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KULTURA ORGANIZACYJNA URZEDOW MIAST W POLSCE

Streszczenie

W artykule zaproponowano spojrzenie na organizacje publiczne pod wzgledem kultury organizacyjnej na
przykladzie urzedéw miast. Zwiazek ten stanowi jedna z luk w wiedzy na gruncie badan kultury organiza-
cyjnej, jak réwniez zarzadzania publicznego. Dokonano analizy: istniejacych system6w wartosci i norm w urze-
dach miast, wykorzystywanych metod korekty kursu kulturowego, przyczyn i zrédel oporu organizacyjnego,
jego przejawéw oraz sposobéw przelamywania. W artykule zaprezentowano wstepne wyniki badan zrealizowa-
nych w ramach grantu badawczego nr N N115 153239 , Proces ksztaltowania kultuty organizacyjnej w admi-
nistracji samorzadowej na przykladzie urzedéw miast”.
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ORGANISATIONAL CULTURE OF POLISH MUNICIPAL OFFICES
Summary

The paper looks at the municipal offices in Poland as an example of public organisations from the point
of view of corporate culture. Research into this relationship seems largely absent from the body of knowledge
in the area of organisational culture, as well as public management. Analysed are: the existing systems of val-
ues and norms in municipal offices, the methods used to enhance their organisational culture, the causes and
sources of organisational resistance, its symptoms and the ways to overcome it. The author presents the pre-
liminary results of studies carried out within the framework of the research grant N N115 153239: “The for-
mation of organisational culture in local government on the example of city offices”.
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1. Wstep

Cwieréwiecze przemian spoleczno-gospodarczych i dziesieé lat funkcjonowania
w strukturach Unii Europejskiej byly czasem rewolucji w kazdej ze sfer Zycia w Polsce.
Sektor gospodarczy bardzo szybko dostosowal si¢ do nowych warunkéw. Menedze-

1 Dr Marek Sieminiski — Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warmifisko-Mazurski w Olsztynie;
e-mail: markos@uwm.edu.pl; dr Krzysztof Krukowski — Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwetsytet Wat-
mifisko-Mazurski w Olsztynie; e-mail: kkruk@uwm.edu.pl.
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rowie organizacji biznesowych nie mieli watpliwosci: albo dostosuja si¢, albo ich przed-
sigbiorstwa nie przetrwaja konfrontacji z wolnym rynkiem. Od poczatku transforma-
cjl intensywnie implementowano najnowsze rozwigzania w zakresie zarzadzania. Pro-
ces ten byt bardzo bolesny, gdyz wiazal si¢ z koniecznoscia przeprowadzenia wielu reform
1 z niepokojami spotecznymi. Fala rewolucyjnych zmian dotknela jednoczesnie sfere pub-
liczna. Najwazniejszym impulsem byta Ustanwa 3 24 lipca 1998 roku o wprowadzenin trijstopnio-
wego podziatu paristva wskazujaca zasadnicze jednostki, tj.: gminy, powiaty 1 wojewddztwa.
Rozwdéj nowych mediéw, wcigz rosnace oczekiwania 1 wymagania ze strony miesz-
kafdcéw, ale takze wzrost aspiracji urzednikéw powoduja, ze dotychczasowy model
zarzadzania w administracji publicznej przestal by¢ wystarczajacy. Tradycyjny, webe-
rowski zbior regul funkcjonowania nie przystaje do rzeczywistosci XXI wieku. Coraz
wigcej teoretykow, lecz przede wszystkim praktykow zwraca uwage na koniecznos¢ sigg-
nigcia po rozwiagzania typowo biznesowe i przeniesienia ich do sfery publicznej. Pro-
ces ten trwa rowniez w Polsce.

Celem badan prezentowanych w artykule jest przyblizenie problematyki kultury organi-
zacyjnej 1 mozliwos$ci implementacji rozwiazan w zakresie jej aktywnego ksztaltowania
w urzedach miast w Polsce. Ponadto przedstawiono uwarunkowania endo- i egzoge-
niczne tego procesy, Najczestsze Przyczyny wystgpowania oporu organizacyjnego, jego
przejawy i sposoby przelamywania.

W artykule postawiono nastepujace hipotezy:

—  $wiadomos¢ kulturowa menedzeréw w urzedach miast w Polsce jest wysoka;

—  rozwigzania wykorzystywane w urzedach miast w zakresie aktywnego ksztatto-

wania organizacyjnych systeméw wartosci 1 norm nie odbiegajg od rozwiazan
biznesowych.

