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Ostatnie lata przyniosly kolejne zmiany ustrojowe i spoleczne, ktére wy-
muszaja dostosowywanie si¢ organizacji do realiow, w ktorych przyszio
im funkcjonowaé. Spoteczenstwa przechodza ewolucje (od pokolenia
X do Y, od Y do C), otwieraja si¢ granice organizacji, jedyng stalg jest
zmiennos¢, rozwija sie koncepcja uczenia si¢ przez cale zycie, poradniki
podpowiadaja: ,,ptyn ze zmianami, bo zycie to ptynaca rzeka”'. Tym pro-
cesom podlegaja réwniez uczelnie wyzsze.

Juz w latach 70. XX w. A. Toffler pisal: ,Rézne zorganizowane struk-
tury wewnetrzne ulegaja dzisiaj tak szybkim i gwaltownym zmianom,
iz moze to przyprawi¢ o zupelny zawrét glowy. [...] Ogromne, zorga-
nizowane struktury spoteczne ulegaja rozpadowi, by niebawem znowu
polaczy¢ sig, ale juz w nowe struktury, ktére z kolei niemal natych-
miast ulegaja reorganizacji”. Nie chodzi tylko o czestotliwo$¢ zmian,
lecz takze o ich glebokos¢. Nie sa to jedynie zmiany kosmetyczne, ale
majace nierzadko wrecz rewolucyjne skutki — odwracajace istniejacy
porzadek rzeczy o sto osiemdziesigt stopni. Dzi$ te zmiany nie tylko
nie ostably, ale nastgpita wrecz ich intensyfikacja. W zwigzku z liczba
i jakoscig zmian wynikajacych z turbulentnego otoczenia organizacje
zaczely poszukiwa¢ nowych sposobdw, ktére pozwolilyby im kon-
kurowa¢ na globalnym rynku w warunkach niepewnosci’. Tradycyj-
ne koncepcje zarzadzania, w mys$l ktorych doszukiwano sie przewagi
konkurencyjnej w zasobach materialnych, takich jak surowce, kapitat

1 D.Gershon, G. Straub, The art of creating your life as you want it, Sterling, New York-
London 2011, s. 62.

2 A. Toffler, Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998, s. 131.

3 Szerzej na temat kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci zob. roz-
dziat Il w: Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £édz-
kiego, £6dz 1998.
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czy lokalizacja®, przestaly mie¢ znaczenie w skutecznej walce konku-
rencyjnej. Obecnie zwraca si¢ uwage na zwigzek wartosci przedsie-
biorstwa z zasobami niematerialnymi, uznawanymi za najcenniejsze
i najbardziej odporne na dzialanie konkurencji®. Liderzy stoja przed
wyzwaniem zarzgdzania organizacja, ktora nie istnieje w Zadnym z ist-
niejacych do tej pory ,sensow™®.

Zmiany, ktérym podlegaja organizacje, dotykaja réwniez systemu pu-
blicznego szkolnictwa wyzszego w Polsce, ktéry — podobnie jak w innych
krajach europejskich — wszedl w etap gruntownych przeobrazen. Sg one
pochodng ogodlnej tendencji zmian organizacyjnych i dotycza zaréwno
poziomu administrowania oraz samej organizacji instytucji akademic-
kich, jak i podstawowych celéw i funkcji uczelni wyzszych we wspotcze-
snym spoleczenstwie’. Wspolczesna uczelnia wyzsza jest zlozong forma
instytucjonalng, ktérej ewolucja nieczesto bywa badana, cho¢ wydawac
by si¢ moglo, ze to wlasnie jej najblizej do potencjalnych badaczy. Pojawia
sie problem bariery subiektywizmu, zwigzany z uwikltaniem w procesy
organizacyjne badaczy pelnigcych rézne role i bronigcych réznorakich
intereséw. Prowadzenie takich badan wymaga interdyscyplinarnego po-
dejscia i polaczenia wiedzy socjologicznej, ekonomicznej oraz psycholo-
gicznej®. W niniejszej monografii podjeto temat sposobu sprawowania
wiadzy w organizacji. Jednak poszukujac czynnikéw spoteczno-kulturo-
wych, ktére maja wplyw na éw sposéb sprawowania wladzy we wspot-
czesnej wyzszej uczelni publicznej, nie mozna odcig¢ si¢ od innych - niz
tylko zarzadzanie - dziedzin wiedzy. W zwiazku z tym rozprawa ma
charakter interdyscyplinarny, gdyz ,,zarzadzanie jest tym intelektualnym
miejscem, gdzie ponownie spotykaja si¢ podzielone i sfragmentaryzowa-
ne dziedziny nauki, odmienne ontologie i zalozenia epistemologiczne.
Oczywiscie powoduje to wiele zamieszania i dyskusji, ale z tego chaosu

4 K. Malewska, Strategia zasobowa jako czynnik innowacyjnosci przedsiebiorstwa,
[w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnos¢ organi-
zacji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu
nr 1045, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2004, s. 101.

5 Ibidem.

6 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1996, s. 44.

7 K. Biaty, Przemiany wspdtczesnego uniwersytetu - od idei von Humboldta do modelu
uczelni przedsiebiorczej, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2011, s. 9.

