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Streszczenie: Myslenie strategiczne stato si¢ niezbgdne w kazdej wspotczesnej organizacji.
Ten nowy paradygmat stanowi istotny punkt odniesienia do wyznaczenia nowych regut stra-
tegicznego zarzadzania rowniez dla urzedéw administracji publicznej. Wychodzac z zatoze-
nia, ze strategia organizacji oraz jej struktura, typ ludzi sprawujacych w niej wladze, system
kontroli i sposob funkcjonowania odzwierciedlaja kulturg danej organizacji, zasadne wydaje
si¢ przedstawienie podstaw kulturowych strategii zarzadzania publicznego. Koniecznoscia
staje si¢ zinterpretowanie elementdéw kultury organizacyjnej, tj. wartosci, norm, postaw i
wzoréw zachowan obowiazujacych w danym urzedzie i okreslenie ich wptywu na podjgte
decyzje strategiczne.
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1. Wstep

Myslenie strategiczne stato si¢ niezbgdne w kazdej wspodlczesnej organizacji. Ten
nowy paradygmat stanowi istotny punkt odniesienia do wyznaczenia nowych regut
strategicznego zarzadzania nie tylko dla organizacji biznesowych, ale rowniez dla
urzedéw administracji publicznej. Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty pod-
staw kulturowych uwarunkowan wyborow strategicznych dokonywanych w urze-
dach administracji publicznej. Ze wzgledu na to, ze kultura organizacyjna jest zde-
terminowana glownie przez ludzkie wartosci, przyjeto funkcje explicite, ze ludzkie
wartoséci kulturowe maja wptyw na okreslanie decyzji strategicznych w organiza-
cjach publicznych. Zaktadajac, ze strategia organizacji oraz jej struktura, typ ludzi
sprawujacych w niej wladzg, system kontroli i sposob funkcjonowania odzwiercied-
laja kulture danej organizacji, przedstawiono podstawy kulturowych zmian strategii
zarzadzania publicznego.
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2. Strategia w organizacjach publicznych

Strategia w powszechnym rozumieniu to ogdlne okreslenie relacji organizacji z oto-
czeniem, zasad podejmowania decyzji i tego, jak powiazane sa ze soba gtéwne cele,
zasoby i osiagnigcia organizacji. Poniewaz dziatania te maja zwykle charakter dtugo-
falowy, to poddajac analizie zalezno$ci migdzy strategia a kultura organizacyjna, na-
lezy si¢ odnie$¢ do horyzontu czasowego przyjetej strategii. Wynika to stad, ze zacho-
dzace wzajemne zaleznosci migdzy strategia a kultura urzedow nie maja charakteru
jednokierunkowego i r6znig si¢ w znaczny sposob od zaktadanego przedziatu czaso-
wego przyjetych rozwazan. W krotkim bowiem przedziale czasu nie zachodzi mozli-
wos¢ skorygowania kultury organizacyjnej, gdyz stan kultury organizacyjnej przyj-
muje charakter zmiennej niezaleznej, wyznaczajacej strategie¢ badanych organizacji.
Natomiast juz w dtugim odcinku czasu kultura organizacji publicznych moze podle-
ga¢ celowym i ukierunkowanym zmianom, ktore dostosuja ja do wymogoéw pozada-
nej strategii. Dzialania te, przyjmujac charakter dtugofalowy, skupiaja si¢ na pyta-
niach w rodzaju: jaka jest zasadnicza misja danego urzedu, czym uzasadnione jest jej
istnienie i co moze sprawic, ze klienci w przypadku tych organizacji beda zadowoleni
z ich ustug. Misja organizacji publicznych jest okreslana przez akty prawne, ktore
zarazem reguluja sposob obstugi klienta, co oznacza, ze dziatalno$¢ jednostek admi-
nistracji publicznej oparta jest na okreslonych ustawach i wyptywajacych z nich pro-
cedurach. Innym waznym elementem jest cel dziatania.

