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KULTUROWE UWARUNKOWANIA
DOKONYWANIA ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
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Streszczenie

W artykule rozwaza si¢ wplyw kultury organizacyjnej na dokonywanie zmian w organizacjach
w kontekscie zastosowania nowych koncepcji i modeli struktur organizacyjnych. Na podsta-
wie przedstawionych w artykule badan wtasnych kultury organizacyjnej urzedéw gmin wska-
zano cechy organizacji otwartej, czyli takie elementy kultury organizacyjnej, ktére stanowia
0 mozliwosci wdrozenia procesowej struktury organizacyjnej. Wydaje si¢, ze wskazany zakres
,otwarcia” kultury organizacyjnej w urzedach gmin moze by¢ czynnikiem wspomagajacym
dokonywanie zmian organizacyjnych.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, organizacja otwarta, podejscie procesowe

Summary

Organisational culture of municipal offices in Poland in the light of empirical
research culture-related conditions for organisational changes in municipal offices
The article considers the impact of organizational culture to make changes in organizations
in the context of the application of new concepts and models of organizational structures. On
the basis of the article’s own organizational culture research community offices mentioned
features an open organization, that such elements of organizational culture, which determine the
possibility of implementing the organizational structure of the process. It seems that the stated
range of ,,opening” of organizational culture in the offices of the municipalities may be a factor
supporting the making organizational changes.

Keywords: organizational culture, open organization, process approach
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Wstep

Postrzeganie kultury w kategoriach elementu zewngtrznego w stosunku do zja-
wisk wewnatrzorganizacyjnych skonczylo si¢, gdy dotychczasowe techniki orga-
nizatorskie i metody zarzadzania okazaty si¢ mato skuteczne [Lucewicz 1997].
Okazalo si¢ bowiem, ze kultura organizacyjna kreuje zachowania wynikajace
z norm kulturowych, ktoére wspieraja zachowania bgdace rezultatem formal-
nych norm organizacyjnych badzZ je uzupetniaja, modyfikuja lub stanowia ich
catkowite zaprzeczenie. Takie rozumienie roli kultury organizacyjnej wynika
z zatozenia, ze kazdy system organizacyjny ma swojq ideologiczng podstawe,
ktorej akceptacja w danym srodowisku spotecznym jest warunkiem jego spraw-
nego funkcjonowania [Sikorski 1999: 235]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie tylko
w przedsigbiorstwach, ale réwniez w instytucjach rola kultury organizacyjne;j
w zarzadzaniu bywa marginalizowana. Powodem niedoceniania kultury jako
istotnego czynnika wptywajacego na funkcjonowanie organizacji jest fakt, ze
jest ona zbiorem wartosci, ktére majq oczywisty charakter i jako takie stanowia
przedmiot rozmdw, wspolnych oczekiwan itp. Jednak niedocenianie kultury or-
ganizacyjnej moze si¢ sta¢ spotecznym problemem wymagajacym podjgcia re-
stryktywnych dziatan [Sajkiewicz, 2004]. Biorac pod uwage kulturowe uwarun-
kowania innowacyjnosci, nalezy podkresli¢, ze bardziej sprzyjajace sa kultury
opierajace si¢ na zalozeniach konkurencyjnego indywidualizmu, dominowaniu
akceptacji i wspierania wspotzawodnictwa. Konkurowanie postrzegane jest jako
szansa dla wszystkich. W kulturach sprzyjajacych zmianom nowosci traktowa-
ne sa w kategoriach rzeczy ciekawych, stanowigcych nowe wyzwanie [Durska,
2005]. Ogolnie rzecz ujmujac, muszg by¢ one otwarte na swiat zewnetrzny i jego
wyzwania lub przynajmniej zawiera¢ obszary otwarcia w zakresie determinuja-
cym dokonywanie zmian.

