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ABSTRACT

The main subject of interest in the issue of organizational culture is still
the belief that it is a key factor that can significantly affect the behavior
of organizations or other groups. Organizational culture within the
meaning of the culture of contemporary public administration entities is
an important organizational resource that is implemented and managed
by the organization and managing such entities. However, apart from the
organizational culture, the mainstream of humanistic management also
appears, nowadays more and more appreciated in the context of the use of
employee opportunities, so necessary for the proper functioning of each
organization. The process of implementing the essence of organizational
culture in public administration, including local government units, would
be impossible without an understanding of humanistic management,
which is a manifestation of an exceptional view of man in the structure
of the organization. This article concerns the development of the
mainstream of humanistic management, which is supported by elements
of organizational culture, which is necessary for the proper functioning of
public administration entities.

Keyworbps: organizational culture, organization, management, humanistic
management, public administration
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STRESZCZENIE

Glownym zatozeniem kultury organizacyjnej jest przekonanie, iz jest
ona kluczowym czynnikiem, ktory w sposob znaczacy moze wplywaé
na zachowania organizacji czy innych grup. Kultura organizacyjna w ro-
zumieniu kultury wspotczesnych podmiotow administracji publicznej
jest waznym zasobem organizacyjnym, ktory jest wdrazany i zarzadzany
przez organizacje i kierujacych takimi podmiotami. Jednak obok kultury
organizacyjnej pojawia si¢ rowniez nurt zarzadzania humanistycznego,
obecnie coraz bardziej doceniany w kontekscie wykorzystania mozliwo-
$ci pracowniczych, jakze potrzebnych do prawidtowego funkcjonowania
kazdej organizacji. Proces wdrazania istoty kultury organizacyjnej w ad-
ministracji publicznej, w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego,
bylby niemozliwy bez zrozumienia zarzadzania humanistycznego, be-
dacego przejawem wyjatkowego spojrzenia na czlowicka w strukturze
organizacji. Przedmiotowy artykut dotyczy rozwoju nurtu zarzadzania
humanistycznego, ktory wspierany jest elementami kultury organizacyj-
nej, jakze potrzebnej do prawidlowego funkcjonowania podmiotéow ad-
ministracji publiczne;.

SLOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, organizacja, zarzqdzanie, zarzqdza-
nie humanistyczne, administracja publiczna

Wprowadzenie

U podstaw duzego zainteresowania zagadnieniem kultury or-
ganizacyjnej od dawna lezato przekonanie, ze jest ona kluczowym
czynnikiem, ktéry w sposob znaczacy moze wptywac na zachowania
pomig¢dzy organizacjami, grupami czy samymi jednostkami. Row-
niez w zaleznosci od przedmiotu zainteresowania badaczy kultura
organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w bardzo odmienny
sposob. W przypadku badan kultur narodowych jest ona traktowa-
na jako niezwykle zmienna i niezalezna wartos¢, dajaca mozliwosé
zastosowania szerokiego porownania, w jaki sposob glowne cechy
1 warto$ci narodowe moga wptywac na elementy procesu zarzgdza-
nia kazda organizacja. Natomiast kultura organizacyjna w rozumie-
niu kultury wspoétczesnych podmiotow administracji publicznej jest
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waznym zasobem organizacyjnym, ktory jest wdrazany i zarzadzany
przez organizacje i kierujacych takimi podmiotami.

Obok kultury organizacyjnej pojawia si¢ rowniez nurt zarzadzania
humanistycznego, obecnie coraz bardziej doceniany w kontekscie wy-
korzystania mozliwosci pracowniczych, jakze potrzebnych do prawi-
dlowego funkcjonowania kazdej organizacji. Proces wdrazania istoty
kultury organizacyjnej w administracji publicznej, w tym w jednost-
kach samorzadu terytorialnego, bylby niemozliwy bez zrozumienia,
czym jest zarzadzanie humanistyczne, bedace przejawem wyjatkowego
spojrzenia na cztowieka w uktadzie organizacji i spoteczenstwa. Przed-
miotowy artykut dotyczy rozwoju nurtu zarzadzania humanistycznego,
wspieranego elementami kultury organizacyjnej, ktora jest coraz bar-
dziej oczekiwana przez podmioty administracji publiczne;.