8 S. Magala, Trzy Swiaty uniwersyteckiej spotecznosci (badacze, nauczyciele, oby-
watele), [w:] J. Chtopecki (red.), Uniwersytet - spoteczeristwo - gospodarka,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszéw
2006,s. 7.
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wylania¢ si¢ moga niezwykle interesujace, nowe idee™, metodologia za-
rzadzania za§ wymaga ,,tworczej refleksji, w ktérej nie ma zadnych uni-
wersalnych regul™.

W $rodowisku akademickim panuje dzisiaj poczucie kryzysu samej idei uni-
wersytetu, nie méwigc juz o jego instytucji. Rdwnoczes$nie w spoleczenstwie
wida¢ dramatyczny spadek zaufania do uniwersytetéw i profesury. Zrédlem
tych fatalnych tendencji jest erozja tradycyjnej kultury akademickiej wypie-
ranej przez kulture korporacyjna. [...] Dlaczego kultura akademicka jest tak
wazna? Bo to ona jest istotg uniwersytetu. [...] Centralna dla tej kultury war-
tos$¢ to apoteoza rozumu, racjonalnosci, dobrze uzasadnionej prawdy, odpo-
wiedzialnosci za stowo, wolnoéci poszukiwan badawczych. A najwazniejsze
imperatywy moralne to: wzajemne zaufanie, lojalnosé¢, solidarnos¢, prawdo-
moéwnos¢, godnosé i honor''.

Powyzsze stowa P. Sztompki, cho¢ zapewne moga stanowi¢ przy-

czynek do dalszej dyskusji i nie sg wolne od subiektywizmu, zostaly
przytoczone jako jeden z silnych krytycznych gloséw pojawiajacych sie

w

srodowisku akademickim w zwigzku z zachodzacymi w uczelniach

publicznych zmianami. Mozna je uzna¢ za odzwierciedlenie nastroju
srodowiska akademickiego zwigzanego z poczuciem kryzysu samej in-
stytucji oraz kryzysu zaufania jako wartosci, na ktérej mozna budowa¢
kulture organizacyjng. Trzeba zauwazy¢, ze o kryzysie kultury akade-
mickiej uczelni pisze P. Sztompka'? - ,,ekspert od zaufania’, znany na

9

M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jako$¢, twérczosé, kultura, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 305.

10 t. Sutkowski, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10,

11

12

s. 10.

P. Sztompka, Zaktad przerobu studentéw, ,,Gazeta Wyborcza”, ,,Gazeta Wyborcza”,
Magazyn Swigteczny, 24-25.05.2014, s. 16.

Piotr Sztompka jest profesorem zwyczajnym Uniwersytetu Jagiellonskiego i Wyz-
szej Szkoty Europejskiej im. J. Tischnera. Jest autorem kilkunastu ksigzek z dzie-
dziny socjologii, w wiekszosci opublikowanych w USA i Wielkiej Brytanii. Wie-
lokrotnie przebywat za granica jako visiting professor w uczelniach USA, Wtoch,
Meksyku, Australii oraz Belgii. Wspétpracuje z wieloma placéwkami naukowymi
na $wiecie. Nagrodzony m.in.: Nagroda Wydziatu | PAN im. Leona Krzywickiego
(1975), Nagroda | stopnia Ministra Edukacji Narodowej (szesciokrotnie), Nagroda
Naukowa Prezesa Rady Ministréw (1995i2001), New Europe Prize (nagroda 6 cen-
tréw badan zaawansowanych w USA i w Europie dla uczonego z Europy Srodkowej
i Wschodniej, 1995). Odznaczony Medalem Komisji Edukacji Narodowej (1991),
Ztotym Krzyzem Zastugi (1989), Krzyzem Oficerskim Odrodzenia Polski (2000) oraz
laureat nagrody Fundacji na rzecz Nauki Polskiej (2006). Jest doktorem honoris
causa Rosyjskiego Panstwowego Uniwersytetu Spotecznego (RGSU) w Moskwie
(2005). Od 2002 do 2006 r. byt prezesem Miedzynarodowego Stowarzyszenia
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$wiecie i ceniony socjolog — ktéry w nastepujacy sposéb ukazuje symp-
tomy takiego stanu rzeczy":

poczucie wspdlnoty pewnych wartosci zostalo zastapione przez gre
na rzecz indywidualnych intereséw; brak bezinteresownych dzia-
tan ,,dla sprawy”,

czlonkowie uniwersyteckiej wspdlnoty traca podmiotowo$¢, prze-
stajag samodzielnie decydowa¢ o kierunku, rytmie czy czasie pracy
tworczej ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowywania si¢ do Krajo-
wych Ram Kwalifikacji w realizacji dydaktyki czy wyborze tematow
badawczych, preferowanych przez reguly finansowania, a nie zain-
teresowania badawcze,

w miejsce mistrzow naukowych i autorytetow przybywa majstrow,
brygadzistow i kierownikow; hierarchie osiagnie¢ i dorobku zaste-
puje hierarchia stanowisk stuzbowych,

zaufanie zastgpil nieustanny audyt (ciagle drobiazgowe sprawo-
zdania),

zamiast opinii srodowiskowej i jakosciowej oceny przez academic
peers o statusie uczonego decyduja punkty, przydzielane wedtug ar-
bitralnych kryteriéw administracyjnych,

bywa, ze naukowy status wyznaczany tytulami naukowymi uzywa-
ny jest poza uniwersytetem, np. w mediach,