Kulturowe uwarunkowania dokonywania zmian
organizacyjnych

Coraz wigcej jednostek samorzadu terytorialnego poszukuje skuteczniejszych
niz dotychczasowe sposobow osiggania stawianych sobie celéw, poprzez wdra-
zanie innowacji usprawniajacych ich funkcjonowanie na roéznych poziomach
dziatan. Wykorzystuja one szereg nowoczesnych technik zarzadzania, a takze,
w ograniczonym zakresie, dokonuja zmian w istniejacych strukturach organiza-
cyjnych. W ostatnich latach jednostki samorzadu terytorialnego coraz czg¢sciej
zwracaja uwage na struktury procesowe, ale obserwowany jest relatywnie niski
zakres wykorzystywania koncepcji organizacji procesowej w realizacji zadan
urzedu [Batko, 2009]. Mimo licznych zalet, takich jak zmienno$é, elastycznos$c
czy nizsze koszty utrzymania, powszechnos$¢ tych nowoczesnych struktur orga-
nizacyjnych w praktyce zarzadzania jest mocno ograniczona. Wynika to z faktu,
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Ze nowoczesne rozwiazania organizacyjne w sposob radykalny naruszajq do-
tychczasowy porzadek organizacyjny, wplywaja na role spoteczne i zmieniaja
zwiazane z nimi wzorce kulturowe, ktore stanowig gldwne Zrodto opordéw prze-
ciwko zmianom [Lichtarski, 2007]. Z tego powodu Gareth Morgan podkresla
potrzebe rozumienia kultury organizacyjnej jako stale trwajacego proaktywnego
procesu konstruowania rzeczywistosci. Kultura organizacyjna to aktywne, Zyja-
ce zjawisko, za posrednictwem ktdérego ludzie tworza i odtwarzaja realia §wiata,
w jakim zyja. Takie podejscie do kultury ma ogromne znaczenie dla rozumienia
organizacji jako zjawiska kulturowego. Stosujac okreslone schematy interpreta-
cyjne, mozna tworzy¢ kultury ukierunkowane na konkretne potrzeby organizacji
[Morgan, 2002]. Podobnie uwaza Liz Clarke, ktora podkresla, ze fundamentem
efektywnej zmiany w organizacji jest zrozumienie kultury organizacji, ktora
poddajemy zmianie. Jezeli proponowane zmiany diametralnie r6znig si¢ od do-
tychczasowej historii i tradycji, bardzo trudno bedzie osadzi¢ je mocno w or-
ganizacji [Clarke, 1997]. Gerald L. Barkdoll, analizujac organizacje non profit,
zwraca uwagge na funkcje kultury, sprzyjajaca orientacji rynkowej przy realizacji
celow 1 ustug publicznych. Nadmienia, ze bardziej efektywne w wykonywaniu
swojej misji sa organizacje, ktérych kultury organizacyjne oparte s na uczeniu
si¢ 1 partycypacji. W takich organizacjach kultura powinna sprzyja¢ rozwojowi
zatrudnionych, tworzac korzystny klimat i atmosfer¢ [Barkdoll, 1998; Stupak,
1998].

Ogo6t rozwazan potwierdza, ze kultura organizacyjna lezy u podstaw wszyst-
kich kluczowych proceséw w organizacji i dlatego przed wprowadzeniem ja-
kiejkolwiek zmiany konieczne jest jej pelne rozpoznanie [Fryzet, 2004: 43;
Clarke, 1997]. Wazne jest zatem okreslenie, z jaka kultura organizacyjna mamy
do czynienia: silng czy staba, pro- czy antyefektywnosciowa. Silne kultury be-
dace mniej lub bardziej zintegrowanym i spdjnym tworem moga mie¢ zaréwno
pozytywny, jak i destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Takze
kultury stabe moga by¢é w pewnym zakresie bardzo istotne dla postgpowania
cztonkéw organizacji, np. w sensie zbioru minimalistycznych regul, ktory wiaze
rozne nurty i konkurujace ze soba grupy [Steinmann, Schreyogg, 1995]. Kultury
proefektywnosciowe umozliwiaja uporanie si¢ z dysfunkcjami organizacyjnymi
bez uciekania si¢ do nakazow administracyjnych [Wiernek, 2000: 102; Barkdoll,
1998; Stupak, 1998]. Kultury antyefektywnosciowe nie sprzyjaja, a nawet prze-
ciwdzialaja, podnoszeniu efektywnosci organizacji. Takie podejscie do kultury
ma ogromne znaczenie dla rozumienia organizacji jako zjawiska kulturowego.
Stosujac okreslone schematy interpretacyjne, mozna tworzy¢ kultury ukierunko-
wane na konkretne potrzeby organizacji [Zarebska, 2002]. Oznacza to, ze kultura
powinna by¢ traktowana jako czynnik ksztattujacy rozwiazania organizacyjne,
gdyz stanowi oparcie dla roznych koncepcji struktur organizacyjnych, stwa-
rzajac podtoze dla ich skutecznej implementacji i funkcjonowania [Gadomska,
Platonoff, Sysko-Romanczuk, 2005: 15].

Dotychczasowe rozwazania dowiodty, jak istotne znaczenie ma kultura orga-
nizacyjna w czasie, kiedy dokonuja si¢ zmiany. Swiadomie wykorzystujac kultu-
r¢ organizacyjnag, czyli umiejetnie oddziatujac symbolami i innymi artefaktami,
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mozna wplyna¢ na sposdb interpretacji rzeczywistosci, a w konsekwencji zmie-
nia¢ sposob zachowania, a czasami myslenia pracownikéw. Jezeli jednak system
wartosci obowigzujacy w organizacji zacheca do myslenia w kategoriach doraz-
nych zyskow, przedktadania celow indywidualnych nad cele organizacji, moze
si¢ ona okaza¢ przyczyna ktopotow. W takich sytuacjach kultura organizacyjna
przestaje by¢ cennym zasobem firmy, a staje si¢ gtéwna przeszkoda uniemoz-
liwiajaca jej sprawne funkcjonowanie. Nawet jesli otoczenie wymusza zmiany
1 sa one dostrzegalne w organizacji, kultura prowokuje mechanizmy obronne.
Z drugiej strony, kultura organizacyjna, oferujac podstawowe normy i wartosci
pozwalajace na integracje wewnetrzng i zewnetrzna, jest rdwnoczesnie mechani-
zmem zapewniajacym i przywracajacym réwnowage organizacji [Aniszewska,
2004]. Reasumujac, kultura organizacyjna stanowi wazny czynnik ksztaltowa-
nia postaw, pogladow i wartosci, ktory pozwala na skuteczne zarzadzanie w or-
ganizacji.