Metoda badan literaturowych oraz ankietowych postuzyla realizacji celu badan oraz
weryfikacji postawionych hipotez. Dobér préby badawczej mial charakter celowy. Ba-
daniami objeto wszystkie urzedy miast powyzej 20 tys. mieszkancow zlokalizowane na
terenie Polski. Gléwne badania poprzedzono sondazem pilotazowym, ktérego celem byta
weryfikacja narzedzia badawczego w kierunku wykazania jego niedostatkéw oraz wyeli-
minowania potencjalnych niescistosci w drodze praktycznego sprawdzenia, a takze wstep-
ne rozpoznanie analizowanego obszaru badawczego. Yacznie w trakcie badan uzys-
kano zwrot 522 poprawnie wypelnionych ankiet z 174 urzedéw. Prawie 82% miast, bio-
racych udzial w badaniu, mialo ponizej 100 tys. mieszkancow. Jedynie w przypadku o$miu
(5,6%) bylo to powyzej 300 tys. mieszkancdw. Wsrdd ankietowanych osob niewielkg
przewage mialy kobiety (52,1%). Niemalze 50% respondentéw nie przekroczylo jesz-
cze 40. roku zycia, a jedynie 0,6% mialo wiecej niz 60 lat. Zakres czasowy badan obej-
mowat lata 2012-2013.

Prezentowane badania zostaly przeprowadzone w ramach grantu wlasnego nr N N115
153239 pt.: ,,Proces ksztattowania kultury organizacyjnej w administracji samorzado-
wej na przykladzie urzedéw miast” finansowanego ze §rodkéw Narodowego Centrum

Nauki.
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2. Zarzadzanie publiczne w kontekscie kultury organizacyjnej

Historycznie, pierwsze elementy zorganizowanej administracji identyfikuje si¢ ze sta-
rozytnym Egiptem oraz Chinami. Jednakze najczesciej mozna spotkac si¢ z pogla-
dem, ze prawdziwych poczatkéw zarzadzania publicznego powinniémy dopatrywac si¢
w XVII wieku [Lynn, 2000, s. 40], a wigc od czasu podpisania pokoju westfalskiego
koficzacego wojne trzydziestoletnia. Utworzenie scentralizowanych organizacji do $wiad-
czenia profesjonalnych ustug w sektorze publicznym datuje si¢ na rok 1648. Kolejne etapy
rozwoju tradycyjnego zarzadzania publicznego, to miedzy innymi Kodeks Napoleona
[Raadschelders, 1995, s. 264] 1 Rechtsstaat [Friedrich, 1939, s. 143], ale przede wszystkim
koncepcja biurokracji opisana przez M. Webera. W jego modelu efektywno$¢ organiza-
¢ji publicznej koncentruje si¢ gtéwnie na administracyjnej racjonalnosci. Jej kluczowe
wyznaczniki to: wyspecjalizowane funkcje administracyjne, przypisanie kazdej fun-
keji do konkretnego urzednika, zdefiniowanie zakresu zadani kazdego urzedu, organiza-
¢ja hierarchiczna, jasno okreslona $ciezka kariery kazdego urzednika, pisemna forma wszel-
kich: aktow, decyzji, polecen, rozporzadzen, oddzielenie pracownikéw od srodkéw pro-
dukcji [Weber, 1965, s. 330-334|. Juz w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku
weberowska koncepcja biurokracji w najbardziej rozwinigtych gospodarkach $wiata
stala si¢ niewystarczajaca. Podjeto proby jej redefinicji 1 dostosowania do dynamizujace-
go si¢ otoczenia. Wyrézniono dwa podstawowe modele: administracyjny i zarzadzania
publicznego, ktérych najwazniejsze wyrézniki zostaly zaprezentowane w tabeli 1. Zarza-
dzanie publiczne postuluje implementacj¢ podejscia menedzerskiego i przenoszenie roz-
wigzad typowo biznesowych do sfery publicznej. W modelu tym stosowano jednoznacz-
nie zdefiniowane kryteria oceny efektywnosci 1 skutecznosci dziatania.

W literaturze czgsto zwraca si¢c uwage na trudnosé zastosowania kryteriéw ekono-
micznych do pomiaru wynikéw organizacji publicznych, podkreslajac konieczno$é¢ uzy-
wania pojecia sprawiedliwosci. Analizowane sa ograniczenia instytucji sektora publicz-
nego w postaci mniejszej autonomii i elastycznosci z powodu wigkszej ztozonosci
rynku i probleméw, ktére musza rozwigzywac [Opolski, Modzelewski, 2009, s. 27].
Ostroff [Ostroff, 2011, s. 118-131] wskazuje na potrzebe adaptacit 1 implementacji roz-
wigzan, ktére sprawdzily si¢ w biznesie, do sektora publicznego. W jego ocenie, by
dziatania te zakonczyly si¢ sukcesem, nalezy przestrzega¢ pieciu glownych zasad, takich
jak: koncentracja na misji i zakresie jej wypelnienia, zjednanie interesariuszy, stworzenie
mapy drogowej; przyjecie podejscia kompleksowego oraz bycie liderem, nie biurokra-
ta. Aby powyzsze zalecenia mogly by¢ w pelni i z zaangazowaniem realizowane, nieod-
zowne jest wsparcie, nie tylko formalnego aparatu wladzy, ale przede wszystkim kul-
tury organizacyjnej na poziomie warto$cl 1 norm rzeczywiscie przestrzeganych?. W ak-

