSTYTUCJI PUBLICZNEJ
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3.1. Specyfika zarzadzania instytucja administracji publicznej

Zarzadzanie w administracji publicznej charakteryzuje si¢ pewna specyfika, ktora mozna
dostrzec miedzy innymi w stosowanym nazewnictwie grup pracowniczych zatrudnionych w
stuzbach administracji. Dla porzadku warto przypomnie¢, iz stosujac pojecie ,,instytucja
administracji publicznej”, czy ,,instytucja publiczna” autorka odnosi si¢ gtdéwnie do korpusu
stuzby cywilnej, okreslajacego pracownikéw zatrudnionych na réznych stanowiskach w kilku
tysigcach urzgdow administracji w calej Polsce. Zgodnie z ustawg z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie cywilnej (Ustawa, 2008), korpus shuzby cywilnej tworza osoby zatrudnione na
stanowiskach urzedniczych w nastepujacych urzedach administracji rzadowej: kancelarii
Prezesa Rady Ministrow, urzedach ministrow, urzedach centralnych organdéw administracji
rzagdowej, urzedach wojewddzkich, innych urzedach stanowigcych aparat pomocniczy
terenowych organéw administracji rzadowej podlegltych ministrom lub centralnym organom
administracji rzadowej, Rzadowym Centrum Studiéw Strategicznych, komendach,
inspektoratach i innych jednostkach organizacyjnych stanowigcych aparat pomocniczy
kierownikow zespolonych stuzb, jednostkach inspekcji i strazy wojewddzkich, zatrudnionych
na stanowiskach kierownikow powiatowych shuzb, inspekcji i1 strazy, chyba, ze odrebne
ustawy stanowig inaczej. Cztonkami korpusu stuzby cywilnej sa pracownicy, zatrudnieni na
podstawie umowy o pracg, oraz urzednicy — zatrudnieni na podstawie mianowania,
spetniajagcy wymagania stawiane przez ustawe. Lacznie stanowig liczbe okoto 121600 0sob
(prawie 1/5 administracji publicznej) zatrudnionych w okoto 2300 urzedach z podziatem na®:

. Administracj¢ Skarbowa - 38,7% zatrudnionych.

. Urzedy Centralne - 8,0% zatrudnionych.

. Urzedy Wojewddzkie — 7,1% zatrudnionych.

. Ministerstwa — 10,7% zatrudnionych.

1
2
3
4
5. Wojewo6dzka Administracj¢ Zespolong — 12,6% zatrudnionych
6. Powiatowa Administracj¢ Zespolong — 7,1% zatrudnionych.

7. Placowki Zagraniczne — 1,1% zatrudnionych.

8. Pozostala Administracj¢ Zespolona — 14,7% zatrudnionych.

Tak pisza o sobie: ,,Stuzba cywilna to przede wszystkim ludzie - cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej. Naszym zadaniem jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania administracji

publicznej, niezaleznie od sytuacji politycznej 1 zmian rzadow. Budowa nowoczesnego

6 Zgodnie ze stanem na dzien 31.12.2012; Wedlug GUS administracja publiczna — sekcja ,,0” nie obejmuje
zohierzy i funkcjonariuszy (Obraz zatrudnienia i wynagrodzen w stuzbie cywilnej na tle otoczenia w latach
2005-2012, 2013).



panstwa, wzrost efektywnosci dzialania jego organdéw 1 przede wszystkim zadowolenie
spoteczenstwa to najwazniejsze cele 1 zadania, ktore maja wypehi¢ cztonkowie korpusu

»7. Z punktu widzenia realizacji celow (stuzenie spoleczenstwu), zarzadzanie

stuzby cywilnej
instytucja administracji publicznej jest specyficzne dla wielu obszarow czy podsystemow
organizacyjnych. Najogdlniej, w stosunku do organizacji biznesowej, organizacja
administracji publicznej, jak twierdzi Szaban (2011):
- ma bardziej sformalizowany charakter,
- problemy rozwigzywane sa w sposob biurokratyczny, zwigzany z hierarchicznym
uktadem zaleznoSci,
- menedzerowie majg mniejsza autonomig,
- zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikow sa sztywne,
- wigksze jest bezpieczenstwo zatrudnienia,
- istnieje niewielki zwigzek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem pracownikow.
Formalizacja organizacji to szczegOlny przypadek instytucjonalizacji organizacji
(instytucjonalizacja to utrwalenie jej celéw 1 struktury organizacyjnej przez tworzenie
1 wprowadzanie okreslonych wzorcow dziatania), w ktoérej mamy do czynienia z tworzeniem
i wprowadzaniem zapisanych wzorcow dziatania. Wzorce dziatania to zobiektywizowane
w pewien sposob reguly zachowania. Ich naczelnym celem jest nadanie dziataniom
okreslonego sposobu zorganizowania. Typowy wzorzec organizacyjny sklada si¢
z nastepujacych elementow:
—  hipoteza, ktora okresla sytuacj¢ organizacyjng, w jakiej moze si¢ znalez¢ lub znajduje
si¢ dzialajacy.
— dyspozycja, ktora wskazuje sposob zachowania si¢, gdy dziatajacy znajduje sie w
sytuacji okreslonej przez hipoteze.
—  srodki pobudzania, czyli rodzaje bodzcow pozytywnych, gdy dziatajacy zachowa si¢
zgodnie z dyspozycja, gdy nie zachowa si¢ on zgodnie z dyspozycja wzorca.
Sformalizowanie instytucji publicznej wpltywa na widoczne rdznice w nast¢pujacych
obszarach zarzadzania:
- zarzadzanie zasobami ludzkimi wynikajagce z podstaw prawnych, etycznych i
kulturowych,
- relacje klient — interesant czy tez obszar interesariuszy (tabela 8),
- cele strategiczne i finansowe,

- wymagania pracodawcow.

7 Czym jest stuzba cywilna: https://dsc.kprm.gov.pl/ [dostep: 13.04.2013].
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Usztywnienie procesOw zarzadzania zasobami

ludzkimi moze prowadzi¢, zdaniem

Rostkowskiego (2012) do ograniczonej determinacji w realizacji celow, wigkszej awersji

wobec ryzyka oraz mniejszej innowacyjnosci.

W obszarze klientdw sektora publicznego nalezy zaliczy¢ odbiorcéw ustug publicznych,

a nie jak w przypadku instytucji biznesowych: wilascicieli akcji, klientow ustug lub

produktow, menedzerow.

Tabela 8. Rdznice klient — interesant

Instytucja administracji publicznej

Organizacja komercyjna

Interesant

Klient

1. Przychodzi do urzgdu, bo chce lub musi co$
zalatwic.

1. Przychodzi, bo raczej chce.

2. Nie moze dowolnie wybra¢ urzedu.

2. Przychodzi zgodnie ze swoim wyborem.

3. Jest w zasadzie uzalezniony od urzednika.

3. Nie jest uzalezniony od sprzedajacego towar,
ustuge.

4. Wizyty w urzedzie sg okazjonalne.

4. Przychodzi tak czesto jak chce.

5. Decyzje podejmuje urzgdnik.

5. Decyzje podejmuje sam klient lub wspoélnie
z ustugodawca.

6. Urzad nie jest zainteresowany przycigganiem
interesantow.

6. Ustugodawca lub sprzedawca jest
zainteresowany przyciaganiem klientow.

7. Staly interesant moze by¢ zmora dla urzednika,
nie jest specjalnie ,,ceniony”

7. Staty klient jest ceniony i premiowany za
lojalnos¢.

8. Nawet zadowolony nie promuje urzedu.

8. Zadowolony klient promuje i rekomenduje
organizacjg.

9. Najczesciej stata pensja, niezalezna od
wynikow pracy.

9. Wynagrodzenie cz¢sto powigzane z wynikami
pracy.

10. Moze odlozy¢ sprawe na okreslony termin

10. Nie moze bez konsekwencji zaniechac¢
sprawy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Szaban, 2011; Sidor-Rzadkowska, 2013.

W obszarze celow strategicznych w organizacjach biznesowych najwazniejsze sa

konkurencyjno$¢ i unikalno$¢, natomiast w sektorze publicznym: realizacja misji 1 najlepsze

praktyki. Co do celow finansowych w pierwszych z nich liczy si¢ zysk, jego wzrost i udziat w

rynku, natomiast w drugich: sprawnos¢ 1 warto$¢.

Co do wymagan pracodawcow takie cechy, jak: dbatos¢ o wizerunek pracodawcy,

nastawienie na potrzeby interesanta, bezstronno$¢, nastawienie na zmiany wyroznia nie tylko
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wyzszy lub nizszy stopien oczekiwan tych cech od pracownikow sektora prywatnego, ale tez
roéznica pod wzgledem tresci.

Podstawowym wyznacznikiem zarzadzania w instytucjach administracji publicznej jest
przyjeta strategia, rozumiana jako koncepcja funkcjonowania organizacji w dluzszym okresie,
zawierajaca zoperacjonalizowane cele, sposoby dziatania i reguly zachowania si¢ (Krupski
2005). Fundamentalne we wspomnianej strategii sa przyjete normy i wartosci (grupowe),
zapewniajace osigganie celow i rozwoju instytucji administracji publicznej w przyjetej
perspektywie czasowej, przy uwzglednieniu zachodzacych zmian. Zasadnicze, jak juz
wspomniano, znaczenie majag uwarunkowania prawne, tj. wewngtrzne 1 zewnetrzne przepisy
prawa, umozliwiajace wybor decyzji w okreslonych kwestiach. Kluczowe kwestie
regulowane sg przez ustawe o stuzbie cywilnej (Ustawa, 2002) oraz kodeks pracy (Ustawa,
1974). Ponadto nalezy wymieni¢ inne akty prawne, majace zastosowanie we wspomnianym
obszarze:

- Kodeks postepowania administracyjnego (Ustawa, 1960),
- Ustawa o ochronie informacji niejawnych (Ustawa, 2010),
- Ustawa o ograniczeniu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez osoby petnigce
funkcje publiczne (Ustawa, 1997),
- Ustawa o pracownikach urzedow panstwowych (Ustawa, 1982).
Zasadniczy wpltyw na polityke personalng urzedéw maja rozporzadzenia stanowione przez

Prezesa Rady Ministrow. Mianowicie:

—  Rozporzadzenie  dotyczace  postgpowania  wyjasniajagcego 1 postgpowania

dyscyplinarnego w stuzbie cywilnej (Rozporzadzenie, 2009).

—  Rozporzadzenie dotyczace warunkow i sposobu przeprowadzania ocen okresowych
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (Rozporzadzenie, 2009a).

—  Rozporzadzenie dotyczace $§wiadczen przystugujacych urzednikowi shuzby cywilnej
przeniesionemu do pracy w innej miejscowosci (Rozporzadzenie, 2009b).

—  Rozporzadzenie dotyczace szczegdtowych warunkdéw i sposobu dokonywania pierwszej
oceny w shuzbie cywilnej (Rozporzadzenie, 2009¢).

—Rozporzadzenie dotyczace okreslenia stanowisk urzgdniczych, wymaganych

kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikow stuzby cywilnej, mnoznikow

do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdétowych zasad ustalania i wyplacania innych
swiadczen przyshugujacych czionkom korpusu stuzby cywilnej (Rozporzadzenie,
2009d).
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Rozporzadzenie dotyczace sposobu przeprowadzania postgpowania kwalifikacyjnego
w stuzbie cywilnej (Rozporzadzenie, 2009¢).

Rozporzadzenie zmieniajace rozporzadzenie w sprawie okreslenia stanowisk
urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikow
stuzby cywilnej, mnoznikow do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdtowych zasad
ustalania i wyptacania innych $§wiadczen przystugujacych cztonkom korpusu stuzby
cywilnej (Rozporzadzenie, 2011).

Rozporzadzenie w sprawie szczegdélowych warunkéw organizowania i prowadzenia

szkolen w stuzbie cywilnej (Rozporzadzenie, 2010).

Do ograniczen w zarzadzaniu, w jednostkach administracji publicznej zalicza si¢:

ograniczenia o charakterze obiektywnym, tj. regulacje i przepisy organizacyjne
standaryzujace i formalizujace obowigzujace wzorce dziatania pracownikoéw urzgdow,
ograniczenia o charakterze subiektywnym, tj. ograniczenia majace swoje zrodto

w mechanizmach polityki ogolnej (wladza polityczna, struktura wiadzy, pragmatyka).

Pracownicy administracji publicznej wystgpuja, zdaniem Sapety (2007) w podwojne;j roli:

zréznicowanego podmiotu polityki personalnej, wyrazajacego si¢ w odmiennos$ci przekonan,

wartosci, celow, przynaleznosci, stosunkow, zachowan, traktowania wladzy, usytuowania

hierarchicznego oraz obu organizacji, mogacego dostarczy¢ warto$¢ dodang.

Oprécz roznic miedzy organizacja komercyjng i1 instytucja administracji publiczne]

istnieja podobienstwa czy tez kalki. Tradycyjny model biurokracji Webera zostal cze§ciowo

wyparty przez koncepcje zarzadzania publicznego, ktdrego istota jest przeniesienie do

administracji mechanizmoéw i zasad dziatania pochodzacych z sektora prywatnego (tabela 9).

Tabela 9. Model biurokratyczny a model zarzadzania publicznego

Model zarzadzania

h Model biurok .
Cechy odel biurokratyczny publicznego
: : mechanistyczna, . .
struktura organizacyjna . organiczna, zdecentralizowana
scentralizowana

styl kierowania

oparty na emocjonalnych
relacjach

oparty na racjonalnych
relacjach

cele dzialan

utrwalanie porzadku

wywolywanie zmian

selekcja informacji

dokonywana przez

dokonywana przez

przetozonego podwtadnych
dystan's spoteczny miedzy duzy maty
przetozonym a podwladnym
relacje z innymi sektorami separacja partnerstwo

horyzont dziatan

krotkookresowy, mozliwy
dhugookresowy kosztem
biezacej skutecznosci

dlugookresowy, przy probie
zrownowazenia dziatan krétko-
i dlugookresowych
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nastawienie na zmiany duza awersja dla ryzyka ograniczona awersja dla ryzyka

, ) mniej sformalizowana niz
wspotpraca wewnetrzna sformalizowana . . .
w biurokracji weberowskiej

. . Dy pomoc obywatelom
zrealizowanie przewidzianej . , .
. i wspolpraca z obywatelami
stosunek do interesanta prawem procedury przy . y
w granicach kompetencji

wsparciu obywatela .. .. . X
P Y administracji publicznej

dbato$¢ realizowana poprzez

dbalQéé 0 .autorytet instytucji dl.)a1oé.é przy pomocy proby odpowiadania na

publicznej niezmiennych procedur )
specyficzne potrzeby obywateli

proaktywnos¢/reaktywnosé reaktywnos¢ proaktywnos¢

kreatywnos¢ i zakres swobody maty i $cisle zakres swobody znaczacy

przedsigbiorczo$¢ okreslony i okreslony ogolnie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rostkowski, 2012; Sidor-Rzadkowska, 2013; Mazur 2005.