Istota i znaczenie kultury organizacyjnej

Na poczatku nalezy zauwazy¢, iz po dokonaniu analizy literatury
przedmiotu mozna odnalez¢ wiele roznorodnych definicji kultury or-
ganizacyjnej, ktore wypracowane byly w wyniku wieloletnich badan
naukowych i szerokich dyskusjach badawczych. Filarem tych dyskusji
stat si¢ problem zdefiniowania, czym jest sama kultura organizacyjna
oraz w jaki sposob mozna dokona¢ jej pomiaru. Proba okreslenia po-
jecia przyjmuje réznorodne terminy, tj. kultura organizacyjna, kultura
organizacji czy np. kultura korporacji. Pojawiajace si¢ r6znice w zakre-
sie postrzegania kultury organizacyjnej sa wynikiem faktu, iz przedmiot
zainteresowania tym zagadnieniem obejmuje wiele r6znych dziedzin na-
ukowych: psychologii, socjologii czy samego zarzadzania. Badaczy zaj-
mujacych si¢ organizacjg oraz zarzadzaniem interesuje w gtdwnej mie-
rze sfera powigzan organizacji w kontekscie kulturowym, istota kultury
korporacyjnej, organizacyjne poznanie (ang. organizational cognition),
szeroko rozumiane znaczenie oraz symbolika organizacyjna, a takze nie-
$wiadome procesy pojawiajace si¢ w kazdej organizacji (Smircich, 1983).

21



PAWEL ROMANIUK

Jednak w odniesieniu do przedmiotu zainteresowan wielu badaczy
kultura organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w odmienny spo-
sob. Widoczne jest to szczegolnie w badaniach kultur narodowych, gdzie
jest ona traktowana jako zmienna niezalezna. W tym konteks$cie mozna
zastosowac porownania zwigzane z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nia, dotyczace wptywu narodowych cech i wartosci na elementy procesu
zarzadzania. Natomiast kultura, w rozumieniu kultury korporacyjnej, jest
tym zasobem organizacyjnym, ktory jest zarzadzany przez cala organi-
zacje. W tym znaczeniu badania przeprowadzane sg w kierunku sposo-
bu ksztaltowania wewnetrznej kultury, aby dostarczala ona zapewnienie
o realizacji celéw wyznaczonych przez organizacj¢. Dla niektdrych ba-
daczy, ktorzy zajmuja si¢ organizacyjnym poznaniem czy symbolikg or-
ganizacyjng — sama organizacja jest kulturg. Jednak dla nieswiadomych
naukowcow albo tych dopiero poczatkujacych kultura wigze si¢ z tymi
procesami psychicznymi, ktore stanowig i nawet tworza uniwersalne
wymiary ludzkiego umyshi. Pomimo dostrzegalnych roznic w zakresie
poznawczym pojecia kultury, definicje ksztattowane przez wielu na-
ukowcow charakteryzuja kulture organizacyjng jako zjawisko niezwykle
pozadane, dotyczace budowy tozsamosci organizacyjne;j. To takze wspol-
ne wyznawane warto$ci czy wspolne rozumienie oraz ksztattowanie ota-
czajacej organizacj¢ rzeczywistosci (McAuley, Duberley, Johnson, 2007).

Chcac jednak precyzyjniej zajac si¢ istota kultury organizacyjnej,
nalezy przy tym wskaza¢ interesujace podejscie M. Kostery, dla ktorej
kultura organizacyjna jest pewnego rodzaju medium zycia spotecznego
okreslonej zbiorowosci. Medium to zapewnia jej uczestnikom odpowied-
nig jako$¢ komunikowania si¢ pomiedzy sobg oraz wskazuje celowos¢
takich dziatan oraz podejmowanych przez nich decyzji (Kostera, 2008,
s. 21). Z kolei dla Stephena P. Robbinsa kultura organizacyjna staje si¢
systemem charakterystycznych znaczen, ktore przyjmowane sa przez
cztonkow organizacji w taki sposob, aby byty one akceptowanie i zrozu-
miale dla wszystkich uczestnikow organizacji. Ponadto system ten wy-
pelnia misj¢ zbioru podstawowych cech, ktore sg szczegolnie chronione
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iw odpowiedni sposob wykorzystywane przez organizacje (Robbins, 2004,
s. 429-430). Oceniajac poglady na kulture w organizacji, nalezy réwniez
wskaza¢ podejscie Geerta Hofstede’a, gdzie kultura organizacyjna jest
zbiorowym (grupowym) zaprogramowaniem umystow, ktore odrdéznia
cztonkow jednej organizacji od innej (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 297).
Kultura organizacyjna, ktora stata si¢ swoistego rodzaju efektem wie-
loletniego rozwoju instytucji, opierajac si¢ na okreslonej filozofii, misji,
przestrzeni psychologicznej (styl zarzadzania, kryteria selekcji pracow-
nikow, struktura formalna organizacji) — powinna by¢ trwala wartoscia
kazdej organizacji. Powinna by¢ réwniez wyznacznikiem efektywno-
$ci, oryginalnosci, a takze rozwoju kazdego podmiotu, ktoremu zalezy
cho¢ odrobing na stabilizacji i sukcesie w realizacji zaloZzonych planow
(Terelak, 1999, s. 187). Mozna zatem wskaza¢ cztery sfery jej aktywno-
$ci. Pierwsza jest sfera wspotzycia spotecznego, w sktad ktorej wchodza
wiezi miedzyludzkie czy okazywanie wzajemnego szacunku. Drugg sfera
jest sfera informacyjna, ktdra obejmuje sposoby wzajemnego komuniko-
wania si¢ cztonkow organizacji, przy zachowaniu wiasciwych i przyje-
tych w danej organizacji form wymiany informacji. Trzecia sfera stanowi
obszar warunkow materialnych, ktorych obecno$¢ gwarantuje prawidto-
wos¢ funkcjonowania wszystkich instytucji. Ostatnia sfera wtasnosci
osobowosci $cisle utozsamiana jest z akceptacja indywidualnosci kazdej
organizacji oraz dgzeniem do samorealizacji (Tyrata, 2001, s. 99-101).