2 Schein [Siemiriski, 2008, s. 25-29] w klasycznym modelu kultury organizacyjnej wyrdznil trzy poziomy:
podstawowych zalozen, wartosci i norm oraz artefaktéw. Podstawowe zatozenia stanowia najglebszy poziom
kultuty organizacyjnej. Jest on niewidoczny dla cztonkéw organizacii, najtrwalszy i najtrudniejszy do zmiany.
Definiuje fundamentalne aspekty kultury. Stanowi jej rdzefi. Jest to zestaw aksjomatdw, ktdrych nie ocenia
si¢, a tym bardziej dyskutuje. Wartosci oznaczaja cos, co w sensie absolutnym lub na gruncie danego zespotu
pogladéw jest cenne i stanowi (lub winno stanowi€) przedmiot szczeg6lnej troski oraz cel dazeri ludzkich,
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tywnym ksztaltowaniu kultury organizacyjnej badacze Nowego Zarzadzania Publicznego
wskazujq element wzrostu efektywnosci funkcjonowania administracji publiczne;.

TABELA 1.

Model administracyjny i model zarzadzania publicznego — poréwnanie

Cechy

Model administracyjny

Model zarzadzania pu-
blicznego

Fundamentalne zalozenia

teoria nauki o polityce, popular-
ne spoleczne i polityczne inter-
pretacje roli organizacji publicz-
nych

teoria ekonomii, uzasadnienie roli
organizacji publicznych na grun-
cie pozytywnych teorii nauk spo-
fecznych

Styl kierowania

biurokratyczny

menedzerski

Struktury organizacyjne

hierarchiczne, sztywne, scentra-
lizowane

zdywersyfikowane, elastyczne,
zorganizowane wokol poszcze-
g6lnych ustug

Ukierunkowanie dziatan

do wewnatrz i na procedury, na-
cisk na etyke dzialania

na zewnatrz i potrzeby interesa-
riuszy

Kontrola

gléwnie wewnetrzna, skoncen-
trowana na procedurach i regu-
tach zwigzanych z wydawaniem
pieniedzy

przede wszystkim zewnetrzna,
skoncentrowana na kontroli wy-
nikow, rezultatéw

Hotyzont podejmowanych dzia-
tan

krétkookresowy

dlugookresowy

Cele podejmowanych dziatan

utrwalanie tadu i porzadku

wywolywanie zmian

Zasada rzadzenia

imperatywna

interaktywna

Mechanizm osiagania wytyczo-
nych celéw

administrowanie programdéw
przez istniejace agencje rzado-
we

tworzenie mechanizméw i struk-
tur dla osiagania wytyczonych ce-
16w przy pomocy agencji prywat-
nych i spolecznych

Uprawnienia decyzyjne

ograniczone, udzielone przez
szczebel nadrzedny

duza swoboda w osiaganiu przed-
sichiorczych cel6w

Wspoldziatanie z organizacjami
innych sektoréow

izolacja

partnerstwo

Organizacja pafstwa

dominacja ukladéw monocen-
tryczaych i resortowych

dominacja ukladéw samorzado-
wych i autonomicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Kozuch, 2000, s.

s. 9-10; Opolski, Modzelewski, 2009, s. 35].

24; Frackiewicz-Wronka, 2010,

Kultura organizacyjna, aktywne i §wiadome jej ksztattowanie funkcjonuje w powszech-
nej biznesowej $wiadomosci przynajmniej od polowy lat osiemdziesigtych. Szeroko
prowadzone badania wskazywaly na kluczows jej role w odniesieniu do efektywnego
1 sprawnego funkcjonowania organizacji. Wprowadzenie zmian organizacyjnych bez jej

a takze kryterium oceny postgpowania cztowieka. Norma odnosi si¢ do jakiej$ wartosci, ktdra narzuca jej swe
granice. Normy sa to ustalone i obowiazujace w danym srodowisku spolecznym reguly postepowania. Artefakty
to sztuczne twory kultury. Wszystko to co widaé, slycha¢ i czué, gdy wchodzimy do organizacji. Sa one
$wiadome i w najbardziej oczywisty sposob pozwalaja czlonkom organizacji czy poszczegdlnych subkultur na