Zdaniem Sidor-Rzadkowskiej (2013:15): ,,Model administracji biurokratycznej
poddawano krytyce juz od lat trzydziestych XX wieku. W kolejnych dekadach powstato coraz
wiecej prac wskazujacych na dysfunkcjonalno$¢ tego modelu. Wskazywano, ze
biurokratyczne cechy administracji uniemozliwiaja jej skuteczne dziatanie, przyczyniajac si¢
réwnoczesnie do powigkszenia wydatkdw publicznych”. Co do efektywnosci modelu
zarzadzania publicznego, trudno jest jednoznacznie wskaza¢ jego pozytywy. Mowi si¢
o znacznym obnizeniu naktadow, lecz przy wielu skutkach ubocznych (Zielinski, 2011).

Oba podejscia nastgpujaco ocenia Rostkowski (2012:65): ,,Administracja publiczna,
bedac ogromng organizacja, moze dopuszczaé istnienie w jej ramach zaréwno organizacji
dziatajacych w sposob tradycyjny, jak i w oparciu o zalozenia zarzadzania publicznego.
W takim przypadku kluczowe znaczenie maj3:

1. Kryteria, ktore powinny by¢ brane pod uwage przy okreSlaniu zasad organizacji
poszczegolnych czesci administracji publiczne.

2.  Zachowanie spojnosci administracji publicznej na poziomie jej wspdlnych warto$ci
wynikajacych z idei bedacych podstawa funkcjonowania panstwa i administracji
publicznej”. Bedzie o tym mowa w dalszej czesci.

Nie bez znaczenia wydaja si¢ bardziej szczegdlowe kryteria Fiedlera (sytuacyjne podejscie),

zgodnie z ktoérymi tradycyjny sposob dziatania jest bardziej efektywny, gdy:

- stopien akceptacji kierownika przez grupe jest wysoki, zadania sg jasne, a zakres

wiadzy duzy,

- brak jest akceptacji kierownika przez grupe, zadania sa niejasne, a zakres wladzy

maty.
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W sytuacjach posrednich lepsze, jak si¢ wydaje, jest stosowanie postulatow zarzgdzania
publicznego.

Kolejnym podobienstwem migdzy instytucja sektora prywatnego i publicznego jest
wykorzystanie administracyjnych zasad Fayola (1926), francuskiego inzyniera, ktory stworzyt
teoretyczne podstawy nowoczesnej, jak na Owczesne czasy, administracji. Jego zatozenia
z powodzeniem stosowa¢ mozna i dzi§, w obu typach wymienianych organizacji. Dlatego
warto je przytoczy¢ (tabela 10).

Tabela 10. Zasady zarzadzania wedtug Fayola

Zasada Charakterystyka
Wysoki stopien specjalizacji powinien przyniesé

1. Podziat pracy wzrost efektywnosci. Specjalizacji podlega zaréwno
praca techniczna, jak i kierownicza.

Autorytet formalny i nieformalny niezbedny do

2. Autorytet wykonywania funkcji kierowniczych

Czlonkowie organizacji musza szanowaé reguly

3. Dyscyplina rzadzace organizacja.

Kazdy pracownik powinien otrzymywaé polecenia

4.  Jedno$¢ rozkazodawstwa tylko od jednego przelozonego.

Podobne czynnosci w organizacji powinny by¢

5. Jednos¢ kierownictwa zgrupowane i podlegle tylko jednemu kierownikowi.

6. Podporzadkowanie interesu | Interesy jednostek nie moga by¢ przedktadane nad
osobistego interesowi ogotu cele, interesy catej organizacji.
Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe, zaréwno

7. Wynagrodzenie dla pracownika, jak i pracodawcy.

Wiladza i autorytet powinny by¢ skoncentrowane na

8. Centralizacja wyzszych szczeblach organizacji.

. ) Linia wladzy powinna przebiega¢ z goéry na dot
9. Hierarchia . ) .. i
organizacji i nalezy zawsze jej przestrzegac.

Zasoby ludzkie i pozostate (rzeczowe informacyjne,
10. Lad finansowe) powinny by¢ koordynowane tak, by
- ba znalazty si¢ na wlasciwym miejscu, we wiasciwym

czasie.

o Menedzerowie powinni by¢ sprawiedliwi  dla
11. Sprawiedliwos¢

pracownikow.
12. Stabilizacja personelu Nalezy unika¢ zbyt duzej fluktuacji pracownikow.
13. Inicjatywa Podwtadni powinni mie¢ swobodg inicjatywy.

Praca zespotowa, duch zespolu, poczucie jednosci
14. Esprit de corps (harmonia) i przynaleznosci do jednej grupy, powinny by¢
popierane i podtrzymywane.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fayol, 1947.

Chociaz jezyk wydaje si¢ by¢ malo wspotczesny, Fayol zauwazyl wiele ciekawych

1 aktualnych do dzi$ zaleznosci. Wsérod nich mozna wyodrgbni¢ zarowno zasady budowania

74



struktur organizacyjnych, jak i1 zasady kierowania ludzmi, w tym funkcje kierownicze.
Z punktu widzenia aktualnych rozwazan mozemy skaza¢, ze wigkszo$¢ z nich, jesli nie
wszystkie okreslaja, jakie powinny by¢ relacje zarowno miedzy wspotpracownikami jak
i relacje przetozony — podwtadny. Pracownik jest czgscig organizacji i internalizuje artefakty,
warto$ci 1 normy oraz podstawowe zalozenia kultury organizacyjne;.

Nurt badan zapoczatkowany przez Fayola jest nadal rozwijany (m.in. Kurnal, Kiezun).
Chociaz Kiezun (1998) ,,czterech jezdzcow Apokalipsy” — gigantomanig, korupcje, arogancje
oraz luksusomani¢, odnosi do instytucji administracji publicznej, zdaniem Szaban (2011),
roOwniez w organizacji biznesowej mozna si¢ ich dopatrzec.

Wspomniana autorka wymienia ponadto kilka innych grzechow instytucji administracji
publicznej (Szaban, 2011:58-59):

- upolitycznienie,

- asekuranctwo,

- kumoterstwo 1 nepotyzm,

- ograniczenie inicjatywy oddolne;,

- state poszerzanie swego pola dziatania,

- zty przeplyw informacji migdzy r6znymi szczeblami administracji,
- niedostateczne kompetencje urzednikow.

Modele funkcjonowania administracji publicznej, jak i zasady administrowania Fayola,
przy uwzglednieniu wszelkich dysfunkcji organizacyjnej mozna zoperacjonalizowaé¢ na
obszar kultury organizacyjnej, im odpowiadajacej. Z mozliwos$ci stosowania zaréwno modelu
weberowskiego (czy tez zamknigtego lub kariery) jak i modelu zarzadzania publicznego
(odpowiadajacemu modelowi otwartemu, pozycyjnemu czy stanowisk) i innych omoéwionych
specyficznych cech zarzadzania instytucja publiczng, wynika konieczno$¢ tworzenia
niejednolitej kultury organizacyjnej w instytucjach administracji publicznej, z zachowaniem
wspolnych wartosci, wynikajacych z potrzeb publicznych, zgodnie z obowigzujgcym prawem

1 gldwnymi ideami stanowigcymi fundament instytucji publiczne;.

3.2. Kultura organizacyjna w instytucji publicznej wedlug modelu Scheina

Kulturowe rozumienie organizacji, jak juz wspominano, wigze si¢ z dostrzezeniem
wyraznych ograniczen tradycyjnych narzedzi zarzadzania: strategii, struktury i przywodztwa.
Majac na wzgledzie sukcesy firm japonskich, zauwazono wyrazny zwigzek mi¢dzy rdznicami

kulturowymi a sukcesami organizacji.
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Kulture organizacyjng, zdaniem Szczupaczynskiego (2002:69), mozna okresli¢ jako
,»Zbidr podzielanych przez czlonkoéw organizacji wartosci, symboli i przekonan — cze§ciowo
Swiadomie, a czg¢sciowo nieswiadomie — ktoére wyznaczaja ich zachowania 1 wzmacniaja
poczucie odrgbnosci 1 wspolnoty. Ludzie pracujagcy w organizacji wytwarzajg grupowe
wzorce 1 orientacje, systemy wartosci oraz symbole je wyrazajace, ktore przesadzajg o tym, ze
organizacja ma swoja spoleczna tozsamos$¢, ,,0sobowo$¢”, ktorej poznanie jest waznym
elementem zasad dziatania organizacji”.

Czy kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ skutecznym narzedziem zarzadzania w instytucji
publicznej? Odnoszac si¢ do jej istoty, tzn. stuzenia spoleczenstwu, nalezy stwierdzi¢, ze na
pewno tak. Jak inaczej realizowa¢ misj¢ zaspokajania potrzeb publicznych, jesli nie poprzez
budowanie relacji opartych na specyficznych warto$ciach odrdézniajacych ten typ organizacji
od sfery biznesu? Wydaje si¢, ze nie ma innej drogi. Jakie sg zatem elementy tej kultury
organizacyjnej i w jaki sposéb wplywaja one na sprawno$¢ dzialania wspomnianej
organizacji? Najbardziej wlasciwe wydaje si¢ wykorzystanie modelu — piramidy Scheina
(1985), wyodrgbniajacej, dla przypomnienia, trzy S$ciSle powigzane ze sobg, poziomy.
Pierwszg czg$¢ stanowig artefakty:

- jezykowe (jezyk, mity, legendy),

- behawioralne (ceremonie, rytuaty, savoir-vivre),

- fizyczne (sztuka, architektura, technika, sposdb ubierania sig, logo).

Wymieniona grupa jest najbardziej widoczna na zewnatrz, nazywana warstwg zewngtrznych
manifestacji kultury organizacyjne;.

Kolejng cze$¢ stanowig procedury, normy oraz wartosci przyjmowane jako
obowigzujace (deklarowane i nie deklarowane) oraz filozofia dziatania organizacji (np. wobec
klientow, personelu). Jest to cze$¢ niewidoczna, o ktérej wnioskujemy na podstawie
zewnetrznych manifestacji.

Trzeci poziom to tzw. zatozenia podstawowe kultury organizacyjnej stanowigce swoisty
alfabet naszego poznania, fundament, na ktorym opiera si¢ widzenie $wiata — najtrudniejsze
do zidentyfikowania elementy dotyczace:

- zachowan odnoszacych si¢ do natury czlowieka (ludzie sa postrzegani jako leniwi,
konserwatywni czy pracowici, kreatywni itp.),

- stosunkéw miedzyludzkich (co wyznacza stosunki w grupie: wspodlpraca czy
konkurencja, jak definiowana jest sfera prywatnosci w grupie itp.),

- otoczenia organizacji (traktowane jako zagrozenie czy zrodto wyzwan i szans),
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- charakteru dziatan ludzkich (jaki typ motywacji jest najskuteczniejszy jakie najchetniej
stosuja sposoby osiggania swoich celow, co pragna osiagnac¢ w sferze zawodowe;.

Wymienione elementy mozemy zrekonstruowac na potrzeby instytucji publicznej (rysunek
13).

Artefakty

jezykowe
behawioralne
fizyczne

Wartosci, normy, procedur
wynikajace z:
Zasad Nolana, modelu Schulera,
modelu Harwardzkiego, etosu

Podstawowe zalozenia
Spoteczna odpowiedzialnos¢, spoteczenstwo obywatelskie
kultura narodowa

Rysunek 13. Piramida kultury organizacyjnej instytucji publicznej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Schein, 1985.

Poziom podstawowych zatozen, czyli sam spdd ,,gory lodowe;j”, w organizacji instytucji
publicznej mozna interpretowaé poprzez koncepcje odpowiedzialnosci spolecznej czy tez
poziom uspotecznienia obywatelskiego. Mozna o nich mowi¢ przez pryzmat kultury
narodowej. Zdaniem Hofstede (2000), na ksztaltt kultur organizacji maja bezposredni wplyw
cztery wymiary réznic kulturowego ,,tla”, a mianowicie:

1.  Zasieg wladzy. W kulturach o wysokim wskazniku zasiggu wtadzy ludzie nig obdarzeni
dziatajg raczej autokratycznie, w przeciwienstwie do kultur o niskim wskazniku zasiggu
wiadzy.

2.  Unikanie niepewnoS$ci. W niektérych kulturach ludzie chca ryzykowaé, a niepewnosc
warunkow dziatania uwazajg za rzecz naturalng. W innych natomiast ryzyko wywotuje
stresy, a dwuznaczno$¢ warunkoéw dziatania traktowane sg jako co$ zagrazajgcego.

3. Indywidualizm vs. kolektywizm. W pewnych kulturach nacisk kladziony jest na
jednostke, jako podmiot inicjatyw i celowego dziatania; w innych kulturach na wigzi
grupowe, tworzace podstawowy uktad odniesienia jednostki, dostarczajace oparcia

1 regulujace jej dziatania.
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4. ,Meskosé¢” vs. ,kobiecos¢”. W kulturach ,me¢skich” ceniona jest rywalizacja,
zaspokajanie ambicji, dobra materialne; w kulturach ,kobiecych” — jako$¢ zycia,
harmonia z otoczeniem, troska o innych itp.

W dobie zarzadzania mi¢dzykulturowego wymiary te wzajemnie si¢ przenikaja, co moze

wplyna¢ na tworzenie si¢ w przysztosci nowych modeli zarzadzania publicznego.

Cho¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ stanowi element zarzadzania od wielu lat
w instytucjach administracji publicznej stanowi swoiste novum, jesli nie zdziwienie. Zdaniem
badaczy (Szaban, 2011; Kozuch, 2011; Sutkowski, 2012 i inni), we wspomnianych
organizacjach wigze si¢ ona nierozerwalnie z postgpowaniem etycznym. Nie bez znaczenia
wydaje si¢ by¢ réwniez obok zachowania etycznego, odpowiedzialno§¢ prawna oraz tzw.
odpowiedzialno$¢ z wyboru. Dopiero wymienione trzy typy odpowiedzialnosci nalezy
zaliczy¢ do odpowiedzialno$ci spotecznej. Warto omowic je blizej:

- odpowiedzialno$¢ prawna — oznacza stosowanie si¢ w praktyce do prawa — lokalnego,
krajowego 1 do odpowiedniego prawa mi¢dzynarodowego, takze do prawa Unii
Europejskiej,

- odpowiedzialno$¢ etyczna — oznacza przestrzeganie niepisanych praw przyjetych
w danej spotecznosci — lokalnej, krajowej czy migdzynarodowej. Moga mie¢ one
rowniez forme spisanych kodeksow etycznych, coraz czgsciej pojawiajacych sie
w instytucjach publicznych,

- odpowiedzialno$¢ z wyboru (ochotnicza, wolontariat) — dziatania pro publico bono,
doradzanie interesantom itp.

Wszystkie trzy rodzaje odpowiedzialnosci zalezg od siebie i na siebie wplywaja. Nalezy przy

tym zaznaczy¢, iz wszelkie zachowania wynikajace z odpowiedzialno$ci spotecznej i z nig

zwigzane, winny stanowi¢ przede wszystkim dobrowolne, ,,migkkie” formy, a nie regulowane
przez instytucje zarzadzenia.