zamiast badan podejmowanych z powodu ciekawosci, dociekliwo-
$ci i pasji poznawczej, lecz co do wyniku niepewnych i ryzykow-
nych, wybiera si¢ ,,bezpieczne” tematy, dajace si¢ zrealizowaé w wy-
znaczonych przez grant ramach czasowych,

zamiast wychowankoéw, ktérych chce sie¢ uformowac na obywateli,
pojawiaja si¢ klienci, ktérym $wiadczy si¢ ustugi edukacyjne,
zamiast ksztaltowaé myslenie studentéw, wielostronne zaintere-
sowania, wyobraznie, wrazliwo$¢ etyczng i estetyczng, dbalos¢
o sprawy publiczne, dostarcza si¢ waskich zawodowych umie-
jetnosci, dopasowanych do dzisiejszego, ale juz nie jutrzejszego
rynku pracy.

Socjologicznego (ISA), przez dwie kadencje (od 1996 do 2003) byt przewodnicza-
cym Komitetu Socjologii PAN, ponadto jest cztonkiem wielu komitetow redakcyj-
nych czasopism naukowych na catym Swiecie. Za dwie ostatnio opublikowane
ksiazki: Socjologia: analiza spoteczeristwa (Wydawnictwo Znak, Krakéw 2002)
oraz Socjologia zmian spotecznych (Wydawnictwo Znak, Krakéw 2005) otrzymat
w roku 2006 najwyzsza polska nagrode naukowa zwana ,,Polskim Noblem” (Na-
groda Fundacji na Rzecz Nauki Polskiej) i najwyzsze wyréznienie Uniwersytetu
Jagiellonskiego - Medal Merentibus. Zrédto: http://www.fnp.org.pl/prof-dr-hab-
-piotr-sztompka-laureat-nagrody-fnp-2006 [dostep: 23.05.2015].
13 P. Sztompka, Zaktad przerobu studentéw, s. 16-17.
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Warto zatem zastanowi¢ si¢ nad nowym ksztaltem kultury organiza-
cyjnej, ktora z jednej strony bedzie stanowita antidotum na ten kryzys,
a z drugiej — stwarzala mozliwosci takich zmian w uczelni, ktére dosto-
suja ja do warunkow wynikajacych z turbulentnego otoczenia. Literatura
przedmiotu w duzej mierze milczy na temat znaczenia zaufania w insty-
tucjach szkolnictwa wyzszego, ale mimo to zaufanie pojawia si¢ czasem
jako wazny czynnik skutecznego wprowadzania planowanych zmian
w tej dziedzinie'.

Rysuje si¢ potrzeba zmian w zakresie ksztaltowania kultury orga-
nizacyjnej oraz sposobu sprawowania wladzy w tym szczegélnym ro-
dzaju organizacji, jakim jest wyzsza uczelnia publiczna. W zwigzku
z tym gléwna o§ monografii opiera si¢ na dwoch elementach: na za-
ufaniu i jego roli w organizacji oraz na nowym sposobie sprawowania
wladzy, opartym na koncepcji koordynacji demokratycznej. Korzysci,
jakie wynikaja dla organizacji z ksztaltowania kultury zaufania to m.in.:
wzrost znaczenia pracy zespolowej i efektywnej wspotpracy w epoce
wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, wzrost lojalnosci pracowni-
kow', wzrost elastycznosci'é, ograniczenie niepewnosci, mobilizacja
pracownikéw do zwigkszonej aktywnosci, ograniczenie kosztéw kon-
troli'” oraz proces wprowadzania zmian do organizacji, w tym do uczel-
ni'®. Do korzysci wynikajacych z wprowadzenia koncepcji koordynacji
demokratycznej nalezg m.in. te o charakterze spoteczno-kulturowym?.
Koordynacja demokratyczna spos$rod innych koncepcji sprawowania
wladzy najbardziej sprzyja rozwojowi czlowieka oraz budowaniu spote-
czenstwa obywatelskiego, intensyfikujac procesy uczenia si¢ i osiggania
dojrzatosci spoleczne;.

Finalnym przedmiotem rozwazan zawartych w niniejszym opracowa-
niu jest model macierzy kultur wyzszej uczelni publicznej, sporzadzony
ze wzgledu na czynniki rozproszenia wladzy, powstaly z polaczenia wy-

14 J. Hoey, E. W. Nault, Trust: The Missing Ingredient in Assessment, “International
Journal of Engineering Education” 2002, vol. 18, no. 2, s. 118.

15 T. M. R. Covey, R. R. Merrill, Szybkos¢ zaufania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2009, s. 308-311.

16 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997, s. 44.

17 1. Swiatek-Barylska, Zrédta zaufania grupowego we wspétczesnych organizacjach,
[w:] M. Czajkowska, K. Januszkiewicz, M. Kotodziejczak, M. Zalewska-Turzynska
(red.), Uwarunkowania zachowan ludzi w organizacji, ,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica” 2013, nr 282, s. 264-265.

18 J.Hoey, E. W. Nault, op. cit., s. 118.

19 Cz. Sikorski, Przywddztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S. M. Kwiat-
kowski, J. M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 26-27.