Zainteresowanie nurtem zarzadzania
humanistycznego i co dalej?

Dostrzec mozna, ze obok tradycyjnych modeli zarzadzania organiza-
cjami, coraz wickszg popularnos¢ wsrdd badaczy zdobywa nurt zarza-
dzania humanistycznego. Przy czym w ramach nowoczesnych metod
zarzadzania prym wiedzie koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego
(NZP). Koncepcja ta duzy nacisk ktadzie na zastosowanie w podmiotach
administracji publicznej nowoczesnych rozwigzan zarzadzania, z powo-
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dzeniem wdrazanych w sektorze prywatnym. Celem zatem implementa-
cji Nowego Zarzadzania Publicznego staje si¢ bez watpienia zwigkszenie
efektywnosci 1 skutecznosci realizowanych zadan publicznych, wyko-
rzystujac przemyslane strategie zarzadcze i decyzyjne (Zalewski, 2007,
s. 63-66). Koncepcja ta ma takze zwigkszy¢ gospodarnos¢ zarzadzania
srodkami publicznymi, wdrozy¢ lepsza terminowos$¢ zatatwianych spraw
oraz zapewni¢ wigksza transparentno$¢ funkcjonowania administracji pu-
blicznej. Oczywiscie nie moze przy tym zabrakna¢ budowy wiasciwego
poziomu spotecznego zaufania do sektora publicznego, ale jak wiadomo,
jest to proces niezwykle czasochtonny i trudny, jednak niepozbawiony
mozliwosci powodzenia. Do$¢ waznym obszarem, ktory bez watpienia
wymaga wlasciwego wdrazania nowych rozwigzan zarzadczych dla
administracji publicznej, jest stworzenie prawidlowego systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji. W takich warunkach nalezy
bezwzglednie wykorzysta¢ wiedze z zakresu psychologii, socjologii czy
prawa (Listwan, 2010). Stad w podmiotach administracji publicznej za-
rzadzajacy muszg pamigtac o stworzeniu takiego poziomu struktury za-
trudnienia, aby w sposob odpowiednio wczesniej zaplanowany mozna
bylo zrealizowa¢ wszelkie zadania (Sapeta, 2007, s. 611-616).
Wspomniany w tytule podrozdzialu nurt zarzgdzania humanistycz-
nego jest tym nurtem, ktory bardzo dynamicznie rozwija si¢ nie tylko
w badaniach §wiatowych naukowcow, ale i w Polsce, gdzie uzyskat
uznanie formalne, jako niezalezna i odrgbna dyscyplina naukowa. Moz-
na w tym momencie przywota¢ opini¢ J. Kociatkiewicza i M. Kostery,
ktorzy byli zdania, iz wystepuje dos¢ widoczne oddzielenie si¢ huma-
nistycznego oraz ekonomicznego podejscia do samego procesu zarza-
dzania (Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 10). Jednak sam kierunek ba-
dawczy zarzadzania humanistycznego skierowany jest na poprawe losu
cztowieka, ktoremu przyszto funkcjonowac, zy¢ i rozwijac si¢ w §wie-
cie dynamicznie zmieniajacych si¢ organizacji. Zmienia si¢ wszystko.
Zmianom podlega prawo, zmianom podlega system zarzadzania pra-
cownikami, zmianom podlega réwniez podejscie do zadan, obowigz-
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kow 1 odpowiedzialno$ci stawiany pracownikom, zatrudnionym we
wszystkich typach organizacji. Aktywna dyskusja nad tym zagadnie-
niem oraz proba poznania cztowieka, jego potrzeb, checi i mozliwosci,
powoduje konieczno§¢ wdrazania innowacyjnych, opartych na wtasci-
wym podej$ciu motywacyjnym sposobie zarzadzania cztowiekiem, pet-
nigcym niejednokrotnie rol¢ pracownika.