Kolejnym podstawowym zatozeniem kultury organizacyjnej instytucji publicznej jest
koncepcja tzw. spoleczenstwa obywatelskiego. Spoleczefistwo obywatelskie obejmuje
w Polsce dwa obszary: obywatelskg aktywno$¢ grupowa — dziatalno$¢ organizacji
pozarzadowych, wspolnot lokalnych i samorzadowych, nieformalnych grup i ruchow
spotecznych oraz swiadomos$¢ obywatelskg Polakow.

Istnieje wiele okreslen terminu spoteczenstwo obywatelskie. Mozna je rozumie¢ miedzy
innymi jako przestrzen rozciagajaca si¢ miedzy rodzing, panstwem i rynkiem, w ktorej

dziataja oddolne organizacje spoteczne. W tej przestrzeni obywatele prowadza wolng debate,
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ktora prowadzi do wypracowania rozwigzan spotecznych, ktore mozna nastepnie traktowac
jako dobro wspdlne.

Organizacje spoleczenstwa obywatelskiego sa uznawane za najlepsze podtoze rozwoju
wspotczesnej demokracji. Stanowig one nie tylko wzmocnienie i urzeczywistnienie prawa
obywateli do uczestnictwa w zyciu publicznym, ale rowniez umozliwiajg wlasciwe
wypelianie rol spolecznych oraz samorealizacje we wszystkich sferach zycia. Panstwo
konstytucyjne 1 praworzadne powinno dopetnia¢ spoteczenstwo obywatelskie poprzez
gwarantowanie mu podstawowych praw: prawa wiasnosci, wolnosci 1 réwnosci wobec
prawa®.

Z punktu widzenia kultury organizacyjnej instytucji publicznej dominujacy jest drugi
z wymienionych obszaréw — $§wiadomo$¢ obywatelska Polakow. Nie mniej jednak pierwszy
jego obszar — obywatelska aktywno$¢ grupowa — nie jest bez znaczenia. Spoteczenstwo to
przeciez jedno$¢, a w ujeciu socjologicznym, jego istote stanowi istnienie organizacji
spolecznej — ogotu instytucji zapewniajacych zaspokajanie potrzeb.

Analogia kultury organizacyjnej do gory lodowej kaze wnioskowaé, ze kolejny jej
poziom (wartosci i normy) wynika z podstawowych ,niewidocznych” zalozen. Tak wigc
instytucje etyczne, prawe, urzednicy posiadajacy $wiadomo$¢é obywatelska, zarzadzane
wedlug modelu publicznego, kieruja si¢ okreslonymi wartosciami, z ktorych wynikajg
przestrzegane normy.

Na podstawie literatury przedmiotu (Rostkowski, 2012; Sidor-Rzadkowska, 2013;
Hancewicz, 2012 i inni) do kultury organizacyjnej instytucji publicznej mozna zaliczy¢
komponenty wynikajace z:

1.  Zasad Nolana’.
2. Modelu Schulera' i modelu harwardzkiego'".
3.  Etosu'”.

Zasady Nolana opracowane w 1994 przez brytyjskiego sedziego, staly sie¢ podbudowa
wielu norm, w instytucjach publicznych, nie tylko w organizacjach angielskich (tabela 11).

Ich deklarowanie, badz nie, nie niesie za sobg zadnych sankcji o charakterze prawnym.

Dlatego z calg pewnoscia mozemy je zaliczy¢ do kultury organizacyjnej. Maja one réwniez

8 www.mips.gov.pl (dostep 23.09.2013).

9 Summary of the Nolan Committee's First Report on Standards in Public Life (dostgp 11.09.2013).

10 Zob. wymienione i inne modele zarzgdzania zasobami ludzkimi, Listwan (2006).

11 Zob. wymienione i inne modele zarzadzania zasobami ludzkimi, Listwan (2006).

12 Etos (gr. Ethos — obyczaj, zwyczaj) — styl, sposob zycia, postawa danej grupy spotecznej (zawodowej)
wyroznionej z uwagi na catoksztatt wyznawanych i realizowanych w praktyce wartosci, szczeg6lnie moralnych i
obyczajowych (Maty stownik etyczny, 1994, s. 60).
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swo] ,,wydzwigk” w formie artefaktow, o ktorym bedzie mowa w dalszej czgSci
charakteryzujacej warstwe zewnetrznych manifestacji kultury organizacyjne;.

Wydaje si¢, ze normy Nolana stanowi¢ moga baz¢ tworzonych w wielu instytucjach
publicznych kodeksow etycznych badz programdéw i szkolen o charakterze etycznym.
Oczywiscie wszelkie wartosci etyczne 1 normy czy procedury je wyrazajgce nie moga
gwarantowa¢ adekwatnych rezultatow. Wynika to ze zlozonos$ci i réznorodnosci ludzkich
zachowan i ich standw umystow. Jednak istnieje mozliwos¢ takiego opracowania procedur,
aby dawatly one ludziom wigksze szanse etycznego zachowania i postgpowania. Nie jest to
zadanie tatwe. Wymaga dtugofalowych dziatan opartych na konkretnych programach. Moga
one zachecaé przetozonych i1 urzednikéw do wiernosci celom instytucji 1 stanowi¢ wsparcie
moralne dla jednej i drugiej strony.

Tabela 11. Zasady Nolana

Siedem zasad Nolana

Zasada kierowania si¢ w pracy dobrem publicznym (selflessness) — zalecenie dla sprawujacych
funkcje publiczne, by w trakcie podejmowania decyzji kierowali si¢ jedynie dobrem publicznym. Nie
powinni kierowa¢ si¢ checig korzysci whasnych.

Zasada niezawislo$ci (integrity) oznacza, iz osoby sprawujgce funkcje publiczne nie powinny
uzaleznia¢ si¢ finansowo czy w jakikolwiek inny sposob od osob trzecich lub organizacji, ktore
moglyby wywierac istotny wptyw na sposéb sprawowania funkcji publiczne;.

Zasada obiektywizmu (objectivity) zaktada, ze w trakcie pelnienia funkcji publicznych, takich jak
obsadzanie stanowisk publicznych, zawieranie kontraktow, rekomendowanie oséb do nagrod,
sprawujacy funkcje publiczne powinni kierowa¢ si¢ wylacznie kryteriami merytorycznymi.

Zasada odpowiedzialnosci (accountability) naklada na sprawujacych funkcje publiczne
odpowiedzialno$¢ przed spoleczenstwem za swoje decyzje i dzialania. Osoby pelniace funkcje
publiczne powinny podda¢ si¢ takze, gdy jest to wymagane, wszelkim procedurom kontrolnym
wlasciwym dla ich stanowisk.

Zasada jawnoSci (openness) oznacza, ze sprawujacy funkcje publiczne powinni podejmowac
decyzje i1 dziatania tak jawnie, jak jest to tylko mozliwe. Powinni podawaé uzasadnienie swoich
decyzji i ogranicza¢ informowanie tylko w tych sytuacjach, w ktorych wyraznie wymaga tego interes
spoteczny (np. ochrona danych osobowych).

Zasada uczciwosci (honesty) oznacza, ze sprawujacy funkcje publiczne powinni deklarowac
wszelkie interesy zwigzane ze swoimi publicznymi funkcjami stanowiskiem i rozwigzywaé wszelkie
konflikty tak, by interes publiczny byt chroniony.

Zasada przywoédztwa (leadership) oznacza, ze pelnigcy funkcje publiczne powinni promowac

1 wspierac realizacj¢ wymienionych zasad, poczynajac od siebie i dajac przyktad innym.

Zrodto: Szaban, 2011.

Prowadzone badania ponad dwustu kodeksow etycznych réznych organizacji wykazaty,
ze dokumenty te reguluja nastgpujace sprawy, ktore z calg pewnoscig mozemy réwniez

odnies¢ do instytucji publicznej (Codes of Corporate Conduct, 2001):
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poszanowanie praw czlowieka, rownos$¢ szans, wyeliminowanie dyskryminacji,
réznorodno$¢, toleracja,

poszanowanie godnosci, indywidualnosci i prywatnosci,

dbatosé¢ o zdrowie oraz bezpieczenstwo i higieng pracy,

stworzenie warunkow do rozwoju i1 doskonalenia, motywujacego klimatu pracy,
mozliwos$¢ awansu,

zapewnienie godziwego wynagrodzenia, z uwzglednieniem mozliwosci pracownika
oraz indywidualnego wktadu pracy,

otwarcie kanatoéw komunikacji migdzy wszystkimi pracownikami (komunikacja na
kazdym poziomie organizacji),

przeptyw informacji (pracownicy moga by¢ informowania wszystkich aspektach
dziatania firmy, o jej celach osiagnigciach i klopotach),

konflikty interesow, sposoby rozwigzywania problemow,

dyscyplina w miejscu pracy (m. in. przeciwdziatanie alkoholizmowi i narkomanii),
uczciwos$¢ (nieprzyjmowanie tapowek i drogich prezentow),

przeciwdziatanie molestowaniu i lobbingowi,

czas pracy, jasny podziat obowigzkoéw i odpowiedzialno$ci, delegowanie uprawnien.

Wiele z wymienionych zagadnien pokrywa si¢ z zasadami etycznymi administracji unijnej,

ktére mozna pogrupowac nastgpujaco (Szaban, 2011):

pomocniczos¢ (subsydiarno$¢) — podstawowa zasada panstwa demokratycznego,
zgodnie z ktéra wszelkie instytucje powinny stuzy¢ obywatelom i sa dla nich
tworzone. Panstwo wykonuje tylko te dzialania, ktorych obywatele sami badz
w zwigzkach z innymi, wykonywa¢ nie moga,

administracja przez prawo i w granicach prawa,

proporcjonalno$¢ — co oznacza, ze srodek zastosowany przez administracj¢ powinien
by¢ zdatny do osiggni¢cia zamierzonego celu, oraz, ze powinien by¢ to $rodek
niezbedny do osiggniecia danego celu,

pewnos¢ prawa,

ochrona stusznych intereséw publicznych i jednostkowych,

niedyskryminacja,

wystuchanie w procesie podejmowania decyzji administracyjnych,

udzielanie pomocy i1 wskazowek,

stuszny dostep do sadéw administracyjnych i dwuinstancyjno$ci postepowania

administracyjnego.
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Kodeksy etyczne w instytucjach publicznych sg bardzo wazne, bo zachecaja do
etycznych zachowan i pomagaja je utrzymac, tworza podstawe, na ktérag mozna si¢ powotac,
ale same w sobie nie wystarczaja, zeby osiagnaé¢ pozadany poziom etycznych zachowan.
Konieczne jest stworzenie odpowiedniego modelu, mechanizmu wewngtrznego, ktory i tak
moze nie zadziala¢ w przypadku osob, ktore chca szybko osiggngé osobiste korzysSci, nie
zwracajagc uwagi na interesy i potrzeby innych. Miejmy nadzieje¢, ze sa to przypadki
marginalne.

W omawianej czg¢éci modelu Scheina (kultury organizacyjnej) oprocz wartosci i norm
znajduje si¢ filozofia dziatania instytucji. I tak, model Schulera, prezentujacy hierarchi¢
poszczegolnych elementéw instytucji daje si¢ odnies¢ do typowej dla administracji
publicznej, organizacji. Wskazuje on kolejno w hierarchii:

1.  Filozofi¢ — pozwalajgcg na okreslenie sposobu traktowania i warto§ciowania ludzi.

2.  Polityke — wyrazong w postaci wskazafh dotyczacych wspolnych wartosci. Ustala
wytyczne dziatania we wszystkich pojawiajacych si¢ w organizacji kwestiach
zwigzanych z ludzmi.

3. Programy — sformutowane w postaci strategii. Koordynuja wysitki w celu utatwienia
zmiany dotyczacej powaznych problemow organizacji zwigzanych z ludzmi.

4.  Praktyki — okreslajace wymagane zachowania.

Procesy — okre$lajace sposob przeprowadzenia dziatan.

W konteks$cie omawianej problematyki warto zauwazy¢, iz model ten wskazuje
filozofie, wyrazang w sformutowaniach okres$lajacych warto$ci, a tym samym kulturg
organizacyjng, jako nadrzedng w stosunku do innych elementow modelu: polityki,
programow, procesOw 1 praktyk. OczywiScie chociazby z prakseologicznego punktu
widzenia, wszystkie te sktadowe zazegbiaja 1 sprzg¢gaja si¢, lecz tak narzucona hierarchia, jak
twierdzi Rostkowski (2012), pozwala na zbudowanie specyficznych dla administracji
publicznej gotowych zestawow praktyk i sposobu organizacji procesu. Wspomniany autor ma
na mys$li raczej skupiska kompetencji definiowane za pomoca zachowan — dla urzedu czy
grupy urzedéw, wymagan lokalnego rynku pracy i oczekiwan urzednikéw konkretnych
instytucji. To przeciez nic innego jak wlasnie tworzenie kultury organizacyjnej opartej na
stabilnosci dziatania panstwa i idei demokratycznego panstwa jako zrédta filozofii instytucji.

Obok modelu Schulera, z punktu widzenia drugiego poziomu kultury organizacyjnej
czyli warto$ci 1 norm, wart oméwienia wydaje si¢ rowniez model harwardzki. Wyr6zniono w
nim cztery gtéwne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie:

- partycypacje pracownikow,
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- ruchliwo$¢ (przeptyw pracownikow) — do organizacji, w organizacji i od organizacji,

- systemy wynagradzania,

- systemy projektowania i organizacji pracy.

Elementy te, dzigki dziataniu interesariuszy moga pod wplywem czynnikdéw sytuacyjnych,
powodowac skutki bezposrednie (zaangazowanie, kompetencja, spojnos¢, efektywnos¢) jak i
posrednie, dlugookresowe (satysfakcja pracownikéw, efektywno$¢ instytucji, dobrobyt
jednostki i dobrobyt spoleczny), zapewniajac sprzgzenie zwrotne dwoch wceze$niej
wymienionych grup. Dla administracji publicznej wyodrebnienie tych dwéch grup skutkow
(bezposrednich 1 posrednich) jest szczegdlnie istotne. W rezultacie powstaje mapa zaleznos$ci
przyczynowo-skutkowych pomiedzy determinantami i konsekwencjami zarzadzania zasobami
ludzkimi, a zadaniem kierownictwa jest bilansowanie korzysci wszystkich interesariuszy.

Oba omowione modele determinujg kulturg organizacyjna, wskazujac na jej ,,migkki”
charakter, zaktadajacy dlugookresowe zaangazowanie i lojalno$¢ urzednika przy stabilnym
zatrudnieniu ze strony instytucji. Modele ,,twarde” (np. model sita, model Michigan) maja
wykorzystanie w przypadku instytucji publicznej zorganizowanej w sposob tradycyjny.

