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Kultura organizacyjna w procesie
zarzgdzania administracjg publiczng

Wspétczesnos¢ postawita przed administracjg publiczng nowe
wyzwania. Yehezkel Dror méwi nawet o konieczno$ci radykalnej
przebudowy rzadzenia poprzez zapewnienie odpowiednich zdol-
nosci niezbednych do uporania sie zachodzacymi przemianami, by
moc wywiera¢ dobroczynny wptyw na przyszioscl. Wigze sie to
z menedzerskim podejsciem do administracji publicznej i koncep-
cja New Public Management, czyli nowego zarzadzania publiczne-
go. Dodam tylko, Ze zarzadzanie rozumiane jest jako proces, kto-
rego celem jest zapewnienie oczekiwanych rezultatéw wynikaja-
cych z dziatalnos$ci danej instytucji. Rozpoczyna sie on od okresle-
nia efektow i zadbania o zasoby niezbedne do ich osiggnieciaZ.
Podstawowe zatozenia New Public Management zostaty opisane
przez Davida Osborne’a i Teda Gaeblera. Przedstawili oni dziesie¢
regul, ktdrym musi sprosta¢ dwczesna wtadza publiczna, gdyz bez
tego nie jest ona w stanie rozwigzywac¢ gtownych problemow
wspotczesnego Swiata. Te dziesie¢ regut to wytyczne dla wiadz
kreujace nowy model administracji publicznej. S3 to:

1. Wiadze aktywizujace. Sterowanie zamiast wiostowania.

2. Wiladze w rekach spotecznosci. Uwtaszczenie obywateli

zamiast obstugiwania.

3. Witadze konkurencyjne. Wprowadzenie zasady konkuren-

cyjnosci do systemu $wiadczenia ustug.

LY. Dror, Zdolnos¢ do rzqdzenia. Raport dla Klubu Rzymskiego, Biatystok
2006, s.14-151 81.
2 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2000, s. 39.
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4. Witadze kierujace sie poczuciem misji. Przeksztatcanie or-
ganizacji kierujacych sie przepisami.

5. Wladze zorientowane na wyniki. Finansowanie rezultatow
zamiast staran.

6. Wtadze kierujace sie interesem Kklienta. Zaspokajanie po-
trzeb klienta zamiast potrzeb biurokracji.

7. Wladze przedsiebiorcze. Dzialanie wedtug zasady ,wiecej

zarabia¢ niz wydawac”.

Wtadze przewidujace. Zapobieganie zamiast leczenia.

Wtiadze zdecentralizowane. Od struktury hierarchicznej do

wspoétudziatu i pracy zespotowe;j.

10.Wtadze nastawione prorynkowo. Wymuszanie zmian po-
przez ryneks3.

o ®

Ponadto kulture organizacyjng administracji publicznej winna
charakteryzowa¢ elastycznos$¢, innowacyjno$¢, rozwigzywanie
problemdéw i przedsiebiorczosc¢4.

Nowe zarzadzanie publiczne postuluje zatem wprowadzenie
elementéw rynkowych do administracji publicznej>. Jest to kwe-
stia sporna, poniewaz sektor publiczny i prywatny wyraznie sie
od siebie roznia. Z tego tez wzgledu zasadno$¢ stosowania tych
samych metod zarzadzania dla organizacji obu sektorow jest po-
dawana w watpliwos¢.

Celem moich rozwazan jest ukazanie, jaka role speiniajg po-
szczegllne elementy kultury organizacyjnej w procesie zarzadza-
nia administracjg publiczng. Nadto, w obrebie podjetej problema-
tyki badawczej, postaram sie odpowiedzie¢ na pytanie, czy wyzej
wymienione witasciwosci kultury organizacyjnej administracji
publicznej proklamowane przez nowe zarzadzanie publiczne wy-
stepujg w polskich urzedach jednostek samorzadu terytorialnego.

3 D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przeni-
ka i przeksztatca administracje publiczng, Poznan 1994, s. 13.

4]. Supernat, Administracja publiczna w swietle koncepcji New Public Mana-
gement, http://www.supernat.pl/artykuly/administracja_publiczna_w_swietle_
koncepcji_new_public_management.html.