Zarzadzanie humanistyczne bada nie tylko procesy zwiazane z typo-
wym zarzadzeniem zachodzace w organizacjach, ale rowniez koncen-
truje swoja uwage na procesach zachodzacych w samym cztowieku. Sa
to miedzy innymi procesy zwigzane z postrzeganiem przez cztowieka
wszelkich zjawisk, ktére go otaczaja, ktére s3 nowe i nieznane. Wow-
czas che¢ poznawcza otoczenia staje si¢ wigksza, bardziej dociekliwa
oraz dostarcza wigcej nowych doswiadczen, ktore potem sa wykorzy-
stywane przez kazdego cztowieka w codziennym jego funkcjonowaniu.
Czasami takze niezbednym staje si¢ zaczerpnigcie dobrych wzorcow,
ktére juz wczesniej, na innej ptaszczyznie byly z powodzeniem wy-
korzystane. Mozna w tym przypadku odnie$¢ si¢ do funkcjonowania
administracji publicznej, ktora jak wiadomo poprzez swoich pracowni-
kow realizuje zadania na rzecz nas wszystkich. Stad postulaty dobrych
praktyk, stosowanych z powodzeniem w podmiotach prywatnych moz-
na zaimplementowa¢ w funkcjonowanie sektora publicznego. Mozna
tutaj postuzy¢ si¢ interesujacym podejsciem Ch. Hooda. Wedtug niego,
zastosowanie takich praktyk do instytucji publicznych wymaga zasto-
sowania ponizszych dziatan, do ktérych mozna zaliczy¢:

© zastosowanie profesjonalnego systemu zarzadzania zadaniami

oraz zarzadzania zasobami ludzkimi;

= przyjecie przez administracje publiczng procedur dotyczacych

standardow dziatalnosci jednostek sektora finansdw publicznych;
= zwickszenie poziomu czynnos$ci kontrolnych, szczegdlnie po-
trzebnych nad wydatkami publicznymi;

= koncentracja na ewentualnym, lepszym podziale zadan pomig-

dzy podmiotami zaliczanymi do sektora publicznego;
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= zwiekszenie jakos$ci oferowanych przez administracje publiczng
ustug;

= zastosowanie metod zarzadzania zadaniami i ludzmi, wykorzy-
stywanych z sukcesem w sektorze prywatnym;

= lepsze gospodarowanie wszelkimi zasobami, bedacymi w posia-
daniu organizacji (Hood, 1991).

Na uwage zastuguje tutaj fakt, ze administracja publiczna musi mie-
rzy¢ si¢ z problemem prawidlowej oceny pracowniczej. Dokonujac
oceny zaangazowania pracownikow, zarzadzajacy musza uwzgledniaé
kilka kluczowych elementow, ktore dostarcza zapewnienia o wiasciwie
przeprowadzone]j analizie pracowniczej. Nalezy w takim przypadku
pamigta¢ o skutecznosci dziatania pracownika, wykonywania zadan
zgodnie z prawem. W podmiotach administracji publicznej duza uwa-
g¢ zwraca si¢ rowniez na budowanie satysfakcji klienta i wzrost jego
zaufania do calego sektora publicznego. Nie jest to proces tatwy, jed-
nak nie mozna si¢ poddawac. Problemem moze by¢ tutaj niestety brak
wystarczajacej odpowiedzialnosci prawnej za efekty dziatan pracowni-
kow administracji publicznej, gdzie odpowiedzialnos¢ ta czgsto ulega
rozproszeniu (Zielinski, 2011, s. 31-34). Jednak w tej calej dyskusji,
doskonalgcej system zarzadzania humanistycznego w podmiotach ad-
ministracji publicznej, wazna rol¢ odgrywa kultura organizacyjna, kto-
ra poprzez swoje dziatania przyczynia si¢ do ksztattowania otaczajacej
kazda organizacj¢ rzeczywistosci.

Analiza wybranego modelu kultury
organizacyjnej wediug Edgara Scheina

Dokonujac oceny w poszukiwaniu aktualnej definicji kultury or-
ganizacyjnej, nalezy positkowa¢ si¢ badaniami przeprowadzonymi
przez amerykanskiego psychologa spotecznego Edgara Scheina. Jego
badania w sposob szczegdlny wptynely na postrzeganie samej nauki
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o zarzadzaniu. Model kultury organizacyjnej wedtug nauki E. Scheina
wyodrebnia konkretne obszary kultury organizacyjnej w oparciu o dwa
kryteria. Pierwszym kryterium jest dostrzezenie kultury organizacyjnej
przez zewnetrznego obserwatora. Drugim zas, coraz bardziej widocz-
nym kryterium, jest §wiadomos¢ uczestnikow organizacji o obecnosci
kultury organizacyjnej w ich codziennym funkcjonowaniu. Elementy
dotyczace istnienia kultury organizacyjnej zostalty podzielone na trzy
poziomy. Pierwszy poziom jest poziomem artefaktow, drugi — wartosci,
za$ trzeci — ukrytych zatozen (Schein, 2004). Edgar Schein przedstawia
kulture jako niezwykle wielopoziomowy uktad, ktory poroéwnywalny
jest do gory lodowe;j. Niektore z tych ,,poziomow” sg widoczne, mozna
je dostrzec. Sa jednak i takie, ktore trudno zaobserwowac, co utrudnia
ich pelne poznanie i zrozumienie.