Postepowanie badawcze w diagnozowaniu kultury
organizacyjnej w urzedach gmin

Niezaleznie od tego, jaka droge wybierze urzad gminy w celu podnoszenia
sprawnosci funkcjonowania, nalezy okresli¢ istniejacy profil kultury organiza-
cyjnej. Odkrycie tego, co stanowi sedno kultury organizacyjnej, pozwoli stwier-
dzi¢, co nalezy zmienié, w jaki sposob organizacja postrzega samg siebie. Czy
istniejaca kultura organizacyjna pozwala na szersze spojrzeniec na sprzg¢zenia
zwrotne w systemach, w ktdrych uczestniczy organizacja? Czy strategia i toz-
samo$¢ organizacyjna jest dostosowana do aktualnego i dominujacego wzorca
relacji w otoczeniu? Dlatego, by zrozumie¢ otoczenie i swoje W nim miejsce,
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,Jaka jest nasza kultura organizacyjna?”
[Hampden-Turner, Trompenaars, 1998].

W zwiazku z powyzszym pojawila si¢ koniecznos¢ przeprowadzenia badan
kultury organizacyjnej urzedéw gmin. Poszukiwano réwniez odpowiedzi na py-
tanie: ,,W jakim stopniu moze ona stac si¢ bariera dla dokonywanych zmian,
a w jakim sprzyja innowacjom?”. Oczekiwanym wynikiem badan bylo ujawnie-
nie tych cech kultury, ktore beda utatwiaty, i tych, ktére beda utrudniaty wprowa-
dzenie nowych rozwiazan. Ze wzglgdu na szeroki zakres oraz stopien trudnosci
poruszanej problematyki do przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjnej
wykorzystano metodg¢ ilosciowa, postugujaca si¢ kwestionariuszem ankiety.

Zbiorem elementdéw podlegajacych badaniu byto 25 urzedéow gmin, ktdre
zostaty wybrane sposrdd 195, w ktérych wezesniej diagnozowano zmiany za-
chodzace w strukturach organizacyjnych. Kryteriami doboru proby byly wiel-
ko$¢ zatrudnienia oraz typ gminy (gminy wiejskie, miejskie 1 miejsko-wiejskie).
Badaniem objgto pracownikow zajmujacych rozne stanowiska w urzedzie gmi-
ny. Lacznie uzyskano 300 ankiet, w tym 258 ankiet (86%) od 0sdb na stanowi-
skach niekierowniczych i 42 ankiety (14%) od kierownikéw Sredniego szczebla.
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Pomiar i ustalenie kultury organizacyjnej wymagat wykorzystania instru-
mentu pomiarowego, ktory w przypadku ilosciowej metody badawczej po-
zwala na stosunkowo latwe zbadanie wielu interesujacych nas organizacji, co
przy zastosowaniu metod jakosciowych byloby zbyt pracochlonne i trudne.
Zastosowana do pomiarow ankieta zostata opracowana na bazie koncepcji ot-
wartego 1 zamknigtego spoteczenstwa Karla Poppera przez prof. dr. Diethera
Geberta, dr Sabine Boerner oraz dr. Wenzela Matiaskego, pracownikow Instytutu
Organizacji, Personelu i Kierowania Uniwersytetu Technicznego w Berlinie.
[Gebert, Boerner, Matiaske, 1996]. Pierwotnie kwestionariusz zostat opracowany
do badan kultur organizacyjnych przedsig¢biorstw, ale okazat si¢ bardzo pomocny
réwniez do badan w urzedach gmin?. Celem Kwestionariusza do badania kultury
organizacyjnej gmin jest pomiar ,,otwarcia” i/ lub ,,zamknigcia” organizacji.