Podstawowym celem urzedu administracji publicznej jest stuzenie komus, a
konkretnie samorzadowi i ludno$ci danego panstwa, a nie osiaganie zysku, jak to
jest w przypadku firm. Urzedy powinny zatem wywiazywac si¢ ze swojej misji stu-
zenia, a wigc zaspokajania potrzeb ludnos$ci — klientow na danym terenie przez wy-
soka jako$¢ sposobu wykonania zadan 1 wysoka jako$¢ produktow urzedu. Dlatego
wlasénie strategia stanowi punkt odniesienia do zmian kulturowych zachodzacych w
organizacjach publicznych.

Podazajac w tym kierunku, mozna przyjac, ze strategia jest czym$ pierwotnym
W organizacji, a pozostate elementy zarzadzania, w tym kultura, powinny podazac za
nia, wspomagajac jej realizacjg. Kultura organizacyjna odgrywa zatem zasadnicza
role, wskazujac pracownikom, jak si¢ zachowywac, co nalezy robi¢ i co traktowac
priorytetowo podczas wykonywania swoich obowiazkéw, wypetia luki migdzy
tym, co opisuja formalne procedury i instrukcje, a tym, co si¢ faktycznie dzieje.
Ksztattowanie okreslonych wzorcéw kulturowych w administracji publicznej wy-
znacza si¢ kadrze kierowniczej, ktora dzigki swojej pozycji w strukturze organiza-
cyjnej, posiadanym kompetencjom oraz sposobom postrzegania strategii i celow
organizacji, jaka jest urzad, moze kreowac pozadana kulturg organizacyjna. Kultura
organizacyjna jako katalizator zmian réwniez w urzedach wyznacza nowe oczeki-
wania oraz motywuje uczestnikow danej organizacji do podejmowania okre$lonych
dziatan, ktore stanowia podstawe oceny ich postaw i zachowan.

Jak czytamy w literaturze przedmiotu, zarzadzanie strategiczne w polskich orga-
nizacjach publicznych rozwingto si¢ w latach dziewigcdziesiatych w samorzadzie
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terytorialnym oraz w systemie edukacji zarowno w szkolnictwie wyzszym, jak i w

o$wiacie, jako nastgpstwo procesow zwigzanych z transformacjq ustrojowa. Nato-

miast w urzedach gminnych, powiatowych i wojewddzkich duzy wptyw na rozwoj
tej koncepcji miaty zachodzace procesy integracyjne. Wynikato to z tego, ze w Unii

Europejskiej ,,budowa strategii jest niezbednym elementem prawidtowego zarzadza-

nia kazda jednostka administracyjna, dajaca niepowtarzalna szanse aktywizacji lud-

nosci lokalnej przez wiaczenie jej w procesy decyzyjne zwiazane z planowanymi
kierunkami rozwoju” [Ktodzinski 2002, s. 127]. W zwiazku z wymienionymi proce-
sami zachodzi konieczno$¢ tworzenia nowych strategii dla urzedéw, a zmiana stra-
tegii zwiazana jest bezposrednio z redefinicja organizacyjnych systemow wartosci

i norm kulturowych.

Tradycyjnie strategig traktuje sig¢ jako reakcjg organizacji na otoczenie, co ozna-
cza, ze jesli srodowisko sig zmienia, to zadaniem kierownictwa jest przeprowadze-
nie zmian i dopasowanie do nich strategii organizacji. Chociaz do niedawna organi-
zacje sektora publicznego dziataly raczej we wzglednie ustabilizowanym §rodowisku,
dzisiaj cecha charakterystyczna dla organizacji publicznych jest wchodzenie w roz-
ne procesy oddziatywan z otoczeniem i §rodowiskiem, w ktorym funkcjonuja. Nate-
zenia tych oddziatywan r6znia si¢ od wptywu wywieranego przez poszczego6lne ele-
menty $rodowiska na dang organizacj¢. W tym przypadku termin $rodowisko zostat
odniesiony zaréwno do aspektu wewngtrznego, jak i do otoczenia. Dla organizacji
publicznych wyro6znia si¢ ponizsze rodzaje srodowiska [Ring 1988, s. 71-75]:

* $rodowisko instytucjonalne, obejmujace warunki, w ktorych funkcjonuje organi-
zacja; wyodrebnia si¢ w nich narodowy i globalny kontekst polityczny, prawny,
ekonomiczny, kulturowy, techniczny i technologiczny, a takze edukacyjny i na-
turalny;