Kolejnym, ostatnim z wymienionych elementéw w ,,§rodkowej” cze¢sci modelu Scheina
kultury organizacyjnej instytucji publicznej, jest etos zawodowy. Chociaz zasady etyczne
zostaly juz w niewielkim stopniu oméwione, warto je zoperacjonaliznowa¢ do konkretnych
kompleksowych zachowan, wynikajacych z podstawowych zatozen kultury organizacyjne;.
Jak twierdzi Bak (2007:9), ,.etos zawodowy pracownika administracji publicznej to suma
norm i wartosci oddajacych specyfike panstwa i jego instytucji”.

Pogrupowane wczesniej przez Szaban (2011) zasady etyczne w administracji publiczne;]
w instytucjach Unii Europejskiej oddaja charakter zjawiska etosu zawodowego, ktory mozna
inalezy $wiadomie ksztaltowaé, biorac pod uwage czynniki zewnetrzne, stanowigce
podstawowe zalozenia w modelu Scheina, jak i czynniki wewnetrzne, ktore Bak (2007)
nazywa wypracowaniem pewnej kultury. Mozna tym samym wnioskowac sprz¢zenie zwrotne
mig¢dzy etosem zawodowym a kulturg.

Zbior warto$ci 1 norm, stanowiacych o etosie zawodowym instytucji publicznej zawarty
jest m.in. w Kodeksie Etyki Stluzby Cywilnej (Zarzadzenie, 2002), regulujacych zgodnos¢
dziatan z przyjetym systemem warto$ci — wartosci ,,dzielonych ze spoleczenstwem”, jest
szczegoblnie istotny. Standardy moralne powinny by¢ utrzymane na wyzszym poziomie niz

w przedsigbiorstwach o charakterze rynkowym (Aneks 1).
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Ostatni poziom w piramidzie kultury organizacyjnej instytucji publicznej wedtug
Scheina stanowi warstwa zewngtrzna manifestacji widoczna 1 u§wiadamiana — tzw. artefakty:
fizyczne, behawioralne i jezykowe.

Jak wiadomo, artefakty stanowig zewnetrzny ,,obraz” wczesniejszych poziomow
piramidy. Itak na przyklad oczywiste wydaja si¢ te fizyczne. Stosowny ubidr to cecha
fizyczna, jaka winien odznacza¢ si¢ urzednik. Podobnie budynki urzedéw czy tez ich
wyposazenie, nie pozostawiaja zadnych zhludzen, odpowiednio oznaczone, stanowig
oczywisty artefakt. Co do form behawioralnych i jezykowych, wazna jest ich skutecznos¢.
Oczywiscie chodzi o elementy przekazu zarowno formalne, jak i nieformalne. Przyktadowe

artefakty zaprezentowano w tabeli 12.

Tabela 12. Charakterystyka zewn¢trznych korelatow kulturowych a ich skutecznosé

Lp.
Artefakt — zewnetrzna
manifestacja

Charakterystyka

Skutecznosé

1. Tablica ogloszen

Oficjalna forma; mozna zamieszczaé raczej
ogoblne informacje, zwigzane np. z terminami,
przepisami, niezalecana w poczatkowej fazie
wdrozenia.

niska

2. Ulotka

Bezosobowa forma, zawierajaca podstawowe
hasta, trudno zamiesci¢ wyczerpujacy
materiat, moze petni¢ funkcje uzupehniajaca.

Srednia

3. Wewngtrzna gazetka

Integrujacy artefakt, jego skutecznosc¢ zalezy
od tego, czy jest postrzegana przez
pracownikoéw jako zrodlo interesujacych

i waznych informacji, jak i od dostgpnosci

srednia/duza

4. Przyjecie nowego pracownika

Wyraz wartos$ci kulturowej — skuteczne
dziatanie wymaga kooperacyjnych stosunkow
i wspoldziatania.

srednia/duza

5. Stosowanie wylacznie oficjalnych
form w komunikowaniu

Norma — hierarchia organizacyjna jest jedna
z podstawowych zasad organizacji, ktora nie
powinna by¢ nigdy famana.

niska

6. Szkolenie informacyjne

Podmiotowy artefakt — kazdy ma mozliwos¢
indywidualnej, szczerej wypowiedzi, trening
niezbednych umiejetnosci, zalecana gtownie
dla kierownikow.

wysoka

7. Zebranie w duzej grupie

Bezposrednia forma komunikowania sie,
nalezy zadba¢, by spotkanie miato formg
dyskusji, a nie komunikacji jednostronne;j.

Srednia

8. E-learning

Artefakt, ktory daje wysoka skutecznosc¢
w zapoznaniu urzednikow z wiedzg na temat
kompetencji i przebiegiem dzialania.

wysoka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Filipkowska, Jurek, Molenda, 2004.

Pomigdzy omoéwionymi poziomami kultury organizacyjnej instytucji publicznej istnieja

Scisle powigzania. Znaczenie zewnetrznych manifestacji kulturowych wynika z wartosci
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inorm danej kultury, a te z kolei z podstawowych zalozen, stanowigcych sam spod gory
lodowej. Dostrzegamy tylko wystajacy z wody czubek — symbolizujacy ,,ducha” organizacji.
Pod woda znajduje si¢ czg$¢ niewidoczna, o ktdrej wnioskujemy na podstawie zewngtrznych
artefaktow.

Zatem np. miedzy spoleczng odpowiedzialnos$cig, etosem zawodowym 1 regularnym
pozyskiwaniem opinii pracownikOw na temat zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie
istnieje o§ syntezy czy tez, jak wspominano sie¢ powigzan, bedaca czgscig kultury
organizacyjnej omawianej instytucji. Nalezy przy tym wnioskowacé, iz istnienie zaleznoS$ci
przyczynowo-skutkowej oraz sprzezenia zwrotnego migdzy wszystkimi trzema poziomami
moze $wiadczy¢ o silnej kulturze organizacyjnej w instytucji, a takze moze by¢ kryterium
pomiaru sprawnosci w instytucji publicznej (Szczupaczynski, 2002; Rostkowski, 2012).

Z perspektywy dotychczasowych rozwazan wynika, ze modelowanie kultury
organizacyjnej, polegajacej na ksztaltowaniu proefektywnosciowych wzorow zachowan,
myslenia 1 emocjonalnego reagowania w instytucji publicznej, jest cennym narzedziem
zarzgdzania. Aby skutecznie wykorzystywa¢ wspomniane narzgdzie nalezy dokonaé
doktadnej diagnozy i jesli to konieczne — zmiany w oparciu o adekwatng do diagnozy

strategie.

3.3. Zarzadzanie przez kultur¢ organizacyjna w instytucji publicznej

Diagnoze kultury organizacyjnej w instytucji publicznej powinno si¢ oprze¢ na o$miu
wskaznikach (Kreitner, 2010) (tabela 13). W oparciu o nie, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie,
7ze zarzadzanie przez kultur¢ organizacyjna w instytucjach publicznych przeobraza sie
obecnie w kierunku ksztattowania si¢ silnych kultur organizacyjnych. Oznacza to, zZe:

Po pierwsze, moze spadaé znaczenie innych sposobéw zapewniania zgodnosci dziatan z
celami organizacji, anizeli np.: bezposredni nadzér, procedury, regulaminy. Formalne
systemy kontroli organizacyjnej s3 mniej potrzebne w sytuacji, kiedy urzednik dziata zgodnie
z normami nieformalnymi, ,narzucanymi” przez kultur¢ organizacyjng (oczywiscie pod
warunkiem, ze normy te wspieraja cele organizacji, a wigc jest to kultura
proefektywnosciowa).

Po drugie, silna kultura zapewnia urzednikom poczucie przynalezno$ci i misji, przez co
praca ich nabiera sensu i szerszego znaczenia. Dostarczajg elementow wspdlnotowosci, silne
kultury zaspokajaja afiliacyjne potrzeby pracownikéw, zmniejszaja poczucie wyobcowania,

ktore stanowi istotny problem dla wielu ludzi wspoéiczesnej cywilizacji. Dzigki temu zwigksza
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si¢ lojalnos¢ 1 identyfikacja z instytucjg. Silna kultura organizacyjna integruje pracownikow
wokot celow organizacji i Srodkdéw przyjetych do ich realizacji.

Po trzecie, silna kultura polepsza funkcjonowanie organizacji poprzez usprawnienie
komunikacji (dzigki temu, ze urzednicy, podzielajac przyjete wartosci i wytworzony
w urzedzie kod porozumiewania si¢, latwiej dochodza do porozumienia) szybsze
podejmowanie decyzji i wdrazanie rozwigzan.

Tabela 13. Wskazniki diagnozy kultury organizacyjnej w instytucji publiczne;j

Wskaznik Charakterystyka
Do jakiego stopnia polityka wewnetrzna jest wazniejsza dla
Sita orientacji ,,do wewnatrz” | instytucji niz zjawiska w jej otoczeniu; firmy o silnych kulturach
firmy przywigzuja wicksza wage do zasad polityki wewngtrznej, nie

dostosowuja ich koniunkturalnie do wydarzen zewnetrznych.

Czy biezace zadania nie pochtaniajg zbyt wiele czasu i energii;

Sita orientacji o waskim w instytucjach o stabych kulturach wydhuzony horyzont decyzji
horyzoncie czasowym i dziatan jest mniej zaznaczony w biezacym funkcjonowaniu
organizacyjnym.

Charakter i natezeni . . . . .
araxter | halezenie Np. niezadowolenie z pracy lub fluktuacja kadr sg zjawiskami

blemé i h
probietiow zwigzanych z charakterystycznymi dla instytucji o stabej kulturze organizacyjne;.

zarzgdzaniem kadrami

Wystepowanie fragmentacji Niezgodnos¢ w sferze zachowan, komunikacji, postrzegania

1 niespojnosci zachowan problemoéw i szans — charakterystyczna dla stabych kultur
pracowniczych organizacyjnych.

Sita i nastgpstwa Czy emocjonalne reakcje przeszkadzaja w racjonalnym dziataniu
ujawniajacych si¢ emocji i mysleniu.

Problemy komunikacji migdzy | Zaburzenia komunikacji sa charakterystyczne dla instytucji o
komorkami organizacji stabych kulturach.

Przeradzanie si¢ rywalizacji pomigdzy grupami w walke niosaca

Rywalizacj 1k
ywallzacja a watka niszczace konflikty to oznaka stabej kultury.

Wystepowanie zamknigtych podkultur, silniejszych i wazniejszych
Zamkniete podkultury dla ich uczestnikéw niz warto$ci i wzory wyznaczone przez kulture

calej organizacji — np. subkultura wyzszej kadry kierownicze;.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kreitner, 2010.

Poczucie przynalezno$ci i misji poprawia psychologiczne warunki, jakie stwarza
pracownikom instytucja. Staja si¢ oni bardziej pewni siebie, zadowoleni i zaangazowani.
Efektami silnej kultury organizacyjnej sa:
- regulowanie probleméw zwigzanych z przetrwaniem instytucji,
- sprawniejsze osigganie celow,
- dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow.
Obok skutkow pozytywnych badacze wskazuja rowniez na negatywne efekty silnych

kultur organizacyjnych na ktére narazone sg instytucje publiczne. Po pierwsze, silna kultura
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jest sitem, ktore nie przepuszcza informacji krytycznych, kontrowersyjnych, opozycyjnych
wobec utrwalonych nawykéw myslowych, ktére moga stanowi¢ barier¢ dla rozwoju
instytucji. Po drugie, moze ona ogranicza¢ jednostki o cennym potencjale, nie w petni
wykorzystanym, ze wzgledu na problemy z adaptacja do obowigzujacej, zbyt silnej kultury.
Dlatego rolg kierownictwa jest odpowiednie reagowanie i odpowiedzialno$¢ za zaszczepianie
1 utrwalanie proefektywnosciowych norm i zachowan w celu osiagniecia tzw. ,,rownowagi
kulturowej”, bez ktorej niemozliwe jest realizowanie zadan organizacji.

Zauwazona zmiana Ww instytucjach publicznych (w kierunku silniejszej kultury
organizacyjnej) (m. in. Rostkowski, 2012), jest raczej wprowadzana zgodnie ze strategia
zmiany programowanej, a nie rewolucyjnej, czy tez strategia charyzmatycznego
przywdédztwa. Odbywa si¢ ona poprzez:

- strukturalizacje sytuacji pracy, a wigc tego, na co przelozeni zwracaja uwage i ktore
zachowania kontroluja,

- sposob, w jaki kierownicy reagujg na kryzysy i sytuacje nietypowe,

- ksztaltowanie rél organizacyjnych — instruowanie, szkolenie, przekazywanie polecen,

- kryteria uzyte w systemie wynagradzania,

- kryteria naboru, awansu i zwolnien,

- organizowanie adaptacyjnych treningéw dla pracownikow.

Podstawa wyciagnigcia wnioskdw 1 zmian dotyczacych rdwniez kultury organizacyjne;j
w administracji publicznej jest ponad pigcioletni okres funkcjonowania ustawy o stuzbie
cywilnej (Ustawa, 2008) — podstawowego aktu prawnego, normujacego kwestie zarzadzania
pracownikami w administracji rzadowej. Ujednolica ona tzw. kwestie kadrowe,
wprowadzajac nastgpujace zmiany:

1)  ponad 1500 wysokich stanowisk panstwowych zostato wlaczonych do systemu stuzby
cywilnej,
2)  wprowadzono obowigzkowe oceny okresowe dla wszystkich cztonkéw korpusu stuzby,

a nie jak wcze$niej tylko dla urzednikoéw stuzby cywilnej,

3)  wprowadzono indywidualny program rozwoju zawodowego, stanowigcy podstawe
kierowania pracownikow na szkolenia,

4) po raz pierwszy od czasu przywrocenia w Polsce stuzby cywilnej ustawodawca
zobowigzal Prezesa Rady Ministréw do wydania zarzadzenia zawierajagcego wytyczne

w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz okreslajacego zasady etyki

korpusu stuzby cywilnej (Aneks 2),
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5) nalozono na Szefa Stuzby Cywilnej obowigzek okre$lenia standardow zarzadzania

zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej (Aneks 3). Program ten obejmuje nast¢pujace,

rozbudowane elementy:

a) diagnoze zarzadzania zasobami ludzkimi,

b) priorytety w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,

C) obszary zarzadzania zasobami ludzkimi:

— organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,

— nabdr 1 wprowadzenie do pracy,
— motywowanie,
— rozwdj i szkolenia,

— rozwigzanie stosunku pracy,

a) cele roczne i harmonogram wdrozenia zarzgdzania zasobami ludzkimi w okresie nie

krotszym niz 3 lata,

b) monitoring i ewaluacje zarzadzania zasobami ludzkimi.

Organizacja funkcjonowania instytucji administracji publicznej w szerokim zakresie

odnosi si¢ obecnie do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi i strukturalnie pozwala na

wprowadzanie wymienionych wczesniej zmian. Warto przypomnie¢, iz w Urzedzie Stuzby

Cywilnej komoérkami wykonujagcymi oraz wspierajagcymi (komorka sztabowa) zadania

zarzadzania zasobami sg (rysunek 14). Za polityke personalng na poziomie urzgdow

wojewodzkich odpowiada Dyrektor Generalny urzgdu, realizatorami za$§ sa w jego aspektach

czastkowych wszyscy dyrektorzy wydzialow oraz kierownicy komorek 1 jednostek

organizacyjnych urzedow.