5 Administracja publiczna, red. ]. Hausner, Warszawa 2005, s. 57-59.
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Chcac zaja¢ sie tymi zagadnieniami, najpierw nalezy nadmie-
ni¢, iz w literaturze przedmiotu istnieje réznorodnos$¢ definicji
i dowolno$¢ interpretacyjna pojecia ,kultura organizacyjna”. We-
dtug Moniki Kostery kultura organizacyjna to pewne medium zy-
cia spotecznego danej zbiorowos$ci, pozwalajace jej uczestnikom
na komunikowanie sie oraz nadajgce celowos$¢ ich dziataniom,
doswiadczeniom i wyborom®. Z kolei dla Stephena P. Robbinsa
oznacza ona system znaczen przyjmowanych przez cztonkéw or-
ganizacji umozliwiajacych odrdéznienie tej organizacji od innych.
System ten petni role zbioru podstawowych cech cenionych przez
organizacje, ktére wspolnie stanowig istote kultury organizacji’.
Niemniej jednak, wedtug mnie, najtrafniej istote kultury w organi-
zacji oddat Geert Hofstede, twierdzac, ze jest to ,zbiorowe zapro-
gramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej organizacji
od drugiej”s.

Kultura organizacyjna, bedaca efektem wieloletniego rozwoju
instytucji, zasadzajaca sie na okreslonej filozofii, misji, przestrzeni
fizycznej (budynki, obszary wptywdw) i psychologicznej (styl za-
rzadzania, kryteria selekcji pracownikéw, struktura formalna or-
ganizacji itp.), jest wartoscig trwatg kazdej firmy i wyznacznikiem
jej efektywnosci oraz oryginalnosci®.

Mozna wyodrebni¢ cztery sfery jej objawiania, tj.:

— sfere wspotzycia spotecznego, w sktad ktoérej wliczymy
wiezi miedzyludzkie (np. wzajemne okazywanie sobie sza-
cunku);

— sfere informacyjng obejmujaca sposoby obustronnego ko-
munikowania sie cztonkéw organizacji (w tym jezyka wy-
powiedzi ustnych i pisemnych) oraz formy wymiany infor-
macji;

6 M. Kostera, Wspétczesne koncepcje zarzqdzania, Warszawa 2008, s. 21.

7 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 2004, s. 428-430.

8 G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,
Warszawa 2007, s. 297.

9]. F. Terelak, Psychologia menedzera, Warszawa 1999, s. 187.

65



Edyta Gtowacka

— sfere warunkéw materialnych, czyli wszystkie elementy
(m.in. urzadzenia) pozwalajace na prawidtowe dziatanie
instytucji;

— sfere wtasnej osobowosci wigzaca sie z zaakceptowaniem
odrebnosci kazdej jednostki, jej wolnosci oraz dazenia do
samorealizacjilf.

Te cztery sfery stanowiag ptlaszczyzne uzewnetrzniania sie
przejawéw kultury organizacyjnej, czyli symboli, sposobow ko-
munikowania sie, rytuatéw, mitéw i tabull, a takze tradycjil?
i tzw. bohater6w - wszystkie te elementy mozna uja¢ w szersza
kategorie praktyk13. Jednak kultura fundamentalna to gtebszy po-
ziom kultury organizacyjnej sktadajacy sie z zatozen, wartosci,
norm oraz postaw poszczegélnych uczestnikéw danej organiza-
cjil4, bowiem kultura, ,wchtaniajac” cztonkéw danego Srodowiska
do spotecznie skonstruowanej rzeczywistosci, porzadkuje ich do-
$wiadczenia i dziatania.

Powstanie kultury organizacyjnej ma miejsce wtedy, gdy orga-
nizacja dziata przez pewien czas w podobny sposéb, osiggajac za-
fozZone cele i sukcesy, za$ jej uczestnicy ucza sie pewnych wzorow
postepowania, akceptujg normy, ktore kolejne sukcesy systema-
tycznie wzmacniaja. Mozna to nazwac¢ procesem idealizacji
wspdlnego doswiadczenial>. Tworzona w ten sposob kultura jest
mozliwa do zaobserwowania przez jej zewnetrzne aspekty (sym-
bole, sposoby komunikowania sie, rytuaty, mity czy tematy tabu).
Znaczenie kulturowe tych aspektéw nie jest jednak dla kazdego
czytelne. Zatozenia, normy, systemy wartosci i postawy cztonkéw

10 p. Tyrata, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie. Zarys prakseologii, To-
run 2001, s. 99-100.

11 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Warszawa 2002, s. 236.

12 ] F. Terelak, Psychologia menedzera, Warszawa 1999, s. 187.

13 G. Hofstede, G. ]. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umy-
stu, Warszawa 2007, s. 20-21.

14 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Warszawa 2002, s. 237.

15 p. Tyrata, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie. Zarys prakseologii, To-
run 2001, s. 100.
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danej kultury organizacji stanowig wewnetrzne wymiary tej kul-
tury. Ich badanie jest zadaniem trudnym, poniewaz czesto maja
one charakter subiektywny.