* $rodowisko operacyjne, ktore bezposrednio wplywa na organizacjg, grupy ludzi
oraz poszczegolne osoby powiazane z dang organizacja. W tym miejscu nalezy
zaznaczy¢, ze srodowisko to tworza wszystkie instytucje oraz ludzie, z ktorymi
dana organizacja wchodzi bezposrednio w interakcje;

* $rodowisko wewnetrzne, obejmujace kolektywne i jednoosobowe organy zarza-
dzajace, realizatorow programow i projektow oraz kulturg organizacyjna.

Jak wynika z powyzszego podziatu, réznorodno$¢ oddziatywan na organizacje
publiczne ze strony srodowiska nie pozwala uznac strategii za prosta reakcj¢ na oto-
czenie. Dodatkowo ze wzgledu na zmiany wystepujace w otoczeniu pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ strategicznego myslenia o kulturze organizacyjnej. Wedlug T. Petersa i
R.H. Watermana tzw. doskonate organizacje mozna rozpozna¢ po $cistym powia-
zaniu kultury organizacyjnej z realizowang strategia [Peters, Waterman 1984].
W zwiazku z czym powyzsze zalezno$ci powinno si¢ przenosi¢ rowniez na obszar
organizacji publicznych, zarzadzanie strategiczne bowiem jest sztuka budowania i
urzeczywistnienia strategii rowniez dla organizacji publicznej. Jak wynika z powyz-
szego podziatu srodowiska, mozna przyja¢ zatozenie, ze na podejmowane decyzje
strategiczne w organizacjach publicznych ma wptyw zarowno kultura narodowa, jak
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i kultura organizacyjna. Poniewaz elementy kultury sa ze soba powiazane w syste-
mie Srodowiskowym, narodowe wartosci kulturowe maja wptyw na okreslenie za-
chowan strategicznych w organizacji publiczne;j.

Tradycyjne zarzadzanie strategiczne realizowanie jest na trzech gtownych po-
ziomach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Na poziomie strategicznym
rozwiazywane sa problemy wynikajace z przyjetej misji i wizji organizacji publicz-
nych, czyli dziatania skupiajace si¢ na ksztattowaniu nowej polityki zaréwno pan-
stwa, jak i lokalnych jednostek organizacyjnych bedacych odpowiedzia na wyzwa-
nia strategiczne. Poziom taktyczny, za ktoéry odpowiada $redni i wyzszy szczebel
zarzadzania, opracowuje programy dla realizacji nowej polityki, wraz z ustaleniem
dhugookresowych celow i zadan w zakresie wdrazania przyjetego programu zmian.
Na ostatnim poziomie — operacyjnym odbywa si¢ biezaca realizacja zadan bgdacych
efektem dostosowania celow organizacji do zmian w jej Srodowisku, nastepuje inte-
gracja nowych form dziatalnosci urzedu z dotychczasowymi, tj. planowanie ope-
racyjne nowych form dziatalno$ci umozliwiajacych realizacje przyjgtej strategii.
W zwiazku z tym, aby decyzje strategiczne w organizacjach publicznych mogty
obejmowac trzy powyzsze poziomy, nalezy wykona¢ dziatania dotyczace nastgpuja-
cych obszarow [Kozuch 2004, s. 186]:

* sformutowanie wizji rozwoju danej jednostki — jako element aczacy dziatania
wszystkich komoérek organizacyjnych i catego personelu danej jednostki admini-
stracyjnej ze wspotpraca miedzy nimi a spoteczno$cig lokalna. Wizja rozwoju
powinna by¢ sformutowana w sposob zwigztly i jednoznaczny oraz powinna by¢
znana wszystkim obywatelom i pracownikom urzedu. Prawidlowo zdefiniowana
wizja rozwoju danej jednostki oraz misja pozwalaja zogniskowa¢ mysSlenie i
dziatania wszystkich komorek organizacyjnych oraz pobudzaja pracownikéw do
aktywnego angazowania si¢ w dziatania ich instytucji;

e zdeklarowanie misji jednostki w procesie realizacji przyjetej wizji rozwoju — za-
daniem dla prawidtowo sformutowanej misji jest wzbudzanie zainteresowania
dla przysziego kierunku zmian oraz stymulowanie pracownikow do aktywnego
angazowania si¢ w dziatanie danej organizacji;