Szef Stuzby Cywilnej

Urzqd Shuzby Cywilnej

Rada Sluzby
Cywilnej

‘.. l

|

Departament Departament
Zarzadzania Szkolenia
Kadrami Shizby

Al ot 1 Rozwoju
Cywilnej ’

Departament
Rekrutacji
1 Selekeji

Biuro
Dyrektora
Generalnego

Rysunek 14. Komorki organizacyjne ZZL w Urzgdzie Stuzby Cywilnej

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Dla przyktadu na Biuro Dyrektora Generalnego Lubuskiego Urzedu Wojewddzkiego

sktadaja sie:

Biuro Organizacyjne i Kadr,
Biuro Logistki,

Zespot Audytu Wewnetrznego,
Pracownik Kierujacy Delegaturg.

Mozna stwierdzi¢, ze wszystkie poczynione kroki strategicznych zmian ustawowych

i organizacyjnych wzmacniajag kultur¢ organizacyjng instytucji publicznej, pozytywnie

wplywajac na wszystkie trzy skonstruowane poziomy piramidy Scheina:

1.

W obszarze podstawowych zalozen — m.in. wzmocniona odpowiedzialno$¢ spoteczna
(etyczna, prawna, z wyboru) oraz $§wiadomo$¢ obywatelska Polakow, zarzadzanie
wiedza.

Na poziomie warto$ci i norm — m.in. rozumienie zasad etycznych w kategoriach zasad
obowigzujacych w instytucjach Unii Europejskiej, rowniez zasady antymobbingowe;
filozofia dzialania instytucji zgodna z modelem Schulera; opinia o dlugookresowym
zaangazowaniu 1 lojalnosci ze strony urzgdnika przy stabilnym zatrudnieniu ze strony
instytucji potwierdza wykorzystanie modelu harwardzkiego; zbior zasad cenny dla
okreslenia podstaw etosu zawodowego.

Analizujac artefakty — m.in. zastagpienie kodeksu etycznego konkretnymi wytycznymi
w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej; oddziatywanie poprzez najbardziej

skuteczne formy przekazu.

Dotychczasowe rozwazania uprawniaja do wyciagniecia nastgpujacych wnioskdw:

1.

Zdolno$¢ do realizacji strategii (w tym wyzej wymienionych standardow etycznych
1 organizacyjnych) oraz efektywne kierowanie zespolem ludzkim w instytucji
publicznej, wymaga stworzenia nowych narzedzi oddziatywania na (grupy)
pracownikow. Mozliwosci takie daje kreowanie kultury organizacyjnej opartej na
aktywnosci 1$wiadomosci pracownikow. Kadra kierownicza administracji tak
wypowiada si¢ na temat swojej kultury: Bez wyksztalcenia narzedzi zdolnych scalaé,
jednoczy¢ pracownikéw zadna instytucja nie jest w stanie realizowac swoich celow.
Mozliwo$ci takie daje $wiadome kierowanie wlasnej kultury organizacji, majacej
umocowanie w prawie 1 zgodnej z oczekiwaniami pracownikow (urzednikow).

Utrzymanie = wysokiej kadry wurzednikow o niezbednych umiejetnosciach

1 przygotowaniu zawodowym to jedno, a dopasowanie ich osobowosci do grupy
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(organizacji) oraz silne motywowanie, to drugie. Dopiero wowczas, jak twierdzi
McNaughton (1995), mozemy méwic o efektywnej kulturze w instytucji.

3.  Organizacja publiczna jest instytucja specyficzng, ktoéra kazdemu kojarzy si¢
z regulacjami prawnymi, biurokracjg i przeformalizowaniem. Dlatego dla przeciwwagi
duze znaczenie powinny mie¢ zatem ,,migkkie” systemy motywowania. Niezwykle
waznym elementem kreowania kultury organizacyjnej jest wigc tworzenie wspdlnoty
pracowniczej, naturalnych grup, ktére jednoczylyby si¢ wokot wspolnych wartosci
1 norm.

Wobec wyciaggnietych wnioskéw, kolejnym zasadnym krokiem badawczym jest

umocowanie omoéwionych probleméw w empirii.
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Z.akonczenie

Zmiany technologiczne 1 spoleczne przyczynity si¢ do nasilenia ztozono$ci procesow
gospodarczych. W konsekwencji coraz trudniej jest zarzadza¢ w sposob tradycyjny. Nowe
wyzwania wymagaja ksztattowania kultury organizacyjnej i korzystania z wewngtrznych
zasobow organizacyjnych. To pracownicy nadajg sens dziatalnos$ci instytucji. To oni silni
swoja wiedza, umiejetnosciami, kreatywnoscig 1 innowacyjno$cig oraz profesjonalnym
podejsciem do interesanta, dostrzegaja szans¢ tkwiaca w warto$ciach i normach integrujacych
ich wokot wspoélnych celow.

Stuzba cywilna to przede wszystkim ludzie - cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, stanowigcy
Iwig cze$¢ w strukturze instytucji administracji publicznej. Jak sami twierdza, coraz wigcej
urzedow wprowadza rozwigzania, ktore pomagaja upowszechnia¢ i promowac zasady stuzby
cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej. Promowane rozwigzania przyczyniaja si¢ do
wzmocnienia specyficznej kultury w stuzbie cywilnej opartej na wymienionych zasadach.
Mozna je odnie$¢ rowniez do innych organizacji dzialajacych w sektorze publicznych, z
ktorymi sluzba cywilna wspélpracuje (stuzb mundurowych, ochrony zdrowia, sil
zbrojnych i innych), ktore laczy wspodlny, nadrzedny cel: shuzba spoleczenstwu,
zapewnienie mu bezpieczenstwa.

Zarzadzanie przez kulture przez wielu teoretykéw 1 praktykéw jest uwazane za
najbardziej nowoczesng koncepcje zarzadzania. Twierdza oni, Ze jest to zrodlo sukcesoéw
poszczegolnych organizacji, w tym roéwniez publicznych (Zbiegien-Maciag, 2008; Kostera,
1996; Kozusznik, 2002; Sutkowski, 2002; Sikorski 2010, Kozuch, 2011 i inni). I wiasnie
o tym, jaka jest kultura organizacyjna instytucji publicznej i na czym polega cennos¢ jej
zastosowania w zarzadzaniu, traktuje ksigzka.

Na podstawie literatury przedmiotu pokazano ja wazne, a jednoczes$nie zlozone sa
kwestie kulturowe w organizacji. Przeanalizowano jakie elementy lacza a jakie roznig
organizacj¢ sektora prywatnego i publicznego, pod katem kulturowym oraz zbudowano
piramide kulturowa drugiej z nich. Ponadto probowano ustali¢, dlaczego 1 w jaki sposob
zmienia si¢ kultura organizacyjna w instytucjach publicznych. Ostatecznie okre§lono cechy

coraz silniejszej w nich kultury organizacyjnej. W ksigzce podjeto prébe udowodnienia, ze
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kultura organizacyjna w instytucji publicznej jest istotnym i koniecznym narzedziem
zarzadzania.
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Aneks 1. Kodeks Etyki Shuzby Cywilnej

Zalacznik do Zarzadzenia nr 114 Prezesa Rady Ministrow
z dnia 14 pazdziernika 2002 r.
w sprawie ustanowienia Kodeksu Etyki Stuzby Cywilnej

KODEKS ETYKI SLUZBY CYWILNEJ

§ 1. Wiadza panstwowa jest wladza stuzebng w stosunku do praw obywateli i prawa w ogéle.
Czlonek korpusu stuzby cywilnej traktuje prace jako stuzbe publiczng, ma zawsze na
wzgledzie dobro Rzeczypospolitej Polskiej, jej ustrdj demokratyczny oraz chroni uzasadnione
interesy kazdej osoby, a w szczego6lnosci:

1) dziata tak, aby jego dzialania mogly by¢ wzorem praworzadnosci i prowadzily do
poglebienia zaufania obywateli do panstwa i jego organow;

2) pamigtajac o stuzebnym charakterze wiasnej pracy, wykonuje ja z poszanowaniem
godnosci innych i poczuciem godno$ci wlasnej;

3) pamigta, ze swoim postepowaniem daje $wiadectwo o Rzeczypospolitej Polskiej i jej
organach oraz wspottworzy wizerunek stuzby cywilnej;

4) przedktada dobro publiczne nad interesy wtasne i swojego srodowiska.

§ 2. Cztonek korpusu stuzby cywilnej wykonuje obowiazki rzetelnie, a w szczegdlnosci:

1) pracuje sumiennie, dazac do osiggnigcia najlepszych rezultatow swej pracy i majac na
wzgledzie wnikliwe oraz rozwazne wykonywanie powierzonych mu zadan;

2) jest tworczy w podejmowaniu zadan, a wyznaczone obowigzki realizuje aktywnie,
z najlepsza wola, nie ograniczajac si¢ jedynie do ich litery;

3) nie uchyla si¢ od podejmowania trudnych rozstrzygnie¢ oraz odpowiedzialno$ci za swoje
postgpowanie; wie, ze interes publiczny wymaga dziatan rozwaznych, ale skutecznych
1 realizowanych w sposob zdecydowany;

4) w rozpatrywaniu spraw nie kieruje si¢ emocjami, jest gotow do przyjecia krytyki, uznania
swoich btedow i do naprawienia ich konsekwencji;

5) dotrzymuje zobowiazan, kierujac si¢ prawem i przewidzianym trybem dziatania;

6) racjonalnie gospodaruje majatkiem 1 $rodkami publicznymi, z dbatoscia o nie 1 bedac
gotowy do rozliczenia swoich dzialan w tym zakresie;

7) jest lojalny wobec urzedu i zwierzchnikéw, gotéw do wykonywania shuzbowych polecen,
majac przy tym na wzgledzie, aby nie zostalo naruszone prawo lub popelniona pomytka;

8) wykazuje powsciagliwo$s¢ w publicznym wypowiadaniu pogladow na temat pracy swego

urzedu oraz innych urzedoéw 1 organdow panstwa;

106



9) rozumie 1 aprobuje fakt, iz podjecie pracy w stuzbie publicznej oznacza zgode na
ograniczenie zasady poufnos$ci informacji dotyczacej rowniez jego zycia osobistego.

§ 3. Cztonek korpusu stuzby cywilnej dba o rozw6j wlasnych kompetencji, a w szczegdlnosci:
1) rozwija wiedz¢ zawodowa, potrzebna do jak najlepszego wykonywania pracy w urzedzie;
2) dazy do pelnej znajomosci aktéow prawnych oraz wszystkich faktycznych i prawnych
okolicznosci spraw;

3)jest gotow do wykorzystania wiedzy zwierzchnikéw, kolegow 1 podwtadnych,
a w przypadku braku wiedzy specjalistycznej — do korzystania z pomocy ekspertow;

4) zawsze jest przygotowany do jasnego — merytorycznego i prawnego — uzasadnienia
wiasnych decyzji 1 sposobu postepowania;

5) w wykonywaniu wspolnych zadan administracyjnych dba o ich jako$¢ merytoryczna
i o dobre stosunki miedzyludzkie;

6) jezeli w sprawie sa wyrazane zréznicowane opinie, dazy do uzgodnien opartych na
rzeczowej argumentacji; ,

7) zyczliwy ludziom, zapobiega napigciom w pracy i roztadowuje je, przestrzega zasad
poprawnego zachowania.

§ 4. Cztonek korpusu stuzby cywilnej jest bezstronny w wykonywaniu zadan i obowigzkéw,
a w szczegolnosci:

1) nie dopuszcza do podejrzen o zwigzek migdzy interesem publicznym i prywatnym;

2) nie podejmuje zadnych prac ani zaje¢, ktore koliduja z obowigzkami stuzbowymi;

3) nie przyjmuje zadnej formy zaptaty za publiczne wystapienia, gdy maja one zwigzek z
zajmowanym stanowiskiem lub wykonywang pracg stuzbowa;

4) w prowadzonych sprawach administracyjnych réwno traktuje wszystkich uczestnikow, nie
ulegajac  zadnym naciskom 1 nie przyjmujagc zadnych zobowigzan wynikajacych
z pokrewienstwa, znajomosci, pracy lub przynaleznosci;

5)od os6b zaangazowanych w prowadzone sprawy nie przyjmuje zadnych KkorzysSci
materialnych ani osobistych;

6) nie demonstruje zazytosci z osobami publicznie znanymi ze swej dziatalnosci politycznej,
gospodarczej, spolecznej lub religijnej, wystrzega si¢ okazji do promowania jakichkolwiek
grup interesu;

7) szanuje prawo obywateli do informacji, majac na wzgledzie jawno$¢ dzialania
administracji publicznej, dochowujac przy tym tajemnicy ustawowo chronionej;

8) akceptuje ograniczenia mozliwosci podjegcia przysztej pracy u osob, ktorych sprawy byty

lub sg prowadzone przez zatrudniajacy go urzad.
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§ 5. Czlonek korpusu stuzby cywilnej w wykonywaniu zadan i obowigzkow jest neutralny
politycznie, a w szczegdlnosci:

1) lojalnie i rzetelnie realizuje strategi¢ 1 program Rzadu Rzeczypospolitej Polskiej, bez
wzgledu na wlasne przekonania i polityczne poglady;

2) przygotowujac propozycje dziatanh administracji rzadowej, udziela obiektywnych,
zgodnych z najlepsza wolg 1 wiedza, porad i opinii zwierzchnikom;

3) nie manifestuje publicznie pogladow i sympatii politycznych, a jezeli jest urzednikiem
stuzby cywilnej, to nie tworzy i nie uczestniczy w partiach politycznych;

4) dystansuje si¢ otwarcie do wszelkich wptywow 1 naciskow politycznych, ktére moga
prowadzi¢ do dzialan stronniczych, i nie angazuje si¢ w dziatania, ktore moglyby shuzy¢
celom partyjnym;

5) dba o jasno$¢ i przejrzystos¢ wiasnych relacji z osobami pelnigcymi funkcje polityczne;

6) nie uczestniczy w strajkach lub akcjach protestacyjnych, zaklocajacych normalne
funkcjonowanie urzedu;

7) eliminuje  wplywy polityczne na rekrutacje 1 awanse w shuzbie cywilnej.
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Aneks 2. Zarzadzenie zwierajace wytyczne w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej
Zarzadzenie nr 70 Prezesa Rady Ministrow
z dnia 6 pazdziernika 2011 r.
w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sluzby cywilnej oraz

w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej

Na podstawie art. 15 ust. 10 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr
227, poz. 1505, ze zm.) zarzadza si¢, co nastepuje:

Rozdzial 1

Wytyczne w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej

Czlonek korpusu shuzby cywilnej przy wykonywaniu zadan kieruje si¢ wynikajagcymi z

przepisoOw prawa zasadami stuzby cywilnej, ktorymi w szczego6lnosci sa:

1) zasada legalizmu, praworzadnosci i1 poglgbiania zaufania obywateli do organow

administracji publicznej;

2) zasada ochrony praw cztowieka i obywatela;

3) zasada bezinteresownosci;

4) zasada jawnosci 1 przejrzystosci;

5) zasada dochowania tajemnicy ustawowo chronionej;

6) zasada profesjonalizmu;

7) zasada odpowiedzialno$ci za dziatanie lub zaniechanie dziatania;

8) zasada racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi;

9) zasada otwartos$ci i konkurencyjnos$ci naboru.