11
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miaru zaufania w organizacji oraz charakterystyki pracownikéw w kon-
cepcji koordynacji demokratycznej. Kazda z tych skltadowych zlozona
jest z mniejszych elementéw, ktére z punktu widzenia wybranych kon-
cepcji stanowig warto$¢ dla organizacji i jako warto$¢ bedzie traktowana.
Do wybranych czynnikéw spoleczno-kulturowych przyczyniajacych sie
do rozproszenia wladzy w organizacji, jaka jest wyzsza uczelnia publicz-
na, naleza w sferze zaufania: kompetencja, otwartos¢ i uczciwos¢, troska
o pracownikow, wiarygodnos¢ i identyfikacja, za§ w sferze koordynacji
demokratycznej: indywidualizm, wolnos$¢, samorealizacja, adaptacyj-
nos¢, wewnetrzne poczucie kontroli, pozytywna samoocena, proak-
tywnos¢, umiejetno$¢ uczenia si¢. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cho¢ na
potrzeby badan przyjeto dla nich jednakowe wagi, nie wszystkie wymie-
nione wartosci wplywaja w jednakowy sposob na rozproszenie wladzy.
Generalnie mozna wysnu¢ wniosek, ze wartosci zwigzane z zaufaniem
oddzialuja raczej posrednio na pracownikéw organizacji poprzez stwo-
rzenie im warunkow, w ktérych moga oni rozwija¢ wartosci zwigzane
z koncepcja koordynacji demokratycznej, co przygotowuje ich na roz-
proszenie wladzy.

Rozproszenie wladzy stanowi przeciwienstwo skupienia jej na szczy-
cie hierarchii. Wladza rozproszona nie jest wladzg rozbita, lecz wiacza-
jaca wszystkich pracownikéw w proces jej sprawowania. To, paradoksal-
nie, wyzszy stopien sprawowania wladzy, gdyz wymaga od kierownictwa
organizacji przygotowania odpowiednich warunkéw oraz przygotowa-
nia pracownikéw. Rozproszenie nie jest recepta na problemy wspolcze-
snosci dla wszystkich organizacji, ale stanowi jedng z drég, ktérymi nie-
ktdre organizacje moga podazac. Rozproszenie wladzy nie jest wartoscia
zerojedynkowg (istnieje w calej organizacji albo nie ma go wcale). Roz-
proszenie to raczej oddolny proces, ktory przy wsparciu kierownictwa
moze uruchomi¢ dodatkowe potencjaly pracownikéw wspoétczesnych
organizacji.

Celem rozprawy jest opracowanie modelu kultury organizacyjnej,
ktéry warunkuje rozproszenie wladzy we wspoélczesnej uczelni. W pracy
przyjeto nastepujace zalozenia:

1. Do uczelni publicznych mozna zastosowaé rozwigzania bizne-
sowe.

2. Kazdy wydzial kazdej uczelni ma odrgbng kulture organizacyjna.

3. Wysoki poziom zaufania znajduje swoje odzwierciedlenie w spo-
sobie sprawowania wladzy w organizacji.

4. Koordynacja demokratyczna jest odpowiednim sposobem spra-
wowania wladzy we wspoélczesnych wyzszych uczelniach publicz-
nych i moze by¢ wprowadzana w calej uczelni lub tylko w wybra-
nych obszarach, uwarunkowanych specyfika organizacji.
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Nastepnie zgodnie z przyjetymi zalozeniami postawiono nastepujace
hipotezy:

H1: Zmiany w otoczeniu i sposobie funkcjonowania uczelni publicz-
nych znajduja odzwierciedlenie w niskim poziomie zaufania w relacjach
wladzy.

H2: We wspdlczesnych wyzszych uczelniach publicznych istnieja wa-
runki do wprowadzenia koordynacji demokratycznej jako sposobu spra-
wowania wladzy.

W celu weryfikacji powyzszych hipotez przeprowadzono badania em-
piryczne, ktére mialy charakter badan ankietowych. W toku tych badan
podjeto probe odpowiedzi na dwa pytania:

1. Czy w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi istnieje
niski poziom zaufania w relacjach wladzy?

2. Czy w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi istnieja
warunki brzegowe pozwalajace na wprowadzenie koordynacji de-
mokratycznej do kierowania uczelnig?

Whioski zawarte w pracy zostaly wysnute na podstawie wynikow an-
kiety oraz obserwacji uczestniczacej. Badania obejmowaly pracownikéw
naukowych, dydaktycznych i naukowo-dydaktycznych zatrudnionych
na etacie lub jego czgsci we wszystkich szesciu wyzszych uczelniach pu-
blicznych na terenie Lodzi. Dane zbierane byly za pomoca metody an-
kietowej posredniej bez udzialu ankietera (ankieta internetowa)®, ktorej
gléwne ograniczenia (konieczno$¢ posiadania poczty elektronicznej) nie
odnoszg si¢ do specyfiki badanych respondentéw (wyzsze wyksztalcenie,
specyfika pracy polegajaca na koniecznosci stosowania narzedzi elektro-
nicznych), mozna wiec byto dokona¢ wyboru tej metody.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z dwdch czedci. Pierwsza dotyczyta
zaufania organizacyjnego. Do badania zaufania zostal wykorzystany go-
towy kwestionariusz badawczy?, ktory przettumaczono na jezyk polski.
Wybdr tego kwestionariusza wynikat z nastepujacych wzgledéw: bada on
zaufanie w relacjach wladzy w organizacji, jest wystandaryzowany, stano-
wi sprawdzone rzetelne narzedzie i moze by¢ uzywany do przeprowadza-
nia badan w miedzynarodowym kontekscie. Badania przeprowadzone
przez autoréw kwestionariusza wykonywane byly réwniez w organiza-
cjach z branzy edukacyjnej (np. Oklahoma City University czy University
of Colorado at Colorado Springs). Druga czes¢ kwestionariusza badaw-
czego to kwestionariusz wlasny autorki, zbudowany wokét teoretycznej

20 S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Podstawy metodyczne, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 227-228.