» przeksztalcenie wizji zar6wno w ogdlne, jak i w szczegotowe cele dziatania —
proces zdefiniowania celow polega na przeksztatceniu misji w okreslone dziata-
nie, co pozwala na wyznaczenie roznic wystepujacych miedzy stanem istnieja-
cym a pozadanym. W procesie przektadania celow ogdlnych na szczegodtowe
konieczne jest przepisanie odpowiedzialnosci za realizacj¢ celow poszczegol-
nych funkcji oraz nasycenie danej organizacji klimatem tzw. zorientowania na
cele;

* wskazanie sposoboéw dziatania (programéw operacyjnych) — w tym przypadku
umiejetnos¢ realizacji strategii opiera si¢ na zdolno$ci do wypracowania opera-
cyjnych programow dziatania wraz z dostosowaniem okreslonych zasobow:
ludzkich, rzeczowych i finansowych do kazdego z wczesniej przyjetych celow;
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* realizowanie strategii w sposob skuteczny i efektywny — realizacja dziatan stra-
tegicznych obejmuje podstawowe funkcje zarzadzania, tj. organizowanie, moty-
wowanie, nadzor, kierowanie czy budzetowanie;

* monitoring i inicjowanie zmian dostosowawczych — polega na opracowaniu
1 jednoczesnym poshugiwaniu si¢ systemami miernikéw postepu w realizacji
strategii oraz zasadami realizacji celow strategii w oparciu o wynik monitoringu
prowadzonego przy uzyciu okreslonych wskaznikow. Jest to warunek konieczny
dla skutecznosci przyjetej strategii.

Zaprezentowane obszary wyznaczaja gtowne kierunki dziatan strategicznych dla
organizacji publicznych na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym, kto-
rych realizacja moze potrwaé nawet wiele miesi¢cy. Ponadto wazne jest dostrzeze-
nie, ze realizacja strategii na wszystkich poziomach wymaga gruntownego przemy-
$lenia i przeanalizowania obowiazujacych przekonan i zatozen lezacych u podstaw
dziatalnosci kazdej organizacji, rowniez publicznej. Czgsto tradycyjne rozumienie
strategii pomija istotny wptyw samych tworcoéw strategii na jej ksztalt, na ktory
wplywaja ich wczesniejsze doswiadczenie oraz ogdlne procesy spoteczne i politycz-
ne zachodzace w organizacji.

W strategii przedstawia si¢ catosciowa dziatalno$¢ organizacji jako celowy,
zsynchronizowany i zharmonizowany sposob dziatania. Przyjgte strategie czastko-
we sa podporzadkowane strategii ogolnej, wynikaja z niej i sa zharmonizowane z
innymi strategiami wycinkowymi. W organizacjach biznesowych strategia stanowi
jedna z najwazniejszych tajemnic firmy, niedost¢pna dla otoczenia. Natomiast w
organizacjach publicznych cele strategiczne sa dyskutowane otwarcie, a zadaniem
kierownictwa tych instytucji jest bronienie ich na forum organéw decyzyjnych [ Ven-
na 2001].

Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego dla organizacji wskazuje si¢ zwy-
kle na nastepujace etapy dziatan strategicznych: okreslenie strategicznej misji organi-
zacji, ustanowienie celéw strategicznych oraz zadan operacyjnych, sformulowanie
planu strategicznego umozliwiajacego zrealizowanie misji i celéw, wdrozenie i wy-
konanie planu strategicznego, ocena sprawnosci strategicznej i dostosowanie korek-
cyjne. Rowniez przy formulowaniu strategii dla urzgdéw administracji publiczne;j
warunkiem koniecznym jest uwzglednienie powyzszych etapéw ustalania strategii.
Misja jest stwierdzeniem opisujacym cele organizacji oraz uzasadnieniem dla jej ist-
nienia, czyli w przypadku jednostek sektora publicznego istniejace ustawodawstwo
jest punktem wyijscia dla definicji ich misji. Funkcja misji jest wskazanie kierunku
dziatalnosci organizacji wszystkim pracownikom, réwniez tym najbardziej oddalo-
nym od naczelnego kierownictwa w strukturze organizacyjnej, po to, aby umozliwic¢
jednolite dziatanie wszystkich komorek organizacyjnych. Jednym z warunkow spraw-
nej realizacji misji jest umieje¢tnose jej zakomunikowania i przedstawienia odpowied-
nim adresatom [Banaszyk 1998]. Misja organizacji ulega konkretyzacji za pomoca
celow strategicznych. Przez cele strategiczne rozumie si¢ zbidr zamierzen, jakie dana
organizacja pragnie zrealizowa¢. Minimalne wymagania w stosunku do nich to m.in.:
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definiowanie obszaru dziatan, w ktorym organizacja mierzy swoje powodzenie, wska-
zanie poziomu rezultatow, ktory organizacja pragnie osiagna¢. O ile jednak cele stra-
tegiczne poszczegdlnych przedsigbiorstw sa ze soba sprzeczne 1 funkcjonuja w Srodo-
wisku nieprzyjaznym 1 konkurencyjnym, to w przypadku jednostek sektora
publicznego ich celem nadrzednym jest stuzba obywatelom i panstwu.

Podsumowujac, misja opisuje mandat danej jednostki administracji publicznej
do realizacji wizji rozwoju oraz nadrzgdne wartos$ci — zasady, jakimi bedzie si¢ ona
kierowac, podejmujac dziatania na rzecz realizacji wizji.

3. Kultura organizacyjna a strategia
urz¢du administracji publicznej

W urzedach administracji publicznej istnieje jedyny w swoim rodzaju zbior nasta-
wien poznawczych, ktéry mozna nazwa¢ formutg strategicznag albo instrukcja dzia-
fania. Jest on okreslony jako zespot postaw, ktore moga by¢ do pewnego stopnia
rozpowszechnione (przynajmniej wsrod kierownictwa) i czgsto uwazane za co$
oczywistego, a ktore wptywaja na to, jak w danej organizacji roztozone sa kompe-
tencje 1 umiejgtnosci. Formuta ta pozwoli dostrzec uczestnikom organizacji publicz-
nych, ze stanowi ona nie tylko zestaw abstrakcyjnych zasad, ale jest tez w znaczny
sposob przesycona kultura danej organizacji, ktora zawarta jest m.in. w codziennych
procedurach, systemach kontroli, mitach, symbolach i rozmaitych rodzajach struktur
formalnych i nieformalnych. W zwiazku z czym obowiazujace procedury i zwyczaje,
zakorzenione gleboko w kulturze organizacji, najlepiej pozwola zrozumie¢, dlaczego
sprawy w organizacji przyjmuja taki, a nie inny obrot przy zastosowaniu okres-
lonej strategii. I w tym przypadku starannie przygotowana strategia moze wykre-
owac¢ organizacj¢ lub ja zniszczy¢, tak samo kultura moze wykreowac lub zniszczy¢
strategig, dlatego tez przy planowaniu przyszlosci organizacji nalezy zwracac¢ uwage
zaroéwno na kulture, jak i na strategi¢. Urzedy administracji publicznej majg wigksze
szanse na osiagnigcie swoich celow, jesli ich kultura i strategia sa zgodne. Ustalenie,
w jaki sposob powyzsze elementy okreslaja zdolno$¢ organizacji do wypracowywa-
nia i realizowania strategii — czyli przeprowadzenie oceny kultury organizacyjnej
badanych urzedow pozwoli na ustalenie konkretnego procesu zmian strategicznych
w organizacjach publicznych. Stad zasadne jest rozpoczegcie diagnozy kulturowe;j
organizacji publicznych od strategii zarzadzania'.