Rysunek: Skladniki kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

Sa latwo zauwazalne i widoczne.
Wyroznia sie 3 podstawowe grupy:
-artefakty jezvkowe,
-artefakty behawioralne,
-artefakty fizyczne.
S3 dostrzegalne dla osob z zewnatrz,
c]fw ciaz’_ nie zawsze sa wiasciwie Symbole
iprawidiowo interpretowane. "
i artefakty

Sa czesciowo widoczne,
czesciowo swiadome.

Normy i wartosci:
- przestrzegane
- deklarowane

Sa niewidoczne, czesto
niedostepne i skrywane,
(tkwia gieboko
w iwiadomosci czionkow
danej organizacji).

Podstawowe zalozenia

Zrédto: Zaadaptowane za: W. Walczak, Wplyw kultury organizacyjnej na sklonnosé do dzielenia sie
wiedzq, E-mentor, Dwumiesigcznik Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Nr 1 (43), 2012, s. 27.

Najlatwiejszym do obserwacji i zrozumienia elementem kultury or-
ganizacyjnej w jednostkach samorzadu terytorialnego sg artefakty, kto-
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re najczesciej traktowane sg jako zewnetrzne przejawy funkcjonowania
takich podmiotow. Wspomniane artefakty moga przybra¢ trzy klasycz-
ne postacie, tj.:
= fizyczng, gdzie dostrzega si¢ wyglad czlonkow organizacji, spo-
sob ich wlasciwego zorganizowania w przestrzeni organizacji,
czy zdefiniowanie logo organizacji;
= behawioralng, ws$rod ktorej wskazuje si¢ charakterystyczne
wzorce komunikacji pomiedzy wszystkimi cztonkami organiza-
cji, wyodrebnienie tradycji, zachowan czy obyczajow;
= jezykowa (werbalng), w ktorej wazng rol¢ odgrywa zargon orga-
nizacji, anegdoty towarzyszace cztonkom organizacji, czy rézne-
go rodzaju historie, bedace elementem faczacym cala organizacje.

Wspominane artefakty, szczegolnie z powodu silnego sformalizo-
wania — stanowig dla swoich cztonkow organizacji bardzo naturalny
element kultury, w ktérej przyszto im na co dzien wykonywaé swoje
obowiazki. Pomimo Ze czlonkowie organizacji nie zawsze sg w stanie
wyodrebni¢ funkcjonalne znaczenie poszczegoélnych artefaktow, to
jednak szanuja ich obecnos¢ i role w rozwoju organizacji. Moze si¢
jednak pojawi¢ ryzyko blednej interpretacii tego zjawiska. Pojawia si¢
ono w sytuacji, kiedy pojawiajg si¢ nowi cztonkowie organizacji, nie-
posiadajacy dostatecznej wiedzy na temat dwoch wspomnianych po-
ziomow kultury (Schein, 2004, s. 24-26). Natomiast poprzez wartosci
Edgar Schein rozumiat cele akceptowane 1 uznawane przez cztonkow
danej kultury za niezwykle wazne i istotne. Wspotcze$nie uwaza sig, iz
wartosci kazdej organizacji stanowig silny fundament wydawania opi-
nii o charakterze moralnym, a takze etycznym, ktore wynikajg z przy-
jetych w danej organizacji postaw czy dziatan. Ich wyrdzniajaca sie ce-
cha jest zdecydowanie nizsza podatno$¢ na zmiany niz artefakty, nawet
gdy w obrebie kultury organizacyjnej moga by¢ widoczne tendencje do
przeprowadzenia widocznych zmian w zakresie wyznawanych do tej
pory wartosci (Schein, 2004, s. 27-31).
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Obowiazujace w jednostkach samorzadu terytorialnego normy, a tak-
ze wszelkie wartosci, w sposob widoczny bezposrednio ksztattuja budo-
we wskazanych powyzej artefaktow. Bardzo znamienitym przyktadem
moze tutaj by¢ szacunek wobec zwierzchnikow i kierownictwa organiza-
cji, gdzie klasyczna i pozadang wobec cztonkéw organizacji norma staje
si¢ wlasnie okazywanie im nalezytego szacunku. Kto§ moze oczywiscie
powiedzie¢, ze w kazdej organizacji wszyscy cztonkowie, i ci szeregowi,
i Sciste kierownictwo, sg takimi samymi pracownikami. Jednak zawsze
w kulturze i tradycji organizacyjnej duzg uwage poswigcano respektowi
i wspomnianemu szacunkowi. Réwniez widocznym i charakterystycz-
nym artefaktem, za pomoca ktorego dostrzega si¢ zdefiniowane normy,
moze by¢ znaczenie roli przywodcy w organizacji. W takim zatozeniu
gtéwny filar kultury organizacyjnej, nazywanej przez E. Scheina rdze-
niem — tworzg zatozenia kulturowe. Jednak takie zalozenia kulturowe sg
najczesciej nieuswiadomionym dziataniem czlonkow kultury i niejed-
nokrotnie wykraczaja poza ich osobiste poglady, co przyczynia si¢ do
zalozenia, iz w takich warunkach stanowig nie zawsze w pelni spojny
zbior (M. Czerska, 2003). Wspomniane zalozenia najczgsciej bezposred-
nio wplywajg na mozliwos¢ postrzegania przez cztonkow organizacji rze-
czywistosci taka, jaka ona jest. W takich okolicznosciach E. Schein wy-
mienia zalozenia kulturowe, do ktérych odnosi si¢ kazda kultura (Schein,
2004, s. 138). Wymienia przy tym ponizsze zalozZenia:

= natura prawdy i rzeczywistosci, wskazujac sposoby docierania

cztonkow organizacji do prawdy o $wiecie;

© natura czasu, oceniajac sposoby mierzenia czasu i znaczenia

jego uplywu na kulture organizacyjna;

= stosunek do otoczenia, gdzie kultura sytuuje si¢ w przestrzeni,

w ktorej poszukuje dla siebie wlasciwego miejsca;

= istota ludzkiej natury, w ktorej wszystkich ludzi w organizacji

nalezy obdarza¢ wlasciwym zaufaniem i zrozumieniem;

= natura tego, co ludzkie, bedaca przejawem koniecznosci wspot-

dziatania ze soba pracownikow organizacji;
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= natura relacji miedzyludzkich, gdzie wystepuje mozliwos¢ po-
jawienia si¢ ryzyka zwigzanego z wystgpieniem konfliktow we-
wnatrz organizacji (Hatch, 2002, s. 215-2016).

Ponadto wielu badaczy wyraza rowniez poglad, iz integracyjna rola
kultury organizacyjnej, staje si¢ zastosowanie metafor kultury, jako spo-
iwa taczacego wszystkie zasoby organizacyjne (Bate, 1984, s. 43—49).
W ramach takiej analizy mozna utozsamia¢ kultur¢ z waznym elemen-
tem wzmacniajacym etnocentryzm, wspierajgcym rowniez moralno$é
wszystkich cztonkow oraz budujgcym etos kulturowy organizacji (Mor-
gan, 2013, s. 139-141).

Komunikacja jako przejaw kultury
organizacyjnej w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Wazne miejsce w kazdej organizacji zajmuje takze sposob komuni-
kowania si¢ pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami, ksztaltujgcymi
relacje oraz kontakty interpersonalne. Na ich podstawie mozna zdefi-
niowac i dokona¢ wtasciwa ocene organizacji. Komunikacja to wymia-
na informacji, to rowniez sposdb porozumienia si¢ poszczegolnych pra-
cownikow. Bez wlasciwego zrozumienia komunikatu nie ma wiasciwie
rozumianych polecen i zadan. Na prawidlowa komunikacje sktadaja sie
trzy ponizsze i jakze klasyczne elementy, bez ktorych nie mozna mowic
o skutecznej komunikacji, tj.:

= nadawca powinien przekaza¢ konkretng informacje;

= odbiorca powinien przyjac¢ dang informacjg;

= komunikat powinien taczy¢ nadawce z odbiorca.

Bez watpienia regularna i dostateczna komunikacja w jednostkach

samorzadu terytorialnego jest pierwszym z najwazniejszych warunkoéw
dobrego funkcjonowania i dziatania kazdej organizacji, w tym jej kultu-
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ry organizacyjnej. Glownymi i podawanymi wielokrotnie w literaturze
przedmiotu sposobami porozumiewania si¢ pracownikow w organiza-
cji sa: jezyk, wyrazenia wspolne dla danej grupy pracowniczej, stoso-
wanie skrotow myslowych, ktore mogg by¢ mato zrozumiate dla ludzi
spoza danej organizacji. Mozna roéwniez porozumiewac si¢ za pomocg
przyjetych w organizacji formut lingwistycznych, haset zawotania, czy
uzywajac bardzo krotkich zwrotow. Jednak w podmiotach administracji
publicznej mozna dostrzec prostg zaleznos¢, iz odbiorcami ich ustug
s ludzie, do ktoérych nalezy przekazywaé¢ w miare krotkie, lecz zro-
zumiate komunikaty, najczgsciej pozbawione prawniczych okreslen
czy zwrotow. Oczywiscie juz dokumenty urzedowe nie powinny by¢
pozbawione fachowych okreslen, gdyz polskie prawo w kazdej gate-
zi prawa, posiada swoja odpowiednig i charakterystyczng terminologig
(Zbiegiem-Maciag, 1999, s. 43-47).