21 P.Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Building the High-Trust Organization, John
Wiley & Sons, IABC Research Foundation, San Francisco 2010.
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koncepcji koordynacji demokratycznej. Operacjonalizacja modelu miata
na celu weryfikacje tego, czy mozna wyodrebni¢ czynniki pozwalajace na
wprowadzenie koordynacji demokratycznej do kierowania organizacja.
Twierdzenia w kwestionariuszu zostaly zbudowane na podstawie modelu
zaczerpnietego z literatury przedmiotu, a wyboru tych najbardziej istot-
nych z punktu widzenia badania koncepcji dokonano, opierajac si¢ na
opinii eksperta — tworcy koncepcji — Czestawa Sikorskiego.

Procedure przeprowadzenia dowodéw potwierdzajacych lub neguja-
cych prawdziwos¢ tak sformutowanych hipotez przedstawiono w czte-
rech rozdziatach. Pierwsze trzy rozdzialy maja charakter teoretyczny,
a czwarty — empiryczny. Rozdzialy teoretyczne oparto na analizie litera-
tury przedmiotu, a nastepnie za pomoca metody dedukcji wysnuto wnio-
ski podsumowujace analizowany material. Znalazly one swoje odzwier-
ciedlenie w modelu kultury zawartym w rozdziale czwartym.

W rozdziale pierwszym opisano ogdlne warunki funkcjonowania
organizacji. Przedstawiono zmiany — zardwno w obszarze spofecznym,
kulturowym, jak i organizacyjnym — majace istotny wplyw na funkcjono-
wanie wspolczesnych organizacji. Rozdzial ten zawiera réwniez charak-
terystyke tej szczegdlnej formy organizacyjnej, jaka jest wyzsza uczelnia
publiczna.

Rozdziat drugi dotyczy zaufania. Zostal w nim zawarty opis tego po-
jecia, wskazano zrodla oraz rodzaje zaufania, jego wymiary i modele,
a takze funkcje zaufania w ujeciu spolecznym i organizacyjnym. W tym
miejscu przedstawiono tez model Wskaznika Organizacyjnego Zaufania,
ktory stal si¢ podstawa do przeprowadzania badan empirycznych. Poja-
wila si¢ tam réwniez problematyka obszaréw funkcjonalnosci zaufania
z punktu widzenia publicznych uczelni wyzszych.

W rozdziale trzecim zaprezentowano analize koncepcji wspodlczesnej
wladzy, dopasowanej do warunkéw funkcjonowania organizacji (opisa-
nych w rozdziale pierwszym w kontekscie przywddztwa racjonalnego
i elementéw wspierajacych wladze rozproszong). Zawiera on ponadto
wnioski z analizy literatury przedmiotu dotyczace zastosowania koncep-
cji koordynacji demokratycznej jako wladzy rozproszonej do kierowania
wyzszymi uczelniami publicznymi.

Rozdzial czwarty ma charakter empiryczny. Zamieszczono w nim mo-
del kultury z punktu widzenia rozproszenia wtadzy, oparty na czynnikach
spoteczno-kulturowych wspierajacych rozproszenie oraz na przeprowa-
dzonych badaniach empirycznych, ktérych zadaniem bylo zilustrowanie
badanego zjawiska. W rozdziale tym znalazly si¢ réwniez rekomendacje
do stosowania tego modelu w praktyce.



1.1.

Rozdziat 1

Warunki funkcjonowania
wspotczesnych uczelni
publicznych

Nowoczesnosc jako tto dla funkcjonowania
organizacji

Swiat wspélczesny nie jest $wiatem fatwym ani dla ludzi w nim zyjacych,
ani dla funkcjonujacych w nim organizacji. A. Toftler' twierdzi, ze jed-
nym z podstawowych pytan socjologicznych jest pytanie o ksztalt two-
rzacego sie spoteczenstwa. Ow ksztalt w duzej mierze nadaje spoteczen-
stwu epoka, w ktorej ono funkcjonuje. W zwigzku z tym nalezy przyjrze¢
sie blizej charakterystyce epoki nowoczesnosci, ktdra wyznacza kierunek
zmian we wspoélczesnym $wiecie.

Nowoczesnos¢ w socjologii funkcjonuje jako okreslenie pewnej ery
w dwoch ujeciach: historycznym i analitycznym. W ujeciu historycznym
odnosi si¢ do miejsca i daty pojawienia si¢ nowej koncepcji spoteczne;.
Nie ma zgody badaczy co do konkretnego momentu powstania tej epo-
ki?, ale przyjmuje sie, ze jej poczatek wyznaczaja trzy wielkie rewolucje:
wojna secesyjna, konstytucyjna rewolucja amerykanska oraz Wielka Re-
wolucja Francuska. Podejscie analityczne natomiast skupia si¢ na konsty-
tutywnych cechach nowego porzadku spofecznego. K. Kumar sformuto-
wal pie¢ fundamentalnych zasad nowoczesnosci. Sg to: indywidualizm,
dyferencjacja, racjonalnos¢, ekonomizm i ekspansywnos¢®. W literaturze
socjologicznej funkcjonuje okreslenie ,,osobowosci nowoczesnej™, ktorg

1 A. Toffler, Trzecia fala, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 2006, s. 393.

2 Przyktadowo, I. Wallerstein upatrywat narodzin nowoczesnosci juz w XVI w.,
natomiast A. Giddens w XVIl w., za: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczerstwa,
wyd. rozszerz., Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 558.