Ankieta sktada si¢ z szesSciu czgdci. Trzy pierwsze opisuja wymiary: socjalny,
antropologiczny oraz poznawczy kultury organizacyjnej. Sa to elementy sktado-
we kultury, ktére odnosza si¢ do trzech aspektéw funkcjonowania kazdej orga-
nizacji, czyli stosunku cztowieka do otaczajacego go swiata (wymiar antropolo-
giczny), relacji panujacych migdzy ludzmi (wymiar spoteczny) oraz charakteru
wiedzy dotyczacej rzeczywistosci (wymiar poznawczy). Kazdy badany wymiar
dotyczy innego obszaru kultury organizacyjnej, a konstrukcja ankiety umozli-
wia zbadanie wszystkich ich aspektow, dlatego stanowia one gtéwna tres¢ prze-
prowadzanych badan (pozostate czesci D, E i F odnosza si¢ do oceny klimatu
panujacego w gminie i kooperacji oraz oceny gminy pod wzglgdem jej produk-
tywnosci, innowacyjnosci i jako$ci wykonania) [Hopej-Kaminska, Kaminski,
2009: 21].

Dla kazdego z trzech wymiaréw otwartej i zamknietej kultury organizacyj-
nej zostaty sformutowane pytania, ktére maja odzwierciedlaé¢ gldwne aspekty
»otwarcia” i ,,zamknigcia” w odniesieniu do wymiaru spotecznego (czgs¢ A z 17
pytaniami), antropologicznego (czg$¢ B z 23 pytaniami) i poznawczego (czgs$¢
C z 15 pytaniami) na poziomie organizacji. Odpowiedzi udzielane sa na skali
pieciostopniowej — osoba ankietowana ma przy kazdym pytaniu pi¢¢ mozliwych
odpowiedzi do wyboru: ,tak”, ,,raczej tak”, ,,ani tak, ani nie”, ,,raczej nie”, ,,nie”,
ktérym odpowiadaja wartosci od 5 dla odpowiedzi ,,tak” do 1 dla odpowiedzi
,»nie”. Wysokie wartosci odpowiedzi (np. 5) swiadcza o zamknigtej kulturze or-
ganizacyjnej, a niskie wartosci (np. 1) o jej otwarciu. Niektdre z pytan zostaly
celowo sformutowane odwrotnie, aby ankietowane osoby nie udzielaly w sposdb
automatyczny jednostronnych odpowiedzi (wysokie wartosci odpowiedzi §wiad-
cza tu wigc o otwarciu kultury, a niskie o jej zamknigciu). Przed dokonaniem
analizy statystycznej wynikow odpowiedzi dla wszystkich pytan zostaty odko-
dowane (ujednolicone wedtug pierwszego wzoru: wysokie wartosci — ,,zamknig-
cie”, niskie wartosci — ,,otwarcie”) [Zgrzywa-Ziemak, 2005].

Wymiar socjalny okresla, czy w organizacji dominuje indywidualizm czy
kolektywizm. Indywidualizm opiera si¢ na zalozeniu, Zze jednostka moze samo-

2 Dla potrzeb badan zmieniono pierwotng nazwe Kwestionariusz do badania kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa na Kwestionariusz do badania kultury organizacyjnej gmin.
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dzielnie okre$la¢ swojg pozycje, ludzie sa rowni i zdolni do rozwoju oraz odczu-
waja potrzebe samorealizacji. Warto$ciami charakteryzujacymi otwarte organi-
zacje sa: rbwnouprawnienie, samodzielno$¢, rywalizacja, konkurencja, egoizm,
prestiz, dynamika, mobilno$¢, rownos¢ szans, cztowieczenstwo. Jednostka jest
wartoscig nadrzedna. Kolektywizm zaktada, ze ludzie sa nieréwni i niezdolni
do rozwoju oraz majq potrzebe wypetniania misji wspdlnoty. Do podstawowych
warto$ci w organizacjach zamknietych naleza: totalitarna sprawiedliwosé,
postuszenstwo, dyscyplina, stuzba, zachowanie stanu obecnego, dopasowanie
i podporzadkowanie si¢, nierownos¢ szans, kontrola, hierarchia, konsensus, za-
angazowanie i altruizm. Aspektami tego wymiaru sa:

— celem dobro jednostki lub dobro kolektywu;

— wystepowanie jednolitosci lub réznorodnosci pogladdw i opinii;

— wystgpowanie jednolitosci lub réznorodnosci celow i interesow;

— 16wno$¢ lub nierownos¢ ludzi.

Wymiar antropologiczny odnosi si¢ do swobody organizacji, jaka ma ona
w decydowaniu o swoim losie. Zatozenia otwartej kultury organizacyjnej w tym
wymiarze zaktadaja istnienie alternatywnych sposobdw dziatania, reguly orga-
nizacyjne sa wynikiem kompromisu, a wystepujace trudnosci stymuluja aktyw-
nos¢ i dziatanie. Cenione sa samodzielnos¢, wolnos¢ i swoboda podejmowania
decyzji oraz inicjatywa, spontaniczno$¢, dynamika, gotowos¢ podejmowania
ryzyka oraz zdobywania do$wiadczen. Podstawowymi zatozeniami kultury
zamknigtej sa natomiast: brak alternatywnych sposobow dzialania; reguty or-
ganizacyjne jako wynik nakazow, rozporzadzen i instrukcji; postawy pasywne
1 wyczekujace spowodowane trudnos$ciami. Wyznawanymi warto$ciami sg: za-
lezno$¢, brak samodzielnosci, tradycjonalizm oraz obawa przed ryzykiem i po-
razka. Aspektami tego wymiaru sa:

— gotowos¢ do dziatania, aktywnos¢;

— styl kierowania, wspieranie aktywnosci i samodzielnosci;

— partycypacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i procesie zmian;

— klimat, gotowos¢ i stosunek do dokonywania zmian i kreatywnosci;

— sposob podejmowania decyzji;

— mozliwo$¢ wyrazania krytyki.

Wymiar poznawczy odpowiada na pytanie, czy ludzkie poznanie jest nieza-
wodne, czy omylne. Wyktadnikiem otwartej kultury jest przekonanie, ze prawda
jest wynikiem racjonalnego procesu. Gtéwnymi zatozeniami sa: idea ciggtych
ulepszen majacych na celu redukcje kompleksowosci oraz to, ze niepewnosc i ge-
nerowanie nowych pomystow jest udzialem wszystkich. Wyznawane wartosci to:
wymiana wzajemna, wzbogacanie si¢, otwarcie, tolerancja, uniwersalizm, plura-
lizm, ostrozno$¢, skromnos$¢, cierpliwosé, technika prob i bieddw, brak mozliwo-
$ci przewidywania oraz partycypacja. W kulturze zamknietej prawda jest dog-
matem, pewnos$¢ i realizacja idei legitymuje monopol na wiedze, a stosowanie
rozwigzan najlepszych redukuje kompleksowos¢. Cenione wartosci to: zascian-
kowos¢, jednakowos$é, ochrona cech wspdlnych grupy, pewnosé, dogmatyzm,
ideologia, mozliwo$¢ przewidywania, przejrzystos$é, autorytaryzm, autokracja
1 hierarchia oraz podatnos¢ organizacji na zmiany. Aspektami tego wymiaru sa:
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— istnienie lub brak rozwiazan optymalnych (ich ostatecznos$¢ lub tymcza-
sowos¢);

— nieomylno$¢ lub niedoskonalo$¢ rozwiazan proponowanych przez prze-
lozonych;

— uczenie si¢ lub jego brak;

— czgste lub rzadkie dokonywanie zmian [Hopej, 2008; Zgrzywa-Ziemak,
2005].

Kultura organizacyjna w urzedzie gminy w swietle badan
empirycznych

Diagnoza poszczegdlnych wymiaréw kultury organizacyjnej pozwolita na
scharakteryzowanie istniejacej kultury organizacyjnej oraz okreslenie kierun-
ku ewentualnych zmian. Nadmieni¢ tu nalezy, ze nie potwierdzono istnienia
urzedow bedacych organizacjami catkowicie otwartymi lub zamknigtymi. Ze
wzgledu na statyczny charakter przeprowadzonych badan nie mozna tez okresli¢
istoty zmian zachodzacych w kulturze organizacyjnej. Faktem jest, ze proces
badawczy wykazat istnienie wigkszej ilosci cech charakteryzujacych organizacje
zamknigte niz otwarte. Uzyskany rezultat nie jest zaskoczeniem, poniewaz jest
on konsekwencja szeregu uwarunkowan, ktoére w decydujacy sposob zdetermi-
nowaty obecny profil kultury organizacyjne;.