Przyjety w danej organizacji jezyk moze nowemu pracownikowi
przysparza¢ duzo trudnosci. Moze on by¢ poczatkowo mato zrozumia-
ly ze wzgledu na nowe okreslenia czy nazewnictwo. Jednak z kazdym
nastepnym dniem pracownik taki nabywa umiejgtnos¢ przyswojenia ta-
kiego jezyka i traktuje go juz jako wiasny. Kazda jednostka samorzadu
terytorialnego posiada swoj unikalny sposob kontaktow jezykowych,
ktore ksztattuja si¢ sukcesywnie w organizacji. Ich celem najczesciej jest
wskazanie narzedzi pracy, przetozonych, dostawcow, klientow ushug, $ci-
sle powigzanych z organizacyjnym funkcjonowaniem jednostki. Kultura
komunikowania si¢ w administracji samorzagdowe]j pordéwnywana jest
czgsto do krwiobiegu organizmow zywych, gdzie najwazniejszym celem
takiej komunikacji staje si¢ bez watpienia dotarcie do jej wszystkich ad-
resatow. Ma to w konsekwencji wywota¢ zamierzony cel. Jednak, aby
komunikacja zwigzana ze wszystkimi pracownikami mogta si¢ popraw-
nie rozwijac i sprzyja¢ budowaniu spdjnosci w organizacji, musza by¢
spelnione ponizsze dziatania (Sikorski, 2005, s. 16-17):

= grupa powinna by¢ w miare mata, aby mozna byto dotrze¢ indy-

widualnie do kazdego uczestnika organizacji;
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=N

powinno istnie¢, cho¢ nie jest to warunek kluczowy — podobien-
stwo pomigdzy cztonkami organizacji, ktorzy dysponuja podobny-
mi cechami osobowosciowymi 1 wzajemnie si¢ uzupetniajgcymi;
czlonkowie grupy musza by¢ w miare mozliwosci informowani
o sukcesach organizacji, w ktorych biora bezposredni udziat;
pracownicy powinni przebywac ze sobg dluzszy czas, gdyz
woweczas lepiej si¢ poznaja w réznorodnych warunkach;
przywodca grupy powinien by¢ akceptowany przez jej czton-
kow, aby wszelkie jego polecenia byty wykonywane bez Zadne-
go oporu ze strony podwtadnych;

zadania przypisane poszczegdlnym pracownikom powinny by¢
precyzyjnie dostosowane do ich umiej¢tnosci i mozliwosci; mu-
szg by¢ one réwniez ze sobg powigzane.

W ramach realizacji kultury organizacyjnej, bedacej waznym ele-
mentem szeroko rozumianego zarzadzania humanistycznego, duzg

uwage poswigca si¢ efektywnemu wykorzystaniu prawa do informacji
w procesie komunikacji pomigdzy obywatelem a administracja publicz-

ng. Zatem mozna wskaza¢ przy tym kryteria dobrej informacji, gdzie
T. Goban-Klas zalicza m.in. ponizsze elementy:

=N

40

4 &
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informacja powinna treSciowo odpowiada¢ potrzebie zwigzanej
z podjeciem konkretnej decyzji;

informacja musi by¢ dostgpna;

informacja musi by¢ aktualna oraz uzyskana na czas;
informacja musi by¢ trafna, adekwatna i powinna dotyczy¢ konkret-
nego zagadnienia, gdzie nie moze pomija¢ istotnych jej elementow;
informacja powinna by¢ zrozumiata, a takze przedstawiona we
wlasciwym jezyku;

informacja powinna by¢ wiarygodna, a takze rzetelna;
przedmiotowa informacja powinna by¢ rowniez mozliwa do
sprawdzenia, uwiarygodnienia 1 rozszerzenia (Goban-Klas,
1999, s. 13-14).
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Wspomniane cechy sa rownocze$nie warunkami niezbednymi do
uzyskania wilasciwych efektow zwiazanych z dziatalnoscia informa-
cyjng w administracji publicznej. W takim ujeciu zarzadzanie huma-
nistyczne, poprzez odpowiednie elementy kultury organizacyjnej, staje
si¢ waznym ogniwem w materii poznawczej wlasciwej komunikacji
laczacej dany samorzad terytorialny z obywatelem. Oczywiscie poja-
wiac si¢ rowniez moga komunikaty przekazywane przez pracownikow
administracji publicznej w sposob niewlasciwy, gdzie moga by¢ one
przygotowane niepoprawnie pod wzgledem tresci i formy. Na szczescie
takich pomylek i btedow pojawia si¢ coraz mniej. Mozna przywotac
tutaj stowa J. Olenskiego, ktory trafnie zauwazyt, iz informacja staje
si¢ w coraz szerszym zakresie dobrem publicznym. W takich warun-
kach cztowiek czy pracownik kazdej organizacji, bez wzgledu, jaka role
W niej wypetnia, aby mogt by¢ pelnoprawnym i wartosciowym czton-
kiem spoteczenstwa, musi nieustannie uzupetnia¢ swoje zasoby infor-
macyjne, niezbedne do wypehiania wszelkich zadan i misji (Olenski,
2001, s. 42-43).