3 Ibidem, s. 563.

4 |bidem, s. 565-566.
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charakteryzuja: otwarto$¢ na innowacje i zmiany, swiadomos¢ wielodci
opinii i pogladéw, gotowo$¢ wypowiadania i uzasadniania wtasnych opi-
nii, prospektywna orientacja wobec czasu, poczucie mocy podmiotowej,
planowanie przysztych dzialan, zaufanie do porzadku spotecznego, po-
czucie ,sprawiedliwosci rozdzielczej”, samodoskonalenie, szacunek dla
godnosci innych.

Brytyjski socjolog A. Giddens® uwaza, ze zmiany w ksztalcie nowo-
czesnosci beda dazyly do zahamowania jej negatywnych skutkéw i be-
dzie si¢ tak dzialo z samej natury nowoczesnodci. Cechy charaktery-
styczne nowoczesnosci, takie jak: rozwdj wiedzy naukowej, powszechna
i gteboka edukacja czy fatwos¢ komunikowania sie, powodujg powstanie
w spoleczenstwie kompetencji, ktdra autor nazywa refleksyjnoscia. Re-
fleksyjnos¢ to ,,fakt, ze wiedza i dokonywane przez ludzi interpretacje na
temat wlasnych dziatan, dziatan innych czy sytuacji spotecznych, w kto-
rych sg uwikfani, w istotny sposéb wplywaja na ich decyzje, sposob po-
stepowania, a przez to na ksztalt spoleczenstwa, w ktérym zyja™°. Polega
ona na nieustannym przegladzie i reformie praktyk spotecznych w swie-
tle naptywajacych informacji o tych praktykach i wyraza si¢ w swoistej
zdolnosci spoleczenstwa do krytycznego myslenia o sobie, dostrzega-
nia zjawisk negatywnych oraz przyszlych zagrozen i podejmowania na
podstawie takiej diagnozy srodkéw zaradczych powstrzymujacych lub
odwracajacych niekorzystne trendy’. Autor uwaza refleksyjnos¢ za pod-
stawowy aspekt kazdego ludzkiego dziatania, gdyz to, w jaki sposéb lu-
dzie mysla o swoim dziataniu, w jaki sposéb je monitoruja, a nastepnie
poddaja refleksji, ma fundamentalne znaczenie dla sposobu konstytu-
owania si¢ spoteczenstwa®.

Jednostka u Giddensa jest ,,istota my$laca, o znacznym stopniu auto-
nomii i samo$wiadomosci przybierajacej rézne formy™. Sita nowocze-
snosci jawi sie¢ w tym, ze zawiera ona w sobie mechanizm autokorekty.
Przyczyniaja sie do tego sami krytycy nowoczesnosci. Poprzez gloszenie

5 Na potrzeby niniejszej pracy wybrano podejscie Giddensa ze wzgledu na opis cech
nowoczesnosci, ktére majg znaczacy wptyw na powstawanie zmian w organiza-
cjach oraz na to, ze traktuje on relacje oparte na zaufaniu jako jedna z charakte-
rystyk wspotczesnosci. Dodajmy tez, ze wnidst on znaczacy wktad do debaty nad
nowoczesnoscia. Zrédto: A. Giddens, Konsekwencje nowoczesnosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2008, s. 57 i n. oraz J. H. Turner, Struktura
teorii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 571.

6 P.Sztompka, Socjologia... [2007],s. 41.

7 Ibidem, s. 572-573 oraz A. Giddens, Konsekwencje..., s. 28.

8 A. Elliott, Wspdtczesna teoria spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2011, s. 160.

9 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 572-573.
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negatywnych skutkéw nowoczesnosci formulujg oni swego rodzaju pro-
gnozy ostrzegawcze, ktére zgodnie z koncepcja samospelniajacych sie
proroctw R. K. Mertona' skutkuja powstawaniem ruchéw na rzecz prze-
ciwdzialania tym zjawiskom i w konsekwencji one po prostu nie wystepu-
ja''. Refleksyjnos¢ nie jest wszakze zjawiskiem wylgcznie jednostkowym,
gdyz jest rowniez gleboko zakorzeniona w procesach i organizacjach'®.
Duze znaczenie w redefiniowaniu i reorganizowaniu dziatan ludzkich ma
globalizacja, poniewaz jej procesy — zdaniem A. Giddensa - podnosza
osobista i spoleczna $wiadomos$¢ ryzyka, jednoczes$nie przeksztalcajac
lokalne konteksty w globalne konsekwencje'.