identyfikacje.
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znajomosci znacznie zwicksza ryzyko porazki. Mimo bogatej literatury, nie udalo si¢
zbudowac jednej, powszechnie akceptowanej definicji kultury organizacyjnej czy zak-
resu mozliwych jej modyfikacji. W gtéwnej mierze jest to spowodowane multidys-
cyplinarnym charakterem badan. W niniejszym artykule postuzono si¢ definicja za-
proponowana przez E.H. Scheina [Schein, 2004, s. 17|, ktory kulture organizacyjna
rozumial jako zespol: wartosei, norm, regul ustanowionych w organizacji w wyniku roz-
wigzywania probleméw z wewnetrzng integracja 1 zewnetrzng adaptacja, ktére okazaty
si¢ na tyle dobre, ze w procesie spolecznym sa wskazywane jako wlasciwy sposéb mys-
lenia i dzialania.

3. Profil kulturowy urzedéw miast w Polsce

Kultura organizacyjna determinuje oraz definiuje mozliwosci i sposéb funkcjonowa-
nia kazdej organizacji, w tym réwniez publicznej. Swiadome i aktywne ksztattowanie po-
zadanego modelu wartosci i norm staje si¢ kluczows umiejetnoscia kierownicza. Spe-
cyfika sektora administracji publicznej, w tym urzedow miast, powoduje koniecznosé mo-
dyfikacji i adaptacji rozwigzan stosowanych w podmiotach biznesowych. W badaniach
przeprowadzonych w ramach realizowanego grantu poddano analizie kulture organizacyj-
na urzedéw miast w Polsce3.

W kulturze badanych urzedéw miast zdiagnozowano dwa zasadnicze nurty wartosci
inorm. Pierwszy z nich jest zwigzany z etyka urzednicza, koncentrujac si¢ na: profesjo-
nalizmie, przewidywalnosci i kontynuacji dotychczasowych rozwigzan. Powszechnie wys-
tepuja i maja duza sile oddziatywania takie wartosci, jak: uczciwos$é, punktualnosé, wyso-
ka kultura osobista, etyka postepowania, réwno$¢, lojalno$é (rysunek 1.). W dalszym
ciagu wieloletnie funkcjonowanie w modelu weberowskim odciska swoje pigtno. Wska-
zane wartos$ci majg charakter pozytywny, a jak pokazaly badania, ewolucyjny charakter
zmian stwarza realnag mozliwo$¢ ich utrzymania. Dynamika zmian w otoczeniu
powoduje, ze coraz wigkszego znaczenia nabieraja, podobnie jak w podmiotach gospo-
darczych, cechy zapewniajace: elastycznosé, rozwdj, nadazanie za nowymi wyzwaniami.
Drugi obszar zidentyfikowanych warto$ci nazwano ,,filozofia rynkows”. Wyniki badan
pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze trwa proces urynkowienia postaw w urzedach. Duzg
powszechnoscia wskazafi oraz znaczaca sila wplywu charakteryzuja si¢ takie war-
todci, jak: szacunek dla klienta, cheé¢ poszerzania swojej wiedzy (53,6% wskazan;
3,5 punktéw?), dazenie do ciagltego rozwoju (41,2%; 3,3), umiejetnos¢ pracy zespo-
towej (48,3%, 3,5), ustalania celow (41,6%; 3,4), adaptacyjnos¢ (49%; 3,4) czy samo-
dzielnos¢ (46%; 3,3). Wsréd ankietowanych panuje przekonanie, ze klient i zaspoko-
jenie jego potrzeb staje si¢ najwazniejszym celem podejmowanych dziatad. Traktowanie
go jako petenta, ktéry zakléea jego spokdj, jest niedopuszezalne. Oczekuje sig, ze urzed-
nik wyjdzie z inicjatywa w swoich dziataniach. Coraz wigkszego znaczenia nabiera

3 Szerzej wyniki badan zostaly oméwione w: [Siemiriski, Krukowski, Szamrowski, 2014].
4 Zostata zastosowana skala: 1 — nie dotyczy, 5 — czynnik kluczowy.
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permanentne uzupelnianie 1 podnoszenie kwalifikacji oraz racjonalno$¢ gospodaro-
wania ograniczonymi zasobami. Urzad, tak jak podmiot gospodarczy, ma dziata¢ spraw-
nie, efektywnie, przy jak najmniejszych kosztach wlasnych. Pracownicy maja wykazywac
potencjalne mozliwosci optymalizacji kosztéw z zachowaniem standardu wykonywa-
nych obowigzkéw. Decentralizacja tych dziatani ma niewatpliwie pozytywny charakter.
Z jednej strony pracownicy ,,czuja” swoja podmiotowos¢ w urzedzie, z drugiej oni naj-
lepiej wiedza, jakie sa potencjalne obszary mozliwej poprawy w zakresie ich dziatan.
Na wysoki poziom etyki urzedniczej wskazuje miedzy innymi brak zgody na czerpanie
osobistych korzysci kosztem urzedu czy tez wykorzystywanie pozycji dla indywidual-
nego interesu pracownika. Cztonkowie badanych instytucji odczuwaja dume z pracy
w swoim urzedzie.