Doglebne poznanie istniejacej kultury organizacyjnej w administra-
cji samorzadowej wcigz musi uswiadamia¢ zarzadzajacym, ze misja ta-
kich organizacji jest nie tylko wypeianie wszelkich zadan, ale rowniez
budowanie wiasciwego klimatu wérdd samych pracownikow. Stad po-
winno rodzi¢ si¢ przekonanie wsrod zarzadzajacych, iz kultura organi-
zacyjna skltadajaca si¢ z wielu waznych elementoéw, tj. réznego rodzaju
zbiorow warto$ci, schematéw zachowan cztonkéw organizacji, specy-
ficznych i przyjetych form komunikacji, a takze wielu innych dziatan
— utrwala skutecznie poczucie wspolnoty i przynaleznosci do organi-
zacji. System komunikacji w administracji publicznej, akcentujacy
kulture, sprowadza si¢ czesto do zdefiniowania odpowiednich powia-
zan pomig¢dzy wszystkimi ludzmi w organizacji. To rowniez okre$lenie
16l i wskazanie powigzan pomigdzy pracownikami, w ktoérych wazna
kwestie odgrywa usankcjonowanie pozadanych standardéw oraz norm
i wartosci.
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Czesto wyjatkowa zlozono$¢ i niejednoznacznos$¢ znaczenia kultury

organizacyjnej podyktowana jest okolicznoscia, iz czerpie ona informa-

cje z wielu dostepnych zrodet. Zrodtami tymi sa np. kultura narodowa,
okreslone postawy pracownikow, czy réznorodne zasady funkcjonowa-

nia organizacji. Co wigcej, pojecie to moze by¢ wypadkowa wielu ele-
mentow o roznym pochodzeniu, gdzie na ksztatt kultury organizacyjnej
duzy wptyw moga mie¢ ponizsze czynniki (Siewierski, 1999, s. 8-12):

=N

=N

doswiadczenia przesztosci, ktore w sposob widoczny ksztaltuja
nowe nawyki postepowania cztonkow organizacji;

wnikliwe obserwowanie zachowania przetozonych, ktorzy po-
przez swoje dziatania kreuja odpowiedni dla siebie styl przy-
wodczy;

aktualnie obowigzujacy w danej organizacji paradygmat zarza-
dzania;

sposoby komunikowania si¢ wszystkich pracownikow wewnatrz
organizacji, a takze metody komunikacji z innymi podmiotami;
ksztattowanie odpowiednich warto$ci, ktore wptywaja na budo-
we kultury narodowe;j;

tradycje oraz praktyki, ktore Scisle powiazane sa z okre§lonym
typem dziatalno$ci prowadzonym przez konkretng organizacje;
wartosci, ktore muszg by¢ akceptowane przez wszystkich czton-
kow organizacji.

Powyzsze elementy sg tylko czastka dziatan, ktore obejmuja szeroko

rozumiang kulture organizacyjng. Kazda organizacja ponadto rozwija
si¢ indywidualnie, gdzie wspomniane jej elementy sa na biezaco ksztat-

towane 1 modelowane.
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Podsumowanie

Kultura organizacyjna w rozumieniu kultury wspotczesnych pod-
miotow administracji publicznej jest istotnym zasobem organizacyjnym.
Zasdb ten, niejednokrotnie pomijany czy wrgcz zapominany, powinien
by¢ wdrazany i zarzadzany przez samg organizacje, a takze przez za-
rzadzajacych takimi podmiotami. Scharakteryzowany w tekscie klimat
kultury organizacyjnej pojawia si¢ facznie z nurtem zarzgdzania huma-
nistycznego. Nurt ten, zyskujacy obecnie coraz wigksze zainteresowa-
nie, wykorzystywany jest w kontekscie lepszego zarzadzania sprawami
pracowniczymi. Jednak sam proces wdrazania kultury organizacyjnej
w jednostkach samorzadu terytorialnego byltby nierealny bez odpo-
wiedniego zrozumienia, czym jest zarzadzanie humanistyczne, bedace
przejawem interesujacego i mimo wszystko koniecznego dostrzezenia
czlowieka w strukturze organizacji.

Kultura organizacji moze si¢ uwidacznia¢ w przerézny sposob.
Moze by¢ czeScig zwyczajow panujacych w danej organizacji. Moze
takze by¢ waznym elementem przyjetych kanonéw zachowan. W szcze-
golnosci obecnos¢ kultury organizacyjnej przejawia si¢ w sposobie za-
rzadzania pracownikami (ocenianie, budowanie $ciezek karier zawodo-
wych czy ksztaltowanie wlasciwych postaw). Spetnia ona wspolczesnie
réwniez wiele kluczowych funkcji, gdzie buduje wizerunek organizacji,
buduje swiadomos¢ jej celow wsrod wszystkich pracownikow, pobudza
zaangazowanie osobowe w proces realizacji zadan, a takze tworzy od-
powiednie kanaty komunikacyjne, ktore sa niezb¢dne do skutecznego
rozwoju calego sektora publicznego.
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