! Przyjeto gtéwna definicjg kultury organizacyjnej okre$lona przez jednego z klasykow i znawcow
kultury E.H. Scheina, ktéry zinterpretowat ja jako: ,,Zespot rozsadnych regut postgpowania, odkrytych,
ustanowionych i rozwinigtych przez grupg, stuzacych do zmagania si¢ z problemami wewngtrznej in-
tegracji 1 zewngtrznym dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wytyczaja no-
wym cztonkom sposdb myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemow”. Wybor powyz-
szej definicji byl zdeterminowany wzglgdami metodologicznymi, gdyz przyjeta definicja pozwolita na
catosciowe odniesienie si¢ do kultury organizacyjnej bez warto$ciowania jej poszczegodlnych elemen-
tow. Oznacza to, ze postawy, wartosci 1 wzory zachowan mozna potraktowac¢ na roéwni. Zob. [Schein
2004, s. 22].
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W zwiazku z powyzszym rola strategii jako czynnika pobudzajacego zmiang
kultury organizacyjnej wynika z tego, ze i w przypadku urzedéw zmiennosc¢ ich wa-
runkow dziatania wymusza modyfikacje strategii. W tym miejscu nalezy podkreslic,
ze stosowanie koncepcji zarzadzania strategicznego w organizacjach publicznych
ma pewne ograniczenia, tj. kazda istotna zmiana musi mie¢ podstaw¢ w ustawie
uchwalonej przez parlament. Ministerstwa sa nadzorowane przez ministrow, ktoérzy
okreslaja cele polityczne i formutuja wytyczne przyjetej strategii dla innych jedno-
stek organizacji publicznych.

Odnoszac si¢ do gtownego celu artykutu, jakim jest wykazanie zwiazku migdzy
kultura organizacyjna a jej wptywem na strategi¢ urzgdu administracji publicznej, w
latach 2008-2009 przeprowadzono badania, ktorymi objeto jednostki samorzadu te-
rytorialnego szczebla podstawowego, tj. 5 urzedow miejskich, 10 urzgdow powiato-
wych oraz 30 urzedow gminnych wojewodztwa todzkiego. Prezentowane ponizej
dane zawieraja tylko wybrang czg¢$¢ wynikow badan, na podstawie ktérych mozna
stwierdzi¢, ze obszar zarzadzania strategicznego stanowi dos¢ skromne zrodlo wie-
dzy i jest mato rozpowszechniony wéroéd badanych urzedow, szczegdlnie gminnych
(w ponad 54% badanych urzedoéw nie opracowano planu strategicznego o charakte-
rze dokumentu hierarchizujacego cele dtugofalowe). Z drugiej strony zauwazalna
jest konieczno$¢ doskonalenia funkcjonowania urzedow publicznych w oparciu o
przyjeta strategi¢ (wykazano taka potrzebg u ponad 89% badanych). Tylko nieliczne
urzedy przed opracowaniem swoich strategii staraja si¢ zebra¢ niezbedne informacje
z otoczenia dotyczace np. jakosci ich ustug, dostgpnosci czy innych uwag zglasza-
nych przez klientéw (takie dziatania wykazano w 28% badanych urzedach). Dodat-
kowo mozna stwierdzi¢, ze tradycyjna kultura organizacyjna badanych urzgdow jest
nasycona cechami biurokratycznymi (w ponad 79% urzedow respondenci wskazali
na dominujace cechy kultury biurokratycznej, jak dzialanie zgodne z przepisami,
konformizm, pasywnos¢, nieche¢ do brania na siebie odpowiedzialno$ci, nieche¢ do
zmian, rutyna).

W zwiazku z powyzszym kierownicy urzedéw administracji publicznej powinni
posiada¢ niezbedna wiedzg¢ na temat zmian koniecznych do sprawnego funkcjono-
wania urzedu we wspotczesnym swiecie. Taka wiedza pozwoli im wykreowac poza-
dane warto$ci, normy i wzory zachowan sktadajace si¢ na nowa kulturg organizacyj-
na. Te pozadane sktadniki kultury organizacyjnej musza zosta¢ wyartykutowane
przez kierownikoéw urzeddw, a nastgpnie wprowadzone do organizacyjnego sytemu
kulturowego w celu przeprowadzenia niezbgdnych zmian w obszarach dotyczacych:
relacji wladzy, relacji kooperacyjnych i relacji z otoczeniem. Kierownicy musza
wigc dokona¢ transformacji tradycyjnej kultury organizacyjnej, gdyz wartosci, nor-
my i postawy uznawane przez pracownikow urzedow wynikaja z koniecznosci od-
noszenia si¢ do aspektow prawnych, ale przede wszystkim maja swoje podtoze w
biurokratycznym sposobie kierowania.