RYSUNEK 1.
Kluczowe wartosci i normy zidentyfikowane w badanych urzedach
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Badania dowiodly, ze nie wystepuje istotne zréznicowanie w zakresie obowiazujacego
modelu kulturowego wsrdd urzedéw o réznej skutecznosci pozyskiwania funduszy
ze $rodkow Regionalnych Programéw Operacyjnych (na jednego mieszkarica).

Zidentyfikowane uwarunkowania wzorcow kulturowych funkcjonujacych w badanych
urzedach pokazaly duza zbieznos¢ z determinantami organizacyjnych systeméw wartos-
ci podmiotéw gospodarczych opisywanymi w literaturze. W ocenie respondentéw, w naj-
wigkszym stopniu kultura organizacyjna jest ksztatltowana przez osobowos¢ prezydenta
(burmistrza), (rysunek 2.). Nastepnie najwigksza czestotliwosé wskazan uzyskaly takie
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czynniki, jak: pracownicy, oczekiwania mieszkancéw (klientéw), regulaminy, kodek-
sy itd. To, co z cala pewnoscia jest czynnikiem réznicujacym, to kadencyjnosé wiadz
wskazana przez respondentéw. Jej wplyw ma dwojaki charakter: zwigksza presje na oso-
be prezydenta (burmistrza) zwiazang z intensyfikacja wysitku w dziataniach na rzecz lo-
kalnej spolecznosci oraz rodzi ryzyko rewolucji w promowanych wartosciach w przypad-
ku zmiany na kluczowym stanowisku. Drugim elementem, decydujacym o specyfice kultu-
rowej badanych urzedéw, sa uwarunkowania prawne. Obowiazujace regulacje po piet-
wsze, definiuja cele i zadania pojawiajace si¢ przed poszczegdlnymi instytucjami oraz
okreslajg ich standard, jednoczesnie zakazujac selektywnego ograniczania dost¢pu do
ustug ze wzgledu na rentownosé. Po drugie, nie daja mozliwosci petnego wykorzystania
mozliwosci tkwiacych w narzedziach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w celu
ksztaltowania pozadanego wzorca kulturowego.

RYSUNEK 2.
Najwazniejsze czynniki warunkujace obowigzujacy profil kulturowy w bada-
nych urzedach

Osobowos¢ prezydenta/burmistrza
Uwarunkowania prawne
Wyksztalcenie pracownikow
Oczekiwania mieszkafncow
Obowiazujace regulaminy i kodeksy
Misja, wizja urzedu

Istniejace kodeksy etyczne

Kadencyjnosé¢ wladz
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan dowodza, ze w najblizszej przyszlosci beda promowane wartosci
wzmacniajace ,,filozofi¢ prorynkowsa”. Najwazniejsze z nich to: odpowiedzialno$é
(97,31%; 4,7), profesjonalizm (98,5%; 4,7), gospodarno$¢ (97,3%; 4,7), szacunek dla
klienta (99,2%; 4,9), jego zadowolenie (93,3%; 4,7) oraz poszerzanie wiedzy pracownikéw
(97,5%; 4,7). Menedzerowie urzedéw miast dostrzegaja konieczno$¢ i nieuchronnosé
zmian oraz sq w stanie okresli¢ kierunek przemian. Wyniki badani $wiadcza réwniez
o tym, ze w badanych urzedach stworzono sprzyjajacy klimat dla procesu uwrazliwienia
rynkowego pracownikéw.

Wsréd menedzeréw publicznych zdiagnozowano wysoki poziom $§wiadomosci zna-
czenia i roli kultury organizacyjnej dla funkcjonowania urzedéw. Duza wiedza w zak-
resie oddziatywania organizacyjnych systeméw wartosci i norm na funkcjonowanie posz-
czegdlnych jednostek jest szczegdlnie widoczna na tle podobnych badan przepro-
wadzonych przez autora wsréd menedzeréw duzych przedsigbiorstw produkeyjnych
z Warmii 1 Mazur [por. Sieminiski, 2008]. Szeroko zakrojone zmiany wdrazane w urze-
dach miast w calej Polsce spowodowaly, ze menedzerowie publiczni zostali poddani
wielu programom szkoleniowym. Wiele z nich koncentrowato si¢ na kulturze organi-
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zacyjnej jako elemencie trwalego wzrostu efektywnos$ci organizacji oraz zmiany nega-
tywnych zachowan pracownikéw. Menedzerowie publiczni rozumieja, ze kazda zmia-
na wiaze si¢ z interakcjq z systemami wartosci. Maja §wiadomo$¢, ze czynniki kultu-
rowe muszg by¢ uwzglednione juz na etapie planowania. Zaniechanie tego zwigksza
poziom ryzyka niepowodzenia implementowanych zmian.