Na kultur¢ organizacyjna w urzedzie gminy niebagatelny wplyw miato
podtoze polityczno-ekonomiczno-spoteczne. Zwrocono uwage na fakt, ze post-
komunistyczne gospodarki miaty i nadal maja problem ze swoja kulturg pracy
i przedsigbiorczosci [Korzhov, 1999; Fey, Bjorkman, Pavlovskaya, 2000]. W kon-
sekwencji przedsi¢biorstwa oraz inne organizacje formalne dziatajace w tych go-
spodarkach borykaja si¢ z problemem tworzenia proefektywnosciowych kultur
organizacyjnych [Konecki, 2002; Glinska-Newes, 2001]. Kolejnym czynnikiem
ksztattujacym kulturg organizacyjna byt i jest caty system organizacji polskich
urzedow publicznych, charakteryzujacy sie Scistymi pionowymi uktadami hie-
rarchicznymi, zniechecajacymi do samodzielnego podejmowania decyzji. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze kultura organizacyjna urzedow gmin jest uwarunkowana
nie tylko rodzajem wykonywanych zadan specyficznych dla ustug publicznych,
ale tez czynnikami zewnetrznymi, tj. upolitycznieniem administracji publicznej
i obowiazujacym prawem. W literaturze podejmujacej problematyke zarzadza-
nia w samorzadzie terytorialnym silnie akcentowany jest wptyw polityki, ktéra
w krétkim czasie zdeterminowala zycie publiczne i zdeformowata procesy decy-
zyjne. W wymiarze socjalnym, szczegdlnie w kontekscie wptywu odmiennos$ci
i réznorodnos$ci pogladow pracownikow na rozwdj kariery w urzedzie gminy,
znajduje on wyraz w przeswiadczeniu, ze poglady polityczne sa waznym czyn-
nikiem sukcesu osobistego lub porazki w urzedzie gminy. Badania wykazaty
wystepowanie takich postaw, warto$ci i norm postgpowania, jak: postuszenstwo,
brak inicjatywy, zniechgcenie, poczucie nizszosci, pogodzenie si¢ ze swoim lo-
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sem. Widocznym ich przejawem jest rozwarstwienie spoleczne w urzedzie gminy
potwierdzone przez wyniki badan aspektu ,,réwno$¢ lub nierownos¢ ludzi” wy-
miaru socjalnego, ktére jednoznacznie wskazaly na nieréwne traktowanie ludzi
w urzedzie gminy; szczegolnie silnie zaznaczone sa réznice w hierarchii migdzy
kierownikami i pracownikami. Uzyskane informacje dowodza, ze funkcjonowa-
nie urzedu, kierownicy, a szczeg6lnie najwyzsze kierownictwo oficjalnie znajduja
si¢ poza wszelka krytyka. Obserwuje si¢ autokratyczny styl kierowania, centrali-
zacj¢ decyzji, brak partycypacji pracownikdw w procesie zmian oraz przywiaza-
nie do sztywnych procedur. Kierownikéw §redniego szczebla charakteryzuja po-
stawy zachowawcze, niech¢¢ do ponoszenia ryzyka, odpowiedzialnos$ci za swoje
dziatanie i podejmowania inicjatyw oraz wigkszej niz wymagana aktywnosci
zawodowej. Wsrdd pracownikdéw cenionymi wartosciami sg stabilizacja i bezpie-
czenstwo. W tej grupie powszechng cecha jest pasywnos$¢ w dziataniu, wynika-
jaca z rezygnacji, wycofania i przekonania, ze podejmowany wysitek nie przyno-
si oczekiwanych rezultatéw. Badania aspektu ,,Klimat, gotowos¢ i stosunek do
dokonywania zmian i kreatywno$ci” wymiaru antropologicznego oraz aspektu
»Uczenie si¢ lub jego brak” wymiaru poznawczego wykazaty, jak silnie praca
w urzedzie gminy jest zdeterminowana przez przepisy prawa. Jednoczesnie brak
uczenia si¢ §wiadczy o zupelnym niewykorzystaniu dostgpnych Zrodet wiedzy
w doskonaleniu funkcjonowania urz¢du gminy. Biorac pod uwage wymienione
czynniki kulturotworcze oraz wyniki badan kultury organizacyjnej urzedu gmi-
ny, nalezy si¢ zgodzi¢, ze przypomina ona kultur¢ hierarchii, tzn.

wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktorym obowiazuje Scista hierarchia. (...)
Przywddcy szczyca sig, ze sa dobrymi koordynatorami i organizatorami, nastawionymi
na efektywnos¢. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji. (...) W dluzszej
perspektywie chodzi o stabilno$¢, wydajnos¢ i pracg bez zaktédcen. (...) Zarzadzanie pra-
cownikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidy-
walnosci [Cameron, Quinn, 2003: 64].

Kontynuujac rozwazania dotyczace istniejacego modelu kultury organizacyj-
nej, nalezy zwrdci¢ uwage na szereg cech organizacji otwartej. W wymiarze so-
cjalnym dotycza one aspektdéw okreslajacych wzajemne relacje pomigdzy organi-
zacja i pracownikami, realizacje wspolnych celdow, lojalnos$¢ oraz poczucie wiezi
spotecznej. Biorac pod uwage szeroki kontekst, dobro jednostki jest stawiane
ponad dobrem kolektywu. W wymiarze antropologicznym zwrdcono uwage na
dystansowanie si¢ od tradycji, gotowos¢ do dokonywania zmian, wykorzystywa-
nia nowoczesnych metod zarzadzania oraz do pewnego stopnia decentralizacji
decyzji. W wymiarze poznawczym cechy otwartej kultury organizacyjnej odno-
towano w aspektach zwigzanych z wystgpowaniem rozwiazan optymalnych lub
ostatecznych oraz dokonywaniem zmian. Chodzi o uznanie istniejacych rozwia-
zan za tymczasowe i podlegajace ciaglym zmianom.