Dodatkowo respondenci — kierownicy urzedow dokonali identyfikacji i oceny
najwazniejszych wartosci i postaw kultury organizacyjnej, ktore wedtug nich sa po-
zadane z punktu widzenia nowego podejscia do strategii (zob. rys. 1).
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Umiejgtno$¢ pracy zespotowe;j

Podejmowanie decyzji
Swiadomosé misji

1 strategii urzgdu
Umiejgtnos¢ ustalania celow

Chec¢ poszerzenia swojej wiedzy 63,1P%

Zaangazowanie 47,8%
Kreatywnos¢ h8,2%
Profesjonalizm b8,4%
Odpowiedzialno$¢ h8,4%

Troska o jako$¢
Podniesienie jakosci

M.2%

Swiadczonych ustug 17.2%
Identyfikowanie sig z organizacja 78,6%
Otwarto$¢ na otoczenie 78,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Rys. 1. Pozadane wartosci i postawy najczesciej wskazywane przez kierownikow badanych urzedow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z danych zaprezentowanych na rys. 1 wynika, ze kierownicy sa w petni §wiado-
mi wprowadzania koniecznych zmian warto$ci i postaw kultury organizacyjnej ba-
danych urzedow.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wszystkie wymienione warto$ci zosta-
ly bardzo wysoko ocenione przez respondentéw — kierownikow urzedow, co po-
twierdza, ze dostrzegaja oni koniecznos$¢ przeprowadzenia zmian wartosci i postaw
sktadajacych si¢ na kulture organizacyjna, ktora przyczyni si¢ do wprowadzania
zmian strategicznych w badanych urzedach. Wigkszo$¢ przemian jest wywotlana
presja zmian wynikajacych z otoczenia, jednak tylko czgs¢ badanych urzedow we-
szta na $ciezkg tych zmian (46% badanych urzedow). Zmianie musza ulec wyma-
gania i oczekiwania stawiane nie tylko pracownikom urzedow, ale i kadrze kierow-
niczej, gdyz to ona jest odpowiedzialna za proces zmian strategicznych. Faktem
staje si¢ dostrzezenie $cistego zwiazku miedzy strategia dziatania, ktéra wyznacza
urzad, a niezbedna do jej realizacji kultura organizacyjna. Stuszne zatem jest, aby
wraz ze wszelkimi zmianami natury organizacyjnej dokonywac transformacji kul-
tury organizacyjnej. Dziatania te, cho¢ nie naleza do najlatwiejszych, stanowia naj-
wazniejszy aspekt zmian dla urzedéw administracji publicznej w kierunku kultury
przedsigbiorczej, dla ktorej waznym aspektem stanie si¢ nowa filozofia mys$lenia
strategicznego.
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Literatura przedmiotu przedstawia rozne typologie strategii dla organizacji pu-
blicznych, jednak nalezy zaznaczy¢, ze powstaty one na podstawie doswiadczen za-
granicznych, a nie polskich urzedéw publicznych. Wsrod typologii strategii odno-
szacych si¢ do polskich organizacji publicznych na uwage zastuguje typologia
odwotujaca si¢ do kodu genetycznego przedstawiona przez A.W. Nowaka. Cytujac
za Nowakiem, ze ,,przyjete strategie w sektorze publicznym stuza do modyfikacji
tzw. kodu genetycznego systemow publicznych”, przyjmuje si¢, ze kod genetyczny
organizacji i systemow sektora publicznego zawiera nastepujacych pie¢ elementow?:
zamierzenia, bodzce, struktury odpowiedzialnosci, strukture wtadzy, kulturg organi-
zacyjna.