U. Beck! refleksyjnos$cia nazywa przejscie od spoteczenstwa przemy-
stowego do spoleczenstwa ryzyka - stworzyt to pojecie w 1986 ., a ,,od-
nosi si¢ [ono] do pewnej epoki nowoczesnego spoteczenstwa, ktére nie
tylko porzuca tradycyjne formy zycia, lecz przede wszystkim zmaga sie ze
skutkami ubocznymi udanej modernizacji: z niepewnoscia zycia i trud-
no uchwytnymi zagrozeniami, ktére dotycza wszystkich i przed ktérymi
nikt nie potrafi sie juz nalezycie zabezpieczy¢”">. Wspoélczesne organiza-
cje funkcjonuja i trwaja w czasie niepewnosci, i cho¢ wypracowano me-
chanizmy powiekszajace obszary bezpieczenstwa, to jednak wraz z nimi
pojawilo si¢ wiele nowych rodzajéw ryzyka istniejacego w otoczeniu or-
ganizacyjnym'®. Ryzyko stanowi wynik aktywnosci i decyzji ludzi, a po-
niewaz nie da si¢ go we wspdlczesnym $wiecie wyeliminowac, to trzeba
nauczy¢ sie wraz z nim wspolistnie¢ lub - idac dalej - wykorzystywac je
do osiagniecia korzysci, gdyz swiadomos¢ ryzyka przenika obecnie dzia-
tania prawie kazdego cztowieka'’.

Globalizacja to ,,proces zageszczania i intensyfikowania si¢ powigzan
i zaleznosci ekonomicznych, finansowych, politycznych, militarnych,
kulturowych, ideologicznych miedzy spolecznosciami ludzkimi, co pro-
wadzi do uniformizacji $wiata w tych wszystkich zakresach, i odzwiercie-
dla si¢ w pojawieniu si¢ nowych wiezi spolecznych i tozsamosci w skali

10 R. K. Merton, The Self-Fulfilling Prophecy, “The Antioch Review” 1948, vol. 8, no. 2,
s.193-210.

11 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 572-573.

12 A. Elliott, op. cit., s. 161.

13 Ibidem,s. 166.

14 U. Beck, A. Giddens, S. Lash, Modernizacja refleksyjna, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2009, s. 17.

15 U. Beck, Spoteczenstwo swiatowego ryzyka. W poszukiwaniu utraconego bezpie-
czenstwa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 21.

16 A.Giddens, Konsekwencje...,s. 88.

17 A. Giddens, Nowoczesnosc¢ i tozsamosc. ,Ja” i spoteczeristwo w epoce péznej nowo-
czesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 154.
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ponadlokalnej i ponadnarodowe;j™*®. Dla jednych globalizacja jest mile
widzianym ograniczeniem panstwowych granic i barier w kierunku wol-
nego handlu, dla innych - monolityczng, daleko idaca falg ptynaca nad
»bezbronnymi” miejscami. Jeszcze inni pod pojeciem globalizacji rozu-
mieja pewien sposdb, w jaki technologia ulatwia rozszerzanie sie sieci
i umozliwia dialog miedzy spoleczenstwami. Jedni s3 jej zwolennikami,
inni ja krytykuja'’, ale tez jakie by nie bylo do niej podejscie, pozostaje
faktem, ze globalizacja to wazne zjawisko wspotczesnego $wiata, ksztattu-
jace otoczenie wspolczesnych organizacji. Sieci stanowig nowa morfolo-
gie spoleczng wspolczesnych spoteczenstw, natomiast rozprzestrzenianie
sie logiki usieciowienia w sposdb zasadniczy zmienia funkcjonowanie
i wyniki w procesach produkeji, wladzy i kultury®. Nalezy przy tym roz-
rézni¢ dwa pojecia: zjawiska globalizacji — konkretne, faktyczne, mierzal-
ne itp. oraz dyskusje¢ na temat globalizacji, ktéra obejmuje idee, ujecia,
koncepcje, teorie itp.?' Z punktu widzenia niniejszych rozwazan istotniej-
sze niz samo zjawisko globalizacji jest zatrzymanie si¢ nad konsekwen-
cjami, ktére ona wywoluje, a i pojecie nowoczesnosci nie jest juz, jakkol-
wiek paradoksalnie to zabrzmi, nowoscia, dlatego — podobnie - akcent
zostanie polozony na konsekwencje wynikajace z nowoczesnoséci i na
kolejna epoke tzw. pdznej nowoczesnosci*.

18 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 598.

19 A.Harrington, B. L. Marshall, H.-P. Miiller, Encyclopedia of social theory, Routledge
Taylor & Francis Group, London-New York 2006, s. 227.

20 M. Castells, Spoteczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 491.

21 L.W. Zacher, Uwarunkowania i implikacje globalizacji (problemy teoretyczne, ogol-
ne, przyktady), [w:] E. Okon-Horodynska (red.), Wyzwania procesu globalizacji wo-
bec cztowieka, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1999, s. 30.