4. Ksztaltowanie pozadanego modelu kulturowego w badanych urzedach miast

W gtéwnej mierze przyczyny rozpoczecia zmian w badanych urzedach majg cha-
rakter zewnetrzny. Najwazniejsza wigzala si¢ z wdrazaniem informatycznych syste-
mow zarzadzania (okoto 55% wskazan). Niewatpliwie, zmiana ta dotknela kazdy urzad,
a zakres cyfryzacji zycia, w tym réwniez funkcjonowania urzedéw, bedzie postgpowal.
Duze znaczenie dla inicjacji zmian w kulturze urzedéw miast w Polsce mialy fundusze
europejskie, a w zasadzie sposob aplikowania o te §rodki (39,1%). Poddanie si¢ pro-
cedurze konkursowej, walka konkurencyjna o najczesciej bezzwrotne dofinansowanie
powodowaly, ze nie wystarczyto mie¢ dobry pomysl, trzeba bylo go réwnie dobrze
przygotowad, opisac 1 ,,sprzedac”. Skomplikowanie analiz, szczegdlnie ekonomiczno-
-finansowych, czgsto wymuszalo konieczno$¢ siggniecia po wsparcie firm konsultingo-
wych. W procesie pozyskania, realizacji i rozliczania projektéw urzednicy brali udzial
w licznych szkoleniach. Gminy, szukajac dobrych wzorcdw, otwieraly si¢ na otoczenie.
W konsekwencji proces ,,urynkowienia” w pierwszej kolejnosci objal komoérki i pra-
cownikéw bezposrednio zaangazowanych w pozyskiwanie srodkéw unijnych, lecz
skala inwestycji, zakres i roznorodnos$¢ sprawily, ze pozytywne efekty rozprzestrze-
niaty si¢ na inne departamenty urzedéw.

Czynnikiem inicjujacym zmiany, specyficznym dla srodowiska kulturowego ba-
danych urzedéw, jest zmiana wizji (27,8%) 1 strategii (33,5%) ich funkcjonowania po wy-
borach samorzadowych. Kadencyjno§¢ wiadz powoduje, ze w przypadku niekorzyst-
nych rozstrzygniec dla dotychczas sprawujacego wladze prezydenta (burmistrza) naj-
czesciej dochodzi do daleko idacych zmian. Dwie zasadnicze pod wzgledem kulturo-
wym konsekwencje tej zmiany to: nowa wizja, koncepcja funkcjonowania urzedu, roz-
woju gminy oraz najczesciej wymiana czesci kluczowej kadry urzedu.

Wedlug respondentéw, waznym czynnikiem inicjujacym proces zmian kulturo-
wych bylo wdrazanie w nich nowoczesnych systeméw zarzadzania, w tym normowania
jakosci (27,2%). Z punktu widzenia dotychczasowych dos$wiadczen urzednikéw nowa-
torskie podejscie do spraw jakosci 1 wskazywanie na kluczowa role klienta czy miesz-
kanica zwigzane z prawidlowsy realizacja zadan stanowily impuls do zmian. Ponadto licz-
ne szkolenia skutecznie popularyzowaly wiedze o kulturowych uwarunkowaniach fun-
kcjonowania urzedu.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze trwa ksztaltowanie , filozofii rynkowej” i ot-
ganizacji publicznej opartej na wiedzy. Dowodem sa miedzy innymi dzialania podej-
mowane przez menedzeréw publicznych. Wsréd najwazniejszych, implementowanych
wartoscl respondenci wskazali promowanie otwarcia na ryzyko: samodzielnodci, aser-
tywnosci, adaptacyjnosci (rysunek 3.). Dziatania te wynikaja ze zdiagnozowanego kie-
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runku zmian w otoczeniu oraz przewidywanych wyzwan. Od urzednika dwudziestego
pierwszego wieku oczekuje sig: kreatywnosci, kompetenciji oraz otwartosci na nowe
zadania. Dotychczasowy model, polegajacy na wiernym realizowaniu procedur badz
biernym oczekiwaniu na polecenia przetozonego, odchodzi do lamusa.