Przy wskazywaniu obszarow, w ktorych odnotowano cechy kultury otwar-
tej, tj.:

— wystgpowanie cech zwigzanych z indywidualizmem, tzn. egoizmu, po-

trzeby rozwoju i samorealizacji;

em autor Wszelkie prawa
na jedynie dla klientow indywidualnyc
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— brak tendencji do unifikacji zasad postgpowania;

— gotowos¢ do dokonywania zmian;

— brak przywiazania do tradycji;

— znajomo$¢ nowoczesnych metod zarzadzania gming
nieodzowne staje si¢ pytanie: ,,Czy rozpoznane cechy otwartej organizacji beda
sprzyjaty implementacji podejscia procesowego w urzedzie gminy?”.

Kultura organizacyjna w urzedzie gminy a mozliwosci
wdrozenia podejscia procesowego

Podejscie procesowe jest radykalng metoda zmian, a kultura organizacyjna jest
elementem wspomagajacym ich przeprowadzenie. Podsumowujac, nalezy pod-
kresli¢, ze wartosci kulturowe tradycyjnych organizacji sa efektem ubocznym
rozcztonkowania systemow zarzadzania, skoncentrowanych na osiagnigtych
dawniej wynikach, akcentujacych kontrolg i batwochwalczo$¢ wobec hierar-
chii. Jezeli w organizacji rownolegle z deklarowanymi beda wystgpowaty do-
tychczasowe warto$ci i normy, to nawet najlepiej zaprojektowane procesy nie
beda funkcjonowaé. Zatem zmiana wartosci jest tak samo wazna jak zmiana
procesow [Hammer, Champy, 1996]. Uwzglgdniajac podobienstwa i roznice kul-
turowe wspotczesnych organizacji, Michael Hammer udowadnia, ze pomimo
kultury okreslanej jako paternalistyczna, kontrolujaca i biurokratyczna, organi-
zacje zmieniajac dotychczasowa orientacje na siebie na orientacje na klien-
ta, z powodzeniem moga wdrozy¢ podejscie procesowe. Zachodzaca zmiana
kulturowa sprowadza si¢ do ustanowienia obowigzujacych norm i warto$ci na
podstawie jednego zalozenia: dobra klienta. Wokét tego zalozenia ksztattuja
si¢ pozostate elementy kultury [Hammer, 1999]. Autor nie precyzuje, kiedy po-
winny nastapi¢ zmiany kulturowe, jednak w posredni sposéb daje do zrozumie-
nia, ze przed dokonaniem zmiany struktury organizacyjnej. Zmiana wartosci
jest tak samo istotnym elementem podejscia procesowego jak zmiana proceséw
[Hammer, Champy, 1996: 90]. Przeprowadzanie zmian kulturowych w trakcie
wdrozenia podejscia procesowego jest mozliwe, ale bardzo trudne i czgsto nowe
wartosci maja charakter powierzchowny. W literaturze przytoczono przyktady
organizacji, w ktorych obecnie funkcjonuje struktura procesowa, a zmiana zo-
stala dokonana pomimo istnienia zamknigtej kultury organizacyjnej i biurokra-
tycznych metod pracy oraz takich, w ktoérych zmiany organizacyjne determinuja
nowe zachowania kulturowe. M. Hammer potwierdza, Ze nie sa to zmiany tatwe
i nie zawsze pracownicy sa zadowoleni. Niemniej jednak tam, gdzie podejécie
procesowe wdrozono z powodzeniem, kultura organizacyjna tez ulegla zmianie
[Hammer, 1999; Hickok, 1998].

Wystepujace obszary otwarcia kultury organizacyjnej urzedu gminy naleza
do najistotniejszych z punktu widzenia podejscia procesowego. Przede wszyst-
kim jest to gotowos$¢ do przeprowadzania i stala obecno$¢ zmian w organiza-
cji. Szczegodlnie silnie oddziatuja zmiany prawa, ktére maja zasadniczy wplyw

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla lientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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na funkcjonowanie urzedu gminy. W wymiarze organizacyjnym dotycza one
stylu kierowania, strategii rozwoju gminy oraz najbardziej widocznych organiza-
cyjnych i personalnych zmian. Wystgpujaca otwarto$¢ na zmiany jest tutaj cecha
kulturowa umozliwiajaca zastosowanie rozwigzania procesowego. Kolejna prze-
stanka do wdrozenia jest sprzyjanie indywidualnemu rozwojowi pracownikow.
M. Hammer i J. Champy podkreslaja, ze w organizacjach o strukturach pro-
cesowych pozadane sa osoby, ktore nie tylko potrafia przewidzie¢ i wykonaé
to, czego wymaga praca, ale takze sami stworzy¢ odpowiadajace im stanowi-
ska [Hammer, Champy, 1996: 86]. Jak podkresla Hammer, nieunikniong kon-
sekwencja koncentrowania organizacji na procesach jest profesjonalizacja
pracy. W procesie gruntownych przeksztatcen nawet cechy swiadczace o za-
mknigciu kultury organizacyjnej nie zawsze stanowi¢ przeszkodg w realizacji
radykalnych zmian. Hammer zaznacza, jak istotne jest adaptowanie si¢ czton-
kéw organizacji do procesowego charakteru pracy, stwierdzajac, ze ,,zarowno
kierownicy, jak i pracownicy zaczynaja po prostu zwraca¢ uwage na procesy
W swojej pracy i ostatecznie wszystkie aspekty organizacji dostosowuje si¢ do
nich”, co znajduje potwierdzenie w literaturze przedmiotu [Hammer, 1999].