§ 2. Przestrzegajac zasady legalizmu, praworzadnosci i poglebiania zaufania obywateli do

organéw administracji publicznej, cztonek korpusu stuzby cywilnej w szczegolnosci:

1) przy realizacji zadan na swoim stanowisku pracy przestrzega prawa;

2) swoja postawa 1 dziataniem przyczynia si¢ do realizacji zasady panstwa prawnego;

3) przez swoje zachowanie i dzialania w stosunku do obywateli istotnie wplywa na stopien

wiezi obywateli z panstwem,;

4) w granicach okreslonych przez prawo postgpuje w sposob zapewniajacy aktywny udziat

obywateli w rozstrzyganiu spraw publicznych;

5) nie kieruje si¢ uprzedzeniami, zatatwiajac sprawy obywateli, innych oséb oraz podmiotow;

6) nie uczestniczy w strajkach lub akcjach protestacyjnych, zaktocajacych normalne

funkcjonowanie urzedu.



§ 3. Przestrzegajac zasady ochrony praw cztowieka i obywatela, cztonek korpusu stuzby
cywilnej w szczegdlno$ci zna prawa cztowieka 1 obywatela, nie proponuje ani nie podejmuje
dziatan, ktore naruszajg prawa cztowieka i obywatela, oraz ma na uwadze, ze ich skuteczna
ochrona przyczynia si¢ do wzrostu autorytetu panstwa.

§ 4. Przestrzegajac  zasady bezinteresownosci, cztonek korpusu stuzby cywilnej
w szczegblnoscei:

1) nie przyjmuje od 0s6b zaangazowanych w prowadzone sprawy zadnych korzysci;

2) nie przyjmuje zadnej formy zaptaty za publiczne wystapienia, gdy maja one zwigzek
z zajmowanym stanowiskiem;

3)rezygnuje z dodatkowego zatrudnienia lub =zajecia zarobkowego, jezeli dalsze
wykonywanie dodatkowego zatrudnienia lub zajecia zarobkowego moze mie¢ negatywny
wplyw na sprawy prowadzone w ramach obowigzkéw stuzbowych;

4)nie prowadzi szkolen, jezeli mogloby to negatywnie wplyna¢é na bezstronnosé
prowadzonych spraw.

§ 5. Przestrzegajac zasady jawno$ci i przejrzystos$ci, cztonek korpusu shuzby cywilnej
w szczegblnoscei:

1) w granicach okre$lonych przez prawo zapewnia dostepnos$¢ informacji o zasadach
efektach swojej pracy 1 podejmowanych rozstrzygnieciach, ktéra stanowi podstawe zaufania
obywateli do panstwa, a ograniczenia w tym zakresie moga wynikaé jedynie z wylaczenia
jawnosci rozstrzygnigcia;

2) przy tworzeniu przepisow, podejmowaniu decyzji oraz innych rozstrzygnie¢, dazy do
zapewnienia jednoznacznosci oraz zrozumiatos$ci podejmowanych dziatan;

3) przyjete rozstrzygnigcia wyczerpujaco uzasadnia, ze wskazaniem powoddéw ich przyjecia
oraz celéow, ktore maja zosta¢ osiggnigte, zwlaszcza w sprawach bedacych przedmiotem
rozbiezno$ci w debacie publicznej;

4) zna konstytucyjne 1 ustawowe przepisy dotyczace prawa dostepu do informacji publiczne]
oraz zapewnia praktyczng realizacj¢ tego prawa.

§ 6. Przestrzegajac zasady dochowania tajemnicy ustawowo chronionej, cztonek korpusu
stuzby cywilnej w szczegolnosci:

1) dochowuje tajemnicy ustawowo chronionej;

2) obejmujac ochrong informacje, czyni to w celu zabezpieczenia wyraznie wskazanych
interesOw panstwa, obywateli oraz innych podmiotéw, a nie w celu ograniczenia jawnosci

1 przejrzystosci dziatania.
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§ 7. Przestrzegajac  zasady  profesjonalizmu, czlonek korpusu stuzby cywilnej
w szczegblnoscei:

1) realizujac zadania panstwa, posiada niezbedng wiedze dotyczaca funkcjonowania panstwa,
podnosi kwalifikacje oraz rozwija wiedz¢ zawodowa, potrzebna do jak najlepszego
wykonywania pracy w urzedzie;

2) zna akty prawne dotyczace funkcjonowania urzedu, w ktorym jest zatrudniony, oraz
zapoznaje si¢ z wszystkimi istotnymi okoliczno$ciami faktycznymi i prawnymi
prowadzonych przez siebie spraw;

3) zna zasady etyki korpusu stuzby cywilnej i sumiennie ich przestrzega;

4) zna zasady stuzby cywilnej i sumiennie ich przestrzega;

5) poddaje si¢ weryfikacji znajomosci zasad stuzby cywilnej;

6) dazy do stosowania wysokich standardéw zarzadzania publicznego, wykorzystuje wiedzg
przetozonych, kolegdbw i podwladnych, dzieli si¢ z nimi wlasnym doswiadczeniem
zawodowym, a jezeli jest to uzasadnione, korzysta z pomocy ekspertéw;

7) efektywnie i racjonalnie zarzadza posiadanymi zasobami kadrowymi i wykorzystuje w taki
Sposob czas pracy;

8) w wykonywaniu zadan dazy do uzgodnien opartych na rzeczowej argumentacji,

9)jest gotow do przyjecia krytyki, uznania swoich bledéow i1 do naprawienia ich
konsekwencji;

10) przez swoja postawe dba o wizerunek stuzby cywilnej;

11) korzystajac z zagwarantowanych praw pracowniczych:

a) ma na wzgledzie wynikajace z przepisOw ograniczenia mozliwosci podjecia zatrudnienia
lub wykonywania innych zaje¢,

b) ma na wzgledzie wynikajace z przepisow ograniczenia poufno$ci informacji dotyczacej
réwniez jego zycia osobistego;

12) korzystajac z okreslonej w przepisach szczegolnej ochrony stosunku pracy urz¢dnika
stuzby cywilnej, ma na wzgledzie cel tej szczegolnej ochrony, ktérym jest:

a) pozyskiwanie i zatrzymywanie w shuzbie cywilnej oséb, ktore swdj profesjonalny rozwoj
wigzg z pracg w administracji rzagdowej,

b) ochrona zatrudnienia w stuzbie cywilnej oséb, ktore wykazaty w swojej pracy zdolnos¢ do
profesjonalnego i etycznego zachowania cztonka korpusu stuzby cywilnej, a w szczegdlnosci
przestrzegalty zasady neutralnosci politycznej 1 bezstronnos$ci stuzby cywilne;j.

§ 8. Przestrzegajac zasady odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie, cztonek korpusu

stuzby cywilnej w szczegolnosci:
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1) wykonuje zadania ze §wiadomosciga szczegdlnej odpowiedzialnosci wynikajacej
z publicznego charakteru petnionej stuzby;

2) przy wykonywaniu zadan kieruje si¢ interesem publicznym i efektywnoscig oraz
zgodnoscig podejmowanych dziatan z przepisami; jezeli zachodzi rozbiezno$¢ miedzy
przepisami prawa a interesem publicznym, sygnalizuje to przetozonym;

3)na kazdym etapie realizacji zadan jest gotdow do rozliczenia si¢ przed przetozonymi
1 obywatelami z podejmowanych dziatan;

4) w razie postawienia zarzutu naruszenia obowiazkow cztonka korpusu stuzby cywilnej nie
podejmuje dziatan zmierzajacych do zaktocenia sprawnego przebiegu postgpowania majgcego
na celu ustalenie osoby za to odpowiedzialnej;

5)jezeli jest przekonany, ze polecenie sluzbowe przetozonego narusza zasady stuzby
cywilnej, informuje go Iub jego przetozonych na pismie.

§ 9. Przestrzegajac zasady racjonalnego gospodarowania $rodkami publicznymi, czionek
korpusu stuzby cywilnej w szczego6lnosci:

1) korzystajac ze srodkéw publicznych do realizacji zadan panstwa 1 proponujac kierunki jego
dziatafh, ma na wzgledzie interes panstwa i obywateli oraz efektywne osiaganie celow, przy
racjonalnym wykorzystaniu srodkéw powierzonych panstwu przez obywateli;

2) jest gotowy do rozliczenia swojej dbatosci o srodki 1 mienie publiczne.

§ 10. Realizujac zasad¢ otwartosci i konkurencyjnos$ci naboru, cztonek korpusu shuzby
cywilnej, organizujac i przeprowadzajac nabor w shuzbie cywilnej w szczegdlnosci:

1) ma na wzgledzie dbatos¢ o:

a) rowny dostep do stuzby publicznej,

b) niedyskryminacje z jakichkolwiek powoddow,

c¢) zawodowe i rzetelne wykonywanie zadan panstwa przez administracj¢ rzadowa,

d) neutralnos$¢ polityczng stuzby cywilnej;

2) przez swoje dziatania:

a) wzmacnia zaufanie obywateli do kompetencji osob, ktore realizujg zadania panstwa,

b) dba o to, aby wytaniano w drodze naboru osoby najlepiej przygotowane do realizacji zadan
panstwa,

c¢) daje gwarancje jawnej i1 efektywnej kontroli nad przebiegiem naboru;

3) nie wywiera pozaustawowego wplywu ani nacisku na proces naboru, nie ulega takim
wplywom lub naciskom, a o ich wystgpieniu informuje wtasciwych przetozonych.

§ 11. 1. W zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilne;j:

1) Szef Stuzby Cywilnej w szczegolnosci:

112



a) wyjasnia problemy wynikajace ze stosowania zasad stuzby cywilnej,

b) monitoruje przestrzeganie zasad stuzby cywilnej w urzedach,

c) analizuje przekazywane przez dyrektorow generalnych urzedéw sprawozdania okresowe
1 inne informacje na temat realizacji zasad stuzby cywilnej oraz stosowania wytycznych,

d) wydaje zalecenia dyrektorom generalnym urzedow w celu usunigcia stwierdzonych
uchybien w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej, a takze kontroluje ich wykonanie,
e) uwzglednia problematyke przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz wytycznych w ramach
wspotdziatania z dyrektorami generalnymi urzedow,

f) wspoldziata z dyrektorami generalnymi urzedow w zakresie upowszechniania wsrdd
cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej zasad stuzby cywilne;,

g) zobowigzuje przedstawiciela wyznaczonego do obserwacji naboru na stanowiska,
o ktérych mowa w art. 52 pkt 2—4 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, do
zwracania uwagi na przestrzeganie zasad stuzby cywilnej podczas postepowania
1 informowania o stwierdzonych w tym zakresie nieprawidtowosciach,

h) kieruje si¢ zasadami stuzby cywilnej przy udzielaniu dyrektorowi generalnemu urzedu
zgody na podj¢cie zajgcia zarobkowego,

i) uwzglednia obowigzek przestrzegania zasad stuzby cywilnej w projekcie strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;,

J) wspoéldziata z innymi organami administracji publicznej przy upowszechnianiu, stosowaniu
i nadzorowaniu przestrzegania zasad shuzby cywilnej,

k) wspotdziata z partnerami spolecznymi, organizacjami pozarzagdowymi i przedstawicielami
srodkow masowego przekazu przy upowszechnianiu zasad stuzby cywilnej,

1) wydajac polecenie przeprowadzenia postgpowania wyjasniajacego wobec dyrektora
generalnego urz¢du, moze zobowigza¢ rzecznika dyscyplinarnego do spraw dyscyplinarnych
0s6b zajmujacych stanowiska dyrektorow generalnych urzedow do ustalenia, czy naruszenie
obowigzkow cztonka korpusu stuzby cywilnej nie stanowi jednoczes$nie naruszenia
okreslonych zasad stuzby cywilnej;

2) Rada Stuzby Cywilnej, przy wyrazaniu opinii oraz wykonywaniu zadan okreslonych
w ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, uwzglednia zasady stuzby cywilnej;
3) dyrektor generalny urzedu albo kierownik urzedu wykonujacy zadania przewidziane
w ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej dla dyrektora generalnego urzedu
w szczegblnoscei:

a) zapewnia przestrzeganie zasad stuzby cywilnej w podleglym sobie urzedzie,
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b) kieruje si¢ zasadami stuzby cywilnej przy wydawaniu zgody na dodatkowe zatrudnienie
cztonka korpusu stuzby cywilnej lub podjecie zaje¢ zarobkowych przez urzednika shuzby
cywilnej oraz pracownika stuzby cywilnej zajmujacego wyzsze stanowisko w shluzbie
cywilnej,

c) uwzglednia zasady stuzby cywilnej w przygotowywanych programach zarzadzania
zasobami ludzkimi,

d) uwzglednia zasady shuzby cywilnej, ustalajac zakres stuzby przygotowawcze;,

e) udostepnia cztonkom korpusu stuzby cywilnej informacje o przestrzeganiu zasad shuzby
cywilnej oraz o stosowaniu wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej
w podleglym urze¢dzie jednocze$nie z przekazaniem Szefowi Stuzby Cywilnej sprawozdania
z realizacji ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej za rok ubiegly,

f) przedstawia informacj¢ o przestrzeganiu zasad stuzby cywilnej w sprawozdaniu z realizacji
zadan wynikajacych z ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej za rok ubiegly,

g) zapewnia przestrzeganie zasad stluzby cywilnej podczas prowadzenia kontroli i audytu
wewnetrznego w urzedzie,

h) upowszechnia w sposob przyjety w urzedzie zasady stuzby cywilnej wsrod cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych w urzgdzie,

1) zapewnia przeszkolenie cztonkow korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych w urzedzie
w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej, w ramach szkolen powszechnych w stuzbie
cywilnej,

J) przekazuje w sposob przyjety w urzedzie tekst niniejszego zarzadzenia czlonkom korpusu
stuzby cywilnej zatrudnionym w urzedzie, zobowigzujac ich do potwierdzenia na pisSmie
zapoznania si¢ z zarzadzeniem,

k) wydajac polecenie przeprowadzenia postgpowania wyjasniajagcego, moze zobowigzac
rzecznika dyscyplinarnego urzedu do ustalenia, czy naruszenie obowigzkéw cztonka korpusu
stuzby cywilnej nie stanowi jednoczesnie naruszenia okreslonych zasad stuzby cywilnej;

4) cztonek korpusu stuzby cywilnej kierujacy podlegltymi cztonkami korpusu stuzby cywilnej
w szczegblnoscei:

a) jest odpowiedzialny za przestrzeganie zasad stuzby cywilnej przez podlegltych cztonkow
korpusu stuzby cywilne;,

b) wydaje polecenia majace na celu usunigcie stwierdzonych uchybien w zakresie
przestrzegania zasad stuzby cywilnej i kontroluje ich wykonanie.