RYSUNEK 3.
Kluczowe warto$ci i normy poddane implementacji w badanych urzedach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wieloletnie funkcjonowanie w weberowskim systemie zarzadzania urzedem spowo-
dowalo, ze pracownicy nie zawsze w sposéb otwarty wypowiadaja swoje opinie, sady
1 oceny. Budujac organizacje publiczng oparta na wiedzy, w urzedach rozpoczeto proces
korekty przyzwyczajen w tym zakresie. Aby wzmocni¢ przekaz, starano si¢ zaszczepic
w pracownikach wiare we wlasne sily 1 umiejetnosci.

W badanych urzedach w procesie modyfikacji obowiazujacych systeméw i norm
warto$ci wykorzystano spektrum dwudziestu dziewigciu instrumentéw (rysunck 4.).
Najwigksza skutecznoscig charakteryzowaly si¢ rozwigzania bezposrednio skierowane
do pracownikéw. Nieformalne spotkania, konsultacje spoleczne, wzmocnienie intensyw-
nosci wykorzystywania wewngetrznych kanatéw komunikacji pozwolity pracownikom
zapoznac si¢ z potrzebami, zakresem oraz celami proponowanych przeksztalcen. Mene-
dzerowie publiczni wspierali ich w trudnym okresie przygotowania 1 wdrazania zmian.
Z drugiej strony skuteczne okazalo si¢ wzmacnianie dyscypliny i narzucania swojej woli.
Jest to przejaw silnych przyzwyczajen wynikajacych z wieloletniego funkcjonowania we-
berowskiej koncepcji pracy urzedu, gdzie pracownik mial wykonywaé polecenia prze-
tozonych, a krytyka ich dziatan czy wlasna inicjatywa byly zdecydowanie niemile widziane.
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RYSUNEK 4.
Najwazniejsze metody i techniki wykorzystane w procesie wdrazania zmian
w badanych urze¢dach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ocenie respondentéw, dobrze przeprowadzony proces przygotowawczy i wiacze-
nie w niego pracownikéw stanowily jedng z podstawowych przyczyn sukcesu wdrazanych
zmian (rysunek 5.). Aby wykorzysta¢ tkwiacy w urzednikach potencjal, menedzerowie
przekazywali im pelne informacje o przyczynach i celach zmian, budujac atmosfere
zaufania 1 wzajemnego szacunku. Pracownicy znali i rozumieli stawiane im zadania oraz
ich znaczenie w calym procesie, a w razie watpliwosci mogli uzyska¢ informacje z pier-
wszej reki. Respondenci akcentowali znaczenie szkolen, ktére ulatwialy rozwianie obaw
pracownikéw zwiazanych z mozliwo§ciami sprostania nowym wyzwaniom. Mene-
dzerowie publiczni podkreslali korzysci plynace z prezentacji rozwigzan sprawdzonych
w miastach partnerskich.

Op6r w trakcie wdrazania zmian wystapil w niewiele wigcej niz co czwartym przypad-
ku i mial stosunkowo nieznaczng sil¢ oddziatywania (rysunek 6.). Lacznie zdiagno-
zowano osiemnascie jego przyczyn, z ktérych trzy mialy powszechny charakter, tj.:
obawa przed nieznanym, preferowanie obecnego systemu oraz nieche¢ do zmiany.
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RYSUNEK 5.
Czynniki sukcesu procesu wdrazania zmian w badanych urzedach
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Ztrédlo: opracowanie wlasne.

Przejawy oporu organizacyjnego w badanych urzedach
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przejawy towarzyszace oporowi organizacyjnemu byly typowe dla tego typu sytuacji.
Najczesciej byly to: dzialania na przeczekanie, obnizenie dyscypliny oraz brak angazo-
wania si¢ w prace. Pracownicy kierowani wezesniejszymi doswiadczeniami uwazaja, ze
lepiej nie odkrywac si¢ z prawdziwymi emocjami. Mimo deklaracji intensyfikacji progra-
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méw szkoleniowych, w codziennym wspieraniu beneficjentéw zmian zaobserwowa-
no réwniez takie zachowania, jak zamykanie si¢ w sobie czy rozpowszechnianie plotek.
Zachowania takie sa najczesciej konsekwencja nadmiernej koncentracji promotora
zmian na procedurach, zadaniach oraz pomijania ludzi i ich probleméw.