W odniesieniu do administracji publicznej jej kultura organiza-
cyjna uwarunkowana jest podstawowymi funkcjami, jakie ma
spetnia¢ owa administracja oraz specyfika ustug publicznych. Po
pierwsze, jest ona utozsamiana z biurokracja, czyli z mechanicz-
nym administrowaniem polegajagcym na rygorystycznym prze-
strzeganiu regul, obejmujacym hierarchiczno$¢, depersonalizacje,
Sciste rozgraniczenie kompetencji i obiektywizm w podejmowa-
niu decyzji. Po drugie, etymologicznie wyraz ,administracja”
oznacza stuzenie, czynno$¢ podporzagdkowang rozkazom, co taczy
sie z tym, iz administracja zaspokaja potrzeby publiczne i dziata
w interesie publicznym. Po trzecie, zmiany spoteczne w sposobie
zarzadzania wynikajace z oczekiwan spotecznych méwig o wymo-
gu oferowania ustug o wysokim poziomie jakosci i satysfakcjono-
wania ich uzytkownikéw!6. Dlatego tez istotne znaczenie petni
tutaj kultura organizacyjna interpretowana jako instrument
ksztattowania wizerunku urzednika i urzedu. Co wiecej, to wta-
$nie kultura stanowi trwaty punkt oparcia, ktéry utrzymuje orga-
nizacje w caloSci i powoduje wewnetrzng integracje zbiorowosci
pracowniczej dzieki:

— wspolnemu jezykowi i kategorii pojeciowych rozumianych
przez wszystkich cztonkéw danej organizacji wypracowa-
nych w celu szybszego i jednoznacznego porozumiewania
sie;

— okresleniu granic danej grupy spotecznej i kryteriow przy-
jecia lub odrzucenia, dajacych poczucie przynaleznosci
i wyodrebnienia;

— wyznaczeniu zasad stratyfikacji spotecznej w grupie, to
znaczy okresleniu regut pozyskiwania autorytetu, sprawo-
wania wtadzy organizacyjnej i relacji miedzy przetozonym
a podwtadnymi,

16 Administracja publiczna, red. ]. Hausner, Warszawa 2005, s. 13-16 i 54-55.
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— zaspokojeniu potrzeb emocjonalnych kolezenstwa i przy-
jazni na tle wspélnoty przekonan oraz doswiadczen spo-
tecznych?’.

Kultura organizacyjna wyznacza tym samym osobowos$¢ i toz-
samo$¢ urzedu. Wyraza sie w zachowaniach i reakcjach urzedni-
koéw, ich sadach i postawach oraz w sposobie wykonywania zadan.
Jest wszechobecna, daje poczucie przynaleznosci i modeluje sto-
sunki miedzyludzkiel8.

Podsumowujac, kultura organizacyjna, bedaca nieopisanymi
regulami gry spotecznej w ramach kazdej instytucji, znaczaco
wptywa na zarzadzanie dang organizacjg. Szczegolnie widoczne
jest to w administracji publicznej, gdzie zostaty jasno okreslone
wyznaczniki jej pozycji ustrojowej i organizacyjnej, jak réwniez
zasady jej funkcjonowania (zasada demokratycznego panstwa
prawnego, zasada legalizmu dziatania, zasada podziatu i réwno-
wagi wtadz oraz zasada decentralizacji). Z tej przyczyny kultura
organizacyjna administracji publicznej wykazuje cechy wskazane
w teorii biurokracji Maxa Webera, mianowicie m.in. hierarchicz-
nos¢, dziatanie na podstawie bezosobowych przepiséw i proce-
dur?®. Jednakze wspoétcze$nie termin ,biurokracja” budzi nega-
tywne konotacje, wymuszajgc konieczno$¢ poszukiwania alterna-
tywnych sposobow zorganizowania sektora publicznego, a co za
tym idzie wypracowania nowej kultury organizacyjnej, ktéra po-
winna precyzowac zrozumialy dla wszystkich system wartosci
uwzgledniajacy aspekty moralne i etyczne dziatan danej instytucji
publicznej. Kultura organizacyjna, bazujgca na takich wartos$ciach,
jak: uczciwos$¢, skuteczno$é, zyczliwo$é czy odpowiedzialnosé,
i ukierunkowana na cztowieka, zaro6wno na pracownika, jak i pe-
tenta, jest wiec waznym elementem funkcjonowania urzedu, sta-
nowigcym szczegdllne narzedzie zarzadzania publicznego.

17 A. Williams, P. Dobson, M. Walters, Changing Culture. New Organizational
Approaches, London 1989, s. 28.

18 A, Sitko-Lutek, Kultura organizacyjna okresu transformacji, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2005, nr 12, s. 67.

19 Administracja publiczna, red. ]. Hausner, Warszawa 2005, s. 28-29 i 54-55.
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