2. Przepis ust. 1 pkt 4 stosuje si¢ rowniez do oséb, o ktorych mowa w art. 2 ust. 3 ustawy

z dnia 21 listopada 2008 r. o sluzbie cywilnej, zaymujacych stanowiska urz¢dnicze zwigzane
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z kierowaniem podleglymi pracownikami bedacymi czionkami korpusu shuzby cywilne;.
Osoby te przy zapewnieniu przestrzegania zasad stuzby cywilnej wspotdziataja z dyrektorem
generalnym urzedu.

§ 12. W zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilne;j:

1) ministrowie oraz inne osoby zajmujace w administracji rzgdowej kierownicze stanowiska
panstwowe wspoétdzialaja z Szefem Stuzby Cywilnej przy zapewnieniu przestrzegania zasad
stuzby cywilnej przez cztonkdw korpusu stuzby cywilnej;

2) Krajowa Szkota Administracji Publicznej uwzglednia problematyke zasad stuzby cywilnej
przy realizacji zadan Szkoty.

Rozdzial 2

Zasady etyki korpusu stuzby cywilne;j

§ 13. Cztonek korpusu stuzby cywilnej przestrzega zasad etyki korpusu stuzby cywilnej,
ktérymi s3:

1) zasada godnego zachowania;

2) zasada stuzby publicznej;

3) zasada lojalnosci;

4) zasada neutralnosci politycznej;

5) zasada bezstronnosci;

6) zasada rzetelnosci.

§ 14. Zasada godnego zachowania polega w szczeg6lno$ci na:

1) wykonywaniu pracy z respektem dla regut wspotzycia spotecznego i kultury osobistej,
poszanowania godnosci innych oso6b, w tym podwladnych, kolegow i przetozonych;

2) zyczliwo$ci wobec ludzi i zapobieganiu powstawaniu konfliktéw w pracy, w relacjach
z obywatelami oraz wspolpracownikami;

3) wlasciwym zachowaniu si¢ réwniez poza praca, unikaniu niepozadanych zachowan
majacych negatywny wptyw na wizerunek panstwa, stuzby cywilnej 1 urzedu.

§ 15. Zasada stuzby publicznej wyraza si¢ w szczegdlnosci w:

1) stuzebnym charakterze pracy wobec obywateli, majacej na celu urzeczywistnianie wartosci
lezacych u podstaw prawa Rzeczypospolitej Polskiej;

2) stuzbie panstwu, ktérej podstawowym elementem jest ochrona jego interesow i rozwoju,

3) wspottworzeniu  wizerunku stuzby cywilnej oraz wplywaniu na postrzeganie
Rzeczypospolitej Polskiej w kraju i w $wiecie;

4) przedktadaniu dobra wspolnego obywateli nad interes osobisty, jednostkowy lub grupowy;
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5) nieuchylaniu si¢ od podejmowania trudnych rozstrzygni¢¢ oraz odpowiedzialnosci za
swoje postepowanie, ze Swiadomoscia, ze interes publiczny wymaga dzialan rozwaznych, ale
skutecznych i realizowanych w sposob zdecydowany.

§ 16. Zasada lojalnosci polega w szczeg6lnosci na:

1) lojalnosci wobec Rzeczypospolitej Polskiej;

2) lojalnym i rzetelnym realizowaniu programu Rzadu Rzeczypospolitej Polskiej, bez
wzgledu na wlasne przekonania i poglady polityczne;

3) lojalnosci wobec urzedu oraz przetozonych, kolegéw i1 podwiladnych, gotowosci do
wykonywania stuzbowych polecen, dbajac, aby nie zostato naruszone prawo lub popetiona
pomylka;

4) udzielaniu przetozonym obiektywnych, zgodnych z najlepsza wolg i wiedza porad i opinii
podczas przygotowywania propozycji dziatan administracji rzagdowe;j;

5) wykazywaniu powsciagliwosci w publicznym wypowiadaniu pogladow na temat pracy
swego urzedu oraz innych urzedow, zwlaszcza jezeli poglady takie podwazalyby zaufanie
obywateli do tych instytucji.

§ 17. Zasada neutralnosci politycznej, z uwzglednieniem tego, ze partie polityczne w panstwie
demokratycznym s3a przewidzianymi przez Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej
1 akceptowanymi przez obywateli wyrazicielami ich woli oraz tego, ze czlonek korpusu
stuzby cywilnej moze korzysta¢ z zagwarantowanych wolnos$ci i praw cztowieka i obywatela,
w tym prawa do udzialu w zyciu publicznym, polega w szczegdlnosci na:

1) niemanifestowaniu  publicznym pogladow 1 sympatii politycznych, zwlaszcza
nieprowadzeniu jakiejkolwiek agitacji o charakterze politycznym w stuzbie oraz poza nig;

2) dystansowaniu si¢ od wszelkich wptywow 1 naciskow politycznych mogacych prowadzi¢
do dziatan stronniczych;

3) niepodejmowaniu zadnych publicznych dzialan bezposrednio wspierajacych dzialania
o charakterze politycznym;

4) niestwarzaniu podejrzen o sprzyjanie partiom politycznym 1 przestrzeganiu
obowigzujacych ograniczen;

5) dbatosci o jasno$¢ i przejrzysto$¢ relacji z osobami pelnigcymi funkcje polityczne, przy
uwzglednieniu, ze relacje te nie moga podwaza¢ zaufania do politycznej neutralno$ci cztonka
korpusu stuzby cywilne;.

§ 18. Zasada bezstronnos$ci wyraza si¢ w szczegolnosci w:

1) niedopuszczaniu do podejrzen o konflikt miedzy interesem publicznym i prywatnym,;

2) niepodejmowaniu zadnych prac ani zaje¢, ktére kolidujg z obowigzkami stuzbowymi;
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3) jednakowym traktowaniu wszystkich uczestnikow w prowadzonych sprawach
administracyjnych i nieuleganiu przy tym jakimkolwiek naciskom;

4) niedemonstrowaniu zazyto§ci z osobami publicznie znanymi ze swej dzialalnosci
zwlaszcza politycznej, gospodarczej, spotecznej lub religijnej oraz niepromowaniu
jakichkolwiek grup interesu.

§ 19. Zasada rzetelno$ci wyraza si¢ w szczegdlnosci w:

1) sumiennym, rozwaznym wykonywaniu powierzonych zadan;

2) dotrzymywaniu zobowigzan, zgodnie z przepisami prawa;

3) twoérczym podejmowaniu zadan i aktywnym realizowaniu obowigzkéw, z najlepszg wola
1 w interesie spolecznym, nieograniczajacym si¢ jedynie do przestrzegania przepisOw
Rozdzial 3

Przepis koncowy

§ 20. Zarzadzenie wchodzi w zycie po uptywie 14 dni od dnia ogloszenia.
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Aneks 3. Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej

Zarzadzenie Nr 3
Szefa Stuzby Cywilnej
z dnia 30 maja 2012 r.
w sprawie standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
Na podstawie art. 15 ust. 9 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r, o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr
227, 1505, ze zm.) zarzadza si¢, co nastepuje:
§1.
1. Okresla si¢ standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, zwane dalej
»standardami”, w nastepujacych obszarach:
1) organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi;
2) nabor i wprowadzenie do pracy;
3) motywowanie;
4) rozwdj 1 szkolenia;
5) rozwigzanie stosunku pracy.
2. Standardy stanowig zatacznik do zarzadzenia.
§2.

Zarzadzenie wchodzi w zycie z dniem podpisania.

Zakacznik
do zarzadzenia Nr 3
Szefa Stuzby Cywilnej

w sprawie standardow zarzadzania zasobami ludzkimi

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
I. Wyjasnienie stosowanych okreslen
Uzyte w standardach okres$lenia nalezy rozumie¢ w nastgpujacy sposob:
1) biezaca informacja zwrotna — ocena stopnia spetnienia przez pracownika stawianych mu
wymagan, osigganych wynikow i1 sposobu realizacji zadan. Informacja zwrotna przekazywana
pracownikowi przez bezposredniego przetozonego w okreslonym cyklu (na przyktad
kwartalnym), peligca funkcje ewaluacyjng, informacyjna, rozwojowa i motywacyjng oraz

stanowigca wsparcie przy podejmowaniu decyzji kadrowych;



2) osoby Kierujace pracownikami — osoby kierujace pracg innych osob w ramach
bezposredniej podleglosci stuzbowej. Kierowanie nalezy rozumie¢ jako odpowiedzialnos¢ za
podlegtych pracownikéw, w tym dokonywanie oceny ich pracy (na przyktad ocena okresowa,
biezaca informacja zwrotna);
3) procesy kadrowe — sekwencje systematycznych dziatan (najczesciej ujetych w procedury)
przebiegajacych w okreslonej kolejnosci 1 prowadzacych do zapewnienia urzedowi
odpowiednich pracownikow we wilasciwym miejscu i czasie. Dziatania sg skupione przede
wszystkim wokot proceséw personalnych zwigzanych z przyjmowaniem os6b do pracy, ich
funkcjonowaniem w pracy oraz odchodzeniem z pracy;
4) rozmowa derekrutacyjna — rozmowa przeprowadzana przez pracodawce (najczgsciej
przez przelozonego) z pracownikiem odchodzacym z urzgdu na podstawie decyzji
pracodawcy;
5) szkolenia kaskadowe — system szkolen wewnetrznych polegajacy na przekazywaniu
wiedzy 1 umiejetnosci jednej grupy pracownikOw innej grupie pracownikow w urze¢dzie lub
szkolenia prowadzone przez wyselekcjonowang i przygotowang do ich prowadzenia grupg
0s0b posiadajacych umiejetnosci przekazywania wiedzy innym;
6) wywiad wyjsciowy (exit interview) — wywiad przeprowadzany przez pracodawce
(najczesciej przez przedstawiciela komorki do spraw kadr) z pracownikiem odchodzacym
zurzedu na podstawie wilasnej decyzji. Przeprowadzenie wywiadu umozliwia pracodawcy
otrzymanie od pracownika informacji mi¢gdzy innymi na temat jakoS$ci i satysfakcji z pracy
oraz poznanie przyczyn jego decyzji o odej$ciu. Uzyskana w ten sposob wiedza daje
pracodawcy mozliwos¢ zidentyfikowania 1 poznania obszarOw wymagajacych zmian
w urzedzie. Najczg$ciej stosowane formy wywiadu to ankieta, rozmowa telefoniczna,
rozmowa bezposrednia;
7) zarzadzanie wiedzg — wszystkie dziatania majace na celu identyfikacje, gromadzenie,
upowszechnianie 1 wykorzystywanie tzw. wiedzy jawnej i ukrytej pracownikow urzedu,
stuzace podniesieniu jakosci, sprawnosci 1 efektywnosci wykonywania przez pracownikow
powierzonych im zadan.

I1. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi
Standardy w obszarze organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi okre$la si¢ w celu
wlasciwej organizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie, aby efektywnie
wspieraé realizacj¢ misji i celow urzedu oraz przyczynia¢ si¢ do podwyzszania poziomu

satysfakcji i zadowolenia pracownikéw urzedu.
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1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 1 roku od dnia wejScia w zycie standardow,
przygotuje program zarzadzania zasobami ludzkimi lub dostosuje, o ile jest taka koniecznos$¢,
program obowigzujacy w urzedzie, obejmujacy w szczegdlnosci nastepujace elementy:

1) diagnoza zarzadzania zasobami ludzkimi;

2) priorytety w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi;

3) obszary zarzadzania zasobami ludzkimi:

a) organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,

b) nabdr i wprowadzenie do pracy,

c) motywowanie,

d) rozwoj 1 szkolenia,

) rozwigzanie stosunku pracy;

4) cele roczne i harmonogram wdrozenia zarzadzania zasobami ludzkimi w okresie nie
krotszym niz 3 lata;

5) monitoring 1 ewaluacja zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Program zarzadzania zasobami ludzkimi, o ktéorym mowa w ust. 1, bedzie aktualizowany
nie rzadziej niz raz na 3 lata.

3. Dyrektor generalny urzgdu, w terminie | roku od dnia wejScia w zycie standardow,
wprowadzi procedury antymobbingowe w urzedzie, o ile dotychczas nie wprowadzono takich
procedur.

4. Osoby kierujace pracownikami odpowiadaja za zarzadzanie podlegtym zespotem nie tylko
w zakresie planowania, organizowania, kierowania, nadzorowania, motywowania,
przestrzegania przepisOw prawa pracy, zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki korpusu stuzby
cywilnej, ale réwniez w zakresie budowania przyjaznej atmosfery w zespole, rozwigzywania
konfliktéw, dbania o rozwoj pracownikow i planowania polityki kadrowe;.

5. Zaleca sig¢, aby dyrektor generalny urzedu okreslit i upowszechnit zasady realizacji
procesOw kadrowych — w tym obiegu dokumentéw — w urzedzie.

6. Zaleca si¢ opracowanie praktycznego poradnika dla osob kierujacych pracownikami,
dotyczacego realizacji procesow kadrowych w urzedzie.

7. Zaleca si¢ wprowadzanie w urzgdzie rozwigzan informatycznych usprawniajacych
realizacje procesOw kadrowych,

8. Zaleca si¢ upowszechnianie informacji o zmianach przepiséw prawnych dotyczacych

stosunku pracy pracownikow urzedu.
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9. Zaleca si¢ regularne monitorowanie jakosci obstugi pracownikéw urzedu 1 kandydatow do
pracy przez shuzby podlegte dyrektorowi generalnemu urz¢du oraz monitorowanie jakos$ci
obstugi klientéw przez pracownikéw urzedu majacych z nimi kontakt.
10. Zaleca si¢ regularne pozyskiwanie opinii pracownikOw na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi w urzedzie.