RYSUNEK?7.
Narzedzia przetamywania oporu organizacyjnego w badanych urzedach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najskuteczniejsze w przelamywaniu oporu okazaly si¢ dziatania skierowane na
zintensyfikowanie ilo$ci informacji przekazywanych pracownikom o zmianach na kaz-
dym z etap6éw ich wdrazania (rysunek 7.). Podjete dziatania byly w bezposredni spo-
s6b zwiazane ze zdiagnozowanymi przyczynami oporu. Respondenci podkreslali kluczows,
rol¢ budowania klimatu zaufania i wspolpracy, tak aby pracownicy szczerze wyrazali
swoje opinie. Uwagi zglaszane przez beneficjentéw zmian byly przyczyng ich modyfikacji
w potowie podjetych préb, co wskazuje na realny, a nie deklaratywny charakter tej
wspolpracy. Poczucie rzeczywistego wplywu na wdrazane rozwiazania czy §wiadomosé
podmiotowosci zwigksza klimat zaufania. Menedzerowie publiczni akcentowali duza
skuteczno$¢ wzmacniania dyscypliny oraz nadzoru i konsekwencji dziatania w prze-
tamywaniu oporu. Z jednej strony moze to wynikaé z wigkszego niz zdiagnozowano
wplywu weberowskiego modelu, w ktérym dyscyplina i kontrola stanowia codzien-
nos¢. Z drugiej strony skutecznos$é tych metod w dluzszej perspektywie czasowej moze
by¢ watpliwa, gdyz narzucanie sila nowych warto$ci wiaze si¢ z koniecznoscia duzych
nakladéw na ich utrzymanie, szczegdlnie jesli wdrazane zmiany nie sq spojne z obo-
wiazujaca kultura.

5. Podsumowanie

Wryniki przeprowadzonych badan dowodza, ze menedzerowie publiczni posiadaja
duzq wiedze na temat roli i znaczenia kultury organizacyjnej zaréwno dla sprawnosci,
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jak 1 jakosci funkeji realizowanych przez urzad, co pozwala pozytywnie zweryfikowaé
postawiona hipoteze. Diagnoza istniejacego profilu kulturowego wskazuje, ze mozna
wyrdzni¢ dwa gltéwne nurty: zwigzany z tzw. etyka urzedniczg oraz ,,filozofia rynkows”.
Analiza kluczowych wartosci i norm ukazanych przez respondentéw w najblizszej przysz-
todci stuzy twierdzeniu, Ze proces urynkowienia postaw bedzie trwat dalej. Dynamiza-
¢ja zmian w otoczeniu, nowe i ciagle zmieniajace si¢ wyzwania, nieustannie zwicksza-
jace si¢ oczekiwania klientéw powoduja, ze nie ma mozliwosci zatrzymania tego pro-
cesu. Od urzednika XXI wieku oczekuje sie: kreatywnosci, przedsigbiorczosci, autono-
mii w dziataniu, checi permanentnego rozwoju, ale réwniez umiejetnosci pracy zes-
potowe;.

Menedzerowie bardzo starannie przygotowuja si¢ do procesu ksztaltowania orga-
nizacyjnych systemow wartosci. Zmiany maja raczej charakter ewolucyjny, niz rewo-
lucyjny. Niski poziom oporu organizacyjnego zaréwno pod wzgledem skali, jak i zasiegu
jest konsekwencja wykorzystania petnego spektrum narzedzi, szczegblnie zwigzanych
z przekazywaniem pelnych i wiarygodnych informacji na temat: potrzeby, celu i zak-
resu zmian. W ocenie autoréw, podstawowym elementem sukcesu dziatai podejmo-
wanych przez respondentdéw jest jednak aktywne wiaczenie beneficjentéw zmian na
kazdym ich etapie, juz od prac projektowych, poprzez ich realizacje i pézniejsze utrwa-
lanie. Bez pelnego i rzetelnie realizowanego procesu komunikacji oraz budowy atmos-
fery zaufania, wspotpracy, samoswiadomosci, a takze dazenia do permanentnego pod-
noszenia poziomu wiedzy i umiejetnosci przez urzednikéw sukces byloby niemozli-
wy. Pozwala to pozytywnie zweryfikowac hipoteze druga.

Reasumujac, proces implementacji rozwiazai dotychczas stosowanych w sferze bizne-
su do urzedéw miast w Polsce trwa. Menedzerowie publiczni charakteryzuja si¢ duzym
poziomem wiedzy na temat zakresu i roli, jaka odgrywa kultura organizacyjna w odnie-
sieniu do sukcesu danej jednostki. Zmiany systemow wartosci 1 norm utrzymuja sie,
promujac coraz wicksza samodzielno$¢ urzednikdw, odpowiedzialnosé za zadania i cheé
coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientéw. Proces urynkowienia kultury w urzedach
nie jest z cala pewnoscia procesem tatwym i bedzie odbywal si¢ wiele lat, jednakze bio-
rac pod uwagge kierunek zmian w otoczeniu, nie ma przed nim odwrotu.
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