Nalezy stwierdzié, ze zachodzace zmiany w obszarze powyzszych elementow sa
motorem napgdowym zmian zachodzacych w calym systemie organizacji publicz-
nych. Zatem kazdemu z powyzszych pigciu elementdéw musi odpowiada¢ jedna z
nastgpujacych strategii, mianowicie: strategia ksztalttowania rdzenia funkcjonalne-
go, strategia ponoszenia konsekwencji, strategia wiodacej roli klienta, strategia re-
gulacji, strategia ksztaltowania kultury organizacyjnej. Przyjmuje sig, ze wyzej wy-
mienione strategie mozna uzna¢ za gtéwne dla urzedow administracji publicznej, a
ich zastosowanie moze poprawi¢ jako$¢ decyzji podejmowanych przez kierowni-
kow. Niestety, dla bardzo wielu polskich urzeddw jest to obszar wymagajacy dopie-
ro szerszego poznania, gdyz dostrzezenie stusznosci wprowadzenia powyzszych
strategii lezy w duzej mierze po stronie kultury organizacyjnej danego urzedu.

4. Z.akonczenie

Sprawnie funkcjonujaca organizacja publiczna musi bez watpienia dopasowaé swo-
ja kulturg organizacyjna do przyjetej strategii rozwoju. Jest to jeden z warunkow
koniecznych, a proces formutowania strategii dla organizacji publicznych powinien
si¢ opiera¢ na wczesniejszym wypracowaniu misji i wizji jednostki oraz przeprowa-
dzeniu doglebnej analizy samej instytucji, jak rowniez jej otoczenia, przy uwzgled-
nieniu przestanek kulturowych. Zmiana strategii urzgdéw powinna si¢ opierac, po
pierwsze, na umiejetnym przektadaniu celow strategicznych na zadania operacyjne,
a nastgpnie na realizacji tych zadan, monitorowaniu i ocenie ich wykonania, po dru-
gie za$, na zmianie relacji z otoczeniem. Takie podejscie przyblizy tradycyjna kultu-
re organizacyjna urzegdow w strong nowej kultury, w ktorej wyksztalcone relacje
opieraja si¢ na elastycznym podejsciu do problemoéow wszystkich klientow urzedow
i $wiadczeniu ustug o wysokim poziomie jakosci. W zwigzku z tym konieczna jest
otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem, co zmieni dotychczasowa postawg w sensie
ciaglej obserwacji i reagowania na zachodzace w nim zmiany, jak rowniez pobudzi
zainteresowanie 1 pozytywny stosunek do podmiotow znajdujacych si¢ wewnatrz

2 W.A. Nowak definiuje kod genetyczny organizacji (DNA) jako zbior tych z jej atrybutow, ktore
sg niezalezne od przeplywu zasobow ludzkich, informacyjnych i pracy, oraz tych z jej wartosci, sposo-
bow dziatania i przekonan, ktore kreuja tozsamo$¢ organizacji. Zob. [Nowak 2000, s. 23].
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urzedow. Otwarto$¢ na otoczenie jest zwiazana z ambicjami, rozwojem, checia pod-
noszenia kwalifikacji wérdd pracownikoéw urzedow, co wyznacza im nowe postawy.
Dodatkowo wspomniana otwarto$¢ na otoczenie kreuje nowy obraz orientacji na
klienta.
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THE CULTURAL BACKGROUND OF CHANGES IN STRATEGIC
MANAGEMENT OF PUBLIC ADMINISTRATION INSTITUTIONS

Summary: The main aim of the article is to show the cultural gap between existing cultural
patterns in public administration institutions and strategic management. The main hypothesis
is that organizational culture influences the strategy and functioning of public administration
institutions. And changes in the social and economic environment have an impact on organi-
zational culture and the strategy of these institutions, for example globalization, transforma-
tion, and the EU accession. The most Polish public administration institutions do not recog-
nize the necessity of introducing the modern strategy of management. The main cause of this
state of affairs stems from the not always conscious fear of cultural adjustment on the part of
public institution employees.



	KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZMIAN STRATEGII ZARZĄDZANIA W URZĘDACH ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
	1. Wstęp
	2. Strategia w organizacjach publicznych
	3. Kultura organizacyjna a strategia urzędu administracji publicznej
	4. Zakończenie
	Literatura