W dojrzatej organizacji jedna z rdl kultury jest katalizowanie zmian [Schein,
1985: 283], a opisane obszary otwarcia kultury organizacyjnej w urzedzie gmi-
ny moga by¢ pomocne przy wdrazaniu podejscia procesowego. Niemniej jednak
wskazany jest dalszy rozw6j w kierunku otwartej organizacji poprzez budowanie
zaufania pomi¢dzy wszystkimi pracownikami, niezaleznie od petnionej funkc;ji,
oraz pozyskiwanie wiedzy i dzielenie si¢ zasobami organizacyjnymi.

Podsumowanie

Jednostki samorzadu terytorialnego powinny wykazywac cechy organizacji
innowacyjnej, otwartej na nowe idee oraz na rozw¢j zasobdéw ludzkich i spo-
tecznosci lokalnej. Oznacza to przyjecie orientacji na przyszto$é, umiejgtnosé
wykorzystania nowych technologii, dazenie do podnoszenia jakos$ci oraz wyso-
kie kompetencje. Organizacja taka efektywnie zaspokaja zréznicowane, zmien-
ne i ztozone potrzeby spoteczne, gdyz zaktada wprowadzanie nowych rozwia-
zan w roznych dziedzinach. Jest zdolna do adaptacji, zmiany i rozwoju, ulega
transformacjom, samodzielnie kieruje swoim rozwojem. Cechuje ja zdolnos$¢ do
samoodnowy, co wyraza si¢ w weryfikacji celow, modyfikacji, a nawet radykal-
nej zmianie programow, struktur czy metod dzialania [Kotarba-Kanczugowska,
2009: 45.].

W kontekscie wykonywania zréznicowanych i ztozonych zadan oraz spo-
tecznych oczekiwan w zakresie funkcjonowania administracji terenowej nalezy
ksztattowaé kulturg organizacyjng jednostek samorzadowych, by w rezultacie
usprawniaé realizacj¢ podjetych zobowigzan. Z jednej strony realizacja zadan
wiasnych czy tez zleconych wymaga jasno okreslonych i czesto standaryzowa-
nych procedur, zawsze zgodnych z litera prawa, z drugiej strony pozadany jest

st prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla lientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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pewien obszar intelektualnej swobody i tworczego myslenia dla generowania in-
nowacyjnych rozwigzan oraz podejmowania nowych wyzwan.

Na administracji samorzadowej spoczywa obowiazek kreowania rozwo-
ju lokalnego i regionalnego, a to wymaga innowacyjnego myslenia i dzialania.
Wielkim wyzwaniem dla administracji samorzadowej jest zatem tworzenie kul-
tury organizacyjnej nowego typu, a wiec pozostajacej w opozycji do kultury cha-
rakterystycznej dla organizacji zamknig¢tych. Wymaga to wielu zmian zaréwno
w sposobie sprawowania wladzy organizacyjnej, jak i w pojmowania roli admi-
nistracji samorzadowej. Warto jednak te zmiany wdrazaé. Kultura organizacyjna
stanowi bowiem narzg¢dzie ksztaltowania zachowan pracownikow samorzado-
wych 1 postaw umozliwiajacych osigganie celéw, zapewnia organizacji spolecz-
na réwnowageg, integruje pracownikéw wokot misji, wptywa na wizerunek
urzednika i urzedu. Kultura nowego typu, jaka niewatpliwie powinny budowac
jednostki administracji samorzadowej, musi przede wszystkim sprzyja¢ podno-
szeniu efektywnosci 1 jakosci realizowanych zadan publicznych, nawigzywaniu
kontaktéw wspomagajacych zasoby urzedu, wdrazaniu zmian i wykorzystaniu
nowych technologii, a takze odnosi¢ si¢ do fundamentalnych wartosci moral-
nych, ktére powinny sta¢ si¢ wyznacznikiem postaw etycznych pracownikow
samorzadowych [Seredocha, 2010].

Sektor publiczny coraz bardziej dba o dostosowanie si¢ do wyzwan stawia-
nych przez nowoczesne spoteczenstwo. Poznanie kultury organizacji od poczat-
ku do konca, czyli wartosci znaczen, wyobrazen, metafor oraz komunikowania
sig, jest pierwszym poziomem zrozumienia organizacji. Kultura organizacyjna
pomaga ludziom lepiej zrozumie¢ ukryte i ztozone aspekty zycia organizacyjne-
go [Zdenek, 1998].
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