I11. Nabor i wprowadzenie do pracy
Standardy w obszarze naboru i wprowadzenia do pracy okre$la si¢ w celu uksztaltowania
procesu naboru w sposob gwarantujacy zachowanie otwarto$ci i konkurencyjnosci oraz
prowadzacy do zatrudnienia oséb posiadajacych kwalifikacje umozliwiajagce najlepsza
realizacj¢ powierzonych zadan, a takze w celu sprawnego organizowania procesu
wprowadzenia osob do pracy w urzgdzie, aby umozliwi¢ szybkie i efektywne rozpoczgcie
wykonywania przez nie zadan.
1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesigcy od dnia wejsScia w zycie standardow,
okresli wewnetrzne procedury naboru do stuzby cywilnej w urzedzie lub dostosuje, o ile jest
taka konieczno$¢, procedury obowigzujace w urzedzie. Procedury te powinny zapewnié
w szczegblnoscei:
1) okreslenie przed ogloszeniem naboru metod i technik naboru oraz sposobu dokonywania
ocen w naborze w celu wyeliminowania uznaniowosci i subiektywizmu
2) okreslenie jednoznacznych kryteridéw uczestnictwa w kolejnych etapach naboru;
3) wskazanie progu zaliczajacego badane kompetencje, ktéry odpowiada poziomowi
kompetencji niezbg¢dnych do podjecia pracy na danym stanowisku;
4) zachowanie jednolitych zasad dla wszystkich uczestnikéw naboru, jasno okreslonych
1 przedstawionych do wiadomos$ci wszystkim uczestnikom naboru;
5) zgodnos¢ ogloszenia o naborze z opisem stanowiska pracy;
6) uznanie oferty nadanej w terminie okreslonym w ogloszeniu o naborze za oferte ztozong
w terminie w sytuacji, gdy w ogloszeniu o naborze zostal wskazany minimalny termin
wynikajacy z ustawy o stuzbie cywilnej;
7) udziat kazdego kandydata spetniajacego wymagania formalne w kolejnym etapie naboru
nastepujacym po weryfikacji ofert pod wzgledem formalnym oraz dopuszczalno$¢
zastosowania, jako kolejnego etapu naboru, techniki (metody) selekcji bazujacej na analizie
nadestanych ofert, uwzgledniajacej kryteria wynikajace z ogloszenia o naborze;
8) sprawdzanie wszystkich wymagan niezbednych oraz wymagan dodatkowych (pozadanych)
wskazanych w ogloszeniu o naborze przy uzyciu adekwatnych narzedzi umozliwiajacych

obiektywne sprawdzenie spetnienia tych wymagan;
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9) przeprowadzanie selekcji kandydatow tylko w oparciu o wymagania, ktore wynikaja
z tresci ogloszenia o naborze;

10) stosowanie w odniesieniu do wszystkich uczestnikéw naboru pytan lub zadan
nakierowanych na ocen¢ tych samych kompetencji w oparciu o t¢ samg technike (metode)
selekcji, gwarantujgcych poréwnywalno$¢ otrzymanych wynikéws;

11) informowanie kandydatéw, na rownych zasadach, o zakwalifikowaniu do kolejnego etapu
naboru oraz o metodach i technikach stosowanych na tym etapie;

12) odzwierciedlanie w dokumentacji z naboru wszystkich czynno$ci i zdarzen majacych
wpltyw na przebieg naboru oraz jego wynik, w tym tresci pytan lub zadan oraz kryteriow
1 ocen dokonanych w trakcie naboru.

2. Zaleca, si¢, aby wewnetrzne procedury naboru przewidywaly:

1) przeprowadzanie rozmowy kwalifikacyjnej w kazdym naborze;

2) umieszczanie w ogloszeniu o naborze informacji o wysoko$ci proponowanego
wynagrodzenia zasadniczego;

3) stosowanie zroznicowanych metod i technik selekcji kandydatow dostosowanych do
wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy;

4) przeprowadzanie badania kompetencji kierowniczych w odniesieniu do kandydatow
biorgcych udzial w naborze na stanowiska niebedgce wyzszymi stanowiskami w stuzbie
cywilnej, na ktorych wystepuje zarzadzanie zespotem lub koordynowanie prac zespotu
1 wymagane jest posiadanie doswiadczenia kierowniczego;

5) udziatl przedstawiciela komoérki do spraw kadr w procesie naboru, jako kompetentnego
partnera i doradcy, czuwajacego nad merytoryczng i formalng zgodnoscia podejmowanych
dzialan z zasadami naboru w stuzbie cywilnej oraz przyjetymi w urzedzie wewnetrznymi
procedurami naboru;

6) informowanie kandydatow, na rownych zasadach, o niezakwalifikowaniu do kolejnego
etapu naboru.

3. Zaleca si¢, aby wewnetrzne procedury naboru byly udostepniane na stronie internetowe;j
urzedu. Ponadto zaleca si¢, aby na stronie internetowej urzedu zamieszczone zostaly inne
informacje przydatne z punktu widzenia kandydata, wyjasniajace lub uzupelniajace
informacje zawarte w udostepnionych na tej stronie wewngtrznych procedurach naboru.

4. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesi¢gcy od dnia wejscia w zycie standardow,
okresli zasady organizacji sluzby przygotowawczej w urzedzie, o ile dotychczas nie
wprowadzono takiego dokumentu.

5. W zakresie wprowadzenia pracownikow do pracy zaleca si¢:
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1) zapoznanie nowego pracownika z misjg 1 gldéwnymi celami urzedu;
2) informowanie pracownikéw danej komoérki organizacyjnej lub catego urzedu
o zatrudnieniu nowej osoby w urzedzie na przyktad poprzez komunikat w intranecie lub e-
mail;
3) przedstawienie nowemu pracownikowi wspOtpracownikdOw oraz zapoznanie go
z dzialalnoscig 1 zadaniami komorki organizacyjne;;
4) wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za proces adaptacji nowego pracownika
w poczatkowym okresie pracy.

IV. Motywowanie
Standardy w obszarze motywowania okresla si¢ w celu budowania zaangazowania
pracownikow w prace na rzecz urzgdu i wykonywanych zadan.
1. Ustalajagc poziom wynagrodzenia zasadniczego cztonka korpusu stuzby cywilnej dyrektor
generalny urzedu w szczegdlnosci:
1) uwzglednia wynik warto§ciowania stanowiska pracy;
2) uwzglednia oceng pracy, w tym przede wszystkim poziom kompetencji i wyniki pracy;
3) uwzglednia uwarunkowania rynku pracy;
4) nie uwzglednia tych kompetencji pracownika, ktdre nie sa zwigzane z jego zadaniami, ani
w inny sposob nie moga by¢ przydatne dla funkcjonowania urzedu.
2. Wynagrodzenie zasadnicze cztonka korpusu shuzby cywilnej nie moze by¢ zmniejszane
w zwigzku z otrzymywaniem dodatkow.
3. Dyrektor generalny urzedu zapewnia, aby réznice w poziomie wynagrodzenia
zasadniczego pomigdzy stanowiskami pracy, wynikajgce z hierarchii stanowisk, motywowaty
do awansowania i rozwoju,
4. Dyrektor generalny urzedu wprowadzi system biezacej informacji zwrotnej regularnie
oceniajacej wyniki pracy i sposob realizacji zadan cztonkow korpusu stuzby cywilne;j.
5. Zaleca si¢, aby dyrektor generalny urzedu okreslit zasady oraz kryteria przyznawania
nagrod w urzedzie.
6. Zaleca sig¢, aby zasady oraz kryteria przyznawania nagrod w urzedzie uwzgledniaty
w szczegblnosci nastepujace wytyczne:
1) przyznawanie nagrod za fakt szczegoOlnie dobrego wykonywania obowigzkow
z uwzglednieniem ilodci, jakos$ci i1 ztozono$ci wykonywanej pracy, a takze samodzielnosci

1 zaangazowania pracownika;
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2) stosowanie zroznicowanego katalogu kryteriow przyznawania nagrod, na przyktad: praca
w zespotach, wykonanie konkretnego zadania, prowadzenie szkolen wewngtrznych,
mentoring;

3) dostosowanie czgstotliwosci przekazywania biezacej informacji zwrotnej do czestotliwosci
przyznawania nagrod okresowych, w przypadku przyznawania tego rodzaju nagrod
w urzedzie;

4) przekazywanie biezacej informacji zwrotnej wszystkim pracownikom, takze tym, ktorzy
nie otrzymali nagrody okresowej, w przypadku przyznawania tego rodzaju nagrod
w urzedzie;

5) przyznawanie nagrod niezwlocznie po uplywie okresu, ktoérego dotycza lub po zakonczeniu
zadania, ktorego wykonanie jest nagrodzone;

6) przyznawanie nagrod pracownikowi po konsultacji z bezposrednim przetozonym,;

7) ustalanie przez dyrektora generalnego urzedu nagréd dla dyrektoréow i1 zastgpcow
dyrektorow komorek organizacyjnych w $cistej wspotpracy z nadzorujagcym dane stanowiska
pracy cztonkiem kierownictwa urzedu;

8) informowanie osob kierujacych pracownikami o ostatecznej decyzji dotyczacej przyznania
lub nieprzyznania nagrod podleglym im pracownikom;

9) roznicowanie wysokosci nagréd w celu zwigkszenia ich waloru motywacyjnego;

10) przedstawianie osiagni¢¢ pracownika — z uwzglednieniem biezacej informacji zwrotnej
lub wynikéw oceny pracy pracownika — w uzasadnieniu wniosku o nagrodg;

11) informowanie pracownika przez bezposredniego przelozonego Iub wnioskujacego
o nagrod¢ — najlepiej w formie ustnej, w trakcie bezposredniego spotkania — o wysokosci
przyznanej nagrody oraz podanie uzasadnienia swojej decyzji.

7. Zaleca si¢ wprowadzanie elastycznych rozwigzan dotyczacych czasu i sposobu pracy, oraz
innych rozwigzan umozliwiajacych godzenie obowigzkéw zawodowych z zyciem prywatnym
1 rodzinnym.

8. Zaleca si¢ wykorzystywanie niematerialnych narz¢dzi motywacyjnych, takich jak na
przyktad: stosowanie pochwal, wyroznien, budowanie przyjaznej atmosfery zespotu,
usprawnianie komunikacji, stwarzanie warunkéw do samorealizacji, kierowanie na szkolenia,
powierzanie nowych, interesujacych zadan, zwigkszanie zakresu odpowiedzialnos$ci
1 samodzielno$ci, optymalizowanie organizacji pracy.

9. Osoby kierujagce pracownikami powinny stara¢ si¢ rozpoznawaé potrzeby swoich

podwtadnych i w indywidualny sposéb dopasowywaé narzgdzia motywacyjne.
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V. Rozwoj i szkolenia
Standardy w obszarze rozwoju 1 szkolen okresla si¢ w celu wprowadzenia w urzedzie polityki
rozwoju i szkolen pracownikéw oraz w celu podwyzszania jako$ci realizowanych w urzedzie
zadan i budowania zaangazowania pracownikOw w prace na rzecz urzedu.
1. Dyrektor generalny urzedu, w terminie 6 miesiecy od dnia wej$cia w zycie standardow,
okresli formule oraz zasady opracowywania i realizacji indywidualnych programéw rozwoju
zawodowego w urzedzie, w ktorym nie zostalo to dotychczas okreslone.
2. Dyrektor generalny urzgdu, w terminie 1 roku od dnia wejscia w zycie standardow, opracuje
roczny plan szkolen pracownikow, odpowiadajacy potrzebom urzedu, z uwzglednieniem
indywidualnych programéw rozwoju zawodowego lub dostosuje, o ile jest taka koniecznos$¢,
plan obowigzujacy w urzedzie.
3. Roczny plan szkolen pracownikéw, o ktéorym mowa w ust. 2, bedzie corocznie
aktualizowany.
4. Zaleca si¢, aby dyrektor generalny urzedu okreslit zasady 1 wdrozyt narzedzia zarzadzania
wiedzg w urz¢dzie majace na celu zapewnienie dzielenia si¢ wiedza mi¢dzy pracownikami,
jak rowniez lepszy dostep do wiedzy bedacej w posiadaniu pracownikow urzedu.
5. Zaleca sig, aby dyrektor generalny urzedu opracowat zasady i narzgdzia wspierajgce proces
badania potrzeb rozwojowych i efektywnos¢ szkolen w urzedzie.
6. Zaleca si¢ korzystanie z réznorodnych form i narzedzi podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracownikow, w szczegdlnosci:
1) szkolenie;
2) samodoskonalenie na przyktad poprzez lekturg literatury, orzecznictwa,
3) doskonalenie w dziataniu na przyktad poprzez udziat w stazach, zespotach zadaniowych,
wykonywanie analiz, ekspertyz, dodatkowych zadan, ustalanie zastepstw;
4) uczenie si¢ od innych na przyktad poprzez instruktaz, mentoring, coaching, konsultacje,
wizyty studyjne.
7. W celu zapewnienia wysokiej efektywnosci 1 standardow szkolen, zaleca sig:
1) dopasowanie wielko$ci grupy do tematyki i formy szkolenia;
2) dopasowanie poziomu szkolenia do poziomu wiedzy jego uczestnikdw;
3) zastosowanie pre i post testow, ktére dajg mozliwos¢ weryfikowania przyrostu wiedzy,
sprawdzenia czy szkolenie spetnito postawiony cel;
4) zastosowanie ewaluacji szkolen poprzez wypehienie przez uczestnikow szkolen ankiet
indywidualnej oceny szkolenia lub przeprowadzenie indywidualnych rozmoéw z uczestnikami.

8. Zaleca si¢ wprowadzenie systemu szkolen wewnetrznych, w tym w szczegolnosci:
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1) opracowanie, dla 0sob kierujacych zespotami, wewnetrznych programoéw szkoleniowych

1 rozwojowych ksztattujacych wiedze i umiejetnosci niezbedne do wykonywania obowigzkow

kierowniczych;

2) opracowanie programu wdrozeniowego dla o0s6b rozpoczynajacych kierowanie

pracownikami (poczatkujacych menedzerow).

9. Zaleca, si¢ wprowadzenie systemu szkolen kaskadowych w urzedzie.

10. Zaleca si¢ wdrozenie zasad organizowania naboréw wewngtrznych w urzgdzie.

11. Osoba kierujaca pracownikami monitoruje rozwdj zawodowy podlegtych pracownikow.
VI. Rozwiazanie stosunku pracy

Standardy w obszarze rozwigzania stosunku pracy okresla si¢ w celu zapewnienia ciaglosci

1 skuteczno$ci pracy urzgdu podczas przeprowadzania dzialan majacych na celu rozwigzanie

stosunku pracy, przy jednoczesnym zapewnieniu przestrzegania praw pracowniczych.

1. Zaleca sig, aby dyrektor generalny urzedu:

1) wdrozyl procedure wywiadu wyjsciowego (exit interview) dla pracownikow odchodzacych

na wlasng prosbg;

2) zapewnit przygotowanie osob kierujacych pracownikami do przeprowadzania rozmow

derekrutacyjnych.

2. Komoérki do spraw kadr udzielajg wsparcia kierujacym komoérkami organizacyjnymi,

z ktorych odchodza pracownicy, informujac o obowigzujacych w tym zakresie przepisach

oraz udzielaja wsparcia odchodzacym pracownikom, w tym w szczegolnosci:

1) informuj g pracownikow o przystugujacych im uprawnieniach;

2) udzielajg niezbednych wyjasnien z zakresu prawa pracy.

3. Osoby kierujace pracownikami:

1) zapewniaja odpowiedni sposob przekazywania prowadzonych spraw i dokumentéw przez

odchodzacych pracownikow w celu maksymalnego zabezpieczenia interesow urzedu;

2) podejmuja dzialania zapewniajace ciggtos¢ pracy na wakujacym stanowisku pracy (nabor,

zmiana podziatu zadan, umowa w celu zastepstwa);

3) na wniosek pracownikow, ktorych stosunek pracy ulega rozwigzaniu dokonujg ich oceny

okresowej, a w odniesieniu do pracownikow, ktorzy nie podlegaj 3 ocenom okresowym,

wydaja opini¢ o ich pracy.
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