22 Nalezy odrézni¢ terminy ,p6zna nowoczesnosé” i ,ponowoczesno$¢”. Ponowo-
czesnosc¢ oznacza, ze ,,niczego nie mozemy wiedzie¢ z pewnoscia, poniewaz oka-
zato sie, iz na istniejacych dotad «fundamentach» epistemologii nie mozna sie
oprzec”. Ponowoczesno$¢ neguje i uniewaznia wszystkie kryteria uznawane do-
tad za obiektywne. Nie wierzy sie juz w obiektywne i wspolne dla wszystkich stan-
dardy w zadnej dziedzinie, odkrywajac, ze kazda kulturowa formuta, wzér, sens
czy wartos$¢ sa jedynie konstrukcjami, a nie faktami obiektywnymi, zewnetrznymi
wobec ludzi. A. Giddens sugeruje, aby terminu ,,ponowoczesnos¢” (postmoder-
nizm) uzywac w stosunku do styléw czy pradéw w literaturze, malarstwie itd. Brak
takich prawidtowosci historycznych i spotecznych, ktére datoby sie uja¢ w prawa.
Koncepcja ta zaprzecza mozliwosci uprawiania naukowej (zmierzajacej do wykry-
wania prawidtowosci i formutowania praw) refleksji o spoteczenstwie i jako taka
nie bedzie przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy. Zrédto: A. Giddens, Konse-
kwencje..., s. 32-33; T. Paleczny, Socjologia tozsamosci, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakéw 2008, s. 14; P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Wydawnictwo
Znak, Krakow 2002, s. 573-574.
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Jako trzy dominujace Zrédta dynamiki nowoczesnosci A. Giddens wy-
réznia®:

1. Rozdzielenie czasu i przestrzeni** (warunek oddalenia czasowo-
-przestrzennego w nieograniczonym zakresie — ,wyznaczenie
osobnych wymiaréw «pustego» czasu i «pustej» przestrzeni umoz-
liwiajace uzewnetrznienie wykorzenionych relacji spotecznych na
nieograniczonych obszarach czasu i przestrzeni*).

2. Rozwoj mechanizméw wykorzeniajacych (,wyrywaja” one dziata-
nia spoleczne z kontekstu i na nowo organizuja stosunki spotecz-
ne na znaczne odleglosci w czasie i przestrzeni; te mechanizmy
wykorzeniajace to np. zaufanie dzialajgce w sytuacjach ryzyka,
w ktorych poziom bezpieczenstwa bywa zmienny).

3. Refleksyjne zawlaszczenie wiedzy (wytwarzanie systematycznej
wiedzy o zyciu spolecznym staje si¢ integralng czescig reprodukcji
systemu, odsuwajac zycie spoleczne od sztywnych ustalen tradycji).

Pojecie ,,pdznej nowoczesnosci” zostato wprowadzone przez Gidden-
sa dopiero na poczatku XX w. i oznacza czas, kiedy rysy nowoczesnosci
przybieraja skrajng postac. Autor ten twierdzi, ze: ,,Zycie w «$wiecie»
wysoko rozwinietej nowoczesnosci jest jak rozpedzony moloch. Nie
chodzi juz tylko o bezustannie zachodzgce zmiany. Sedno sprawy pole-
ga na tym, ze te zmiany wykraczaja poza wszelkie oczekiwania czltowie-
ka i wymykaja si¢ jego kontroli”*. Jednak nie chodzi tylko o szybkos¢
i intensyfikacje zachodzacych zmian ani o ich charakter. W p6znej no-
woczesnosci zyje si¢ ,w innym sensie” niz w minionych epokach réw-
niez z tego wzgledu, ze cho¢ wszyscy funkcjonuja w srodowiskach lo-
kalnych, to u wigkszosci ludzi doswiadczane ,,$wiaty” sg tak naprawde
globalne. W zwiazku z tym zycie w $wiecie pdznej nowoczesnosci niesie
ze soba rozmaite napigcia, problemy, i to zaréwno na poziomie $wiata
przezywanego przez jednostke, jak i na poziomie ogélnego srodowiska
dzialan spotecznych, w ktérym toczy si¢ zbiorowe zycie”.

»Pdzna nowoczesno$¢” wyrdznia si¢ czterema nastepujacymi cechami?®:

1. Wymogiem zaufania do systemoéw technicznych i organizacyj-
nych o wielkim stopniu skomplikowania.

23 A. Giddens, Konsekwencje..., s. 38.

24 Niektorzy autorzy pisza nie tylko o rozdzieleniu czasu i przestrzeni, lecz takze
o wykraczaniu poza czas i przestrzen, co jest zwigzane z istnieniem kultury wir-
tualnosci. Zrédto: M. Castells, Koniec tysigclecia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 350.

25 A. Giddens, Nowoczesnosc¢ i tozsamoscé..., s. 316-317.

26 Ibidem,s. 40.

27 lbidem,s.257-258.

28 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 575.
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2. Nowymi wymiarami ryzyka, zwlaszcza ,,ryzyka wyprodukowane-
go” w toku zmian cywilizacyjnych i technologicznych.

3. Nieprzejrzystoscig, niepewnoscia i chaotycznoscig zycia spolecznego.

4. Postepujacy globalizacja ekonomiczna, polityczng i kulturows.

W tym nowym $wiecie nastepuje zmiana pokoleniowa:

Badania wykazaly, iz mtodzi ludzie ani nie oczekuja, ani tez nie zalezy im spe-
cjalnie na poczuciu bezpieczenstwa pracy, ktére dawata tradycyjna hierarchia
organizacji dostownie «od kolyski az po gréb». Mlodym pracownikom zalezy
na $rodowisku, w ktérym mogg sie rozwijaé, zdobywaé nowe umiejetnosci za-
wodowe i zwigksza¢ warto$¢ swojej pracy. Z innego punktu widzenia ludzie chca
mie¢ udzial w pracy wymagajacej rozwigzywania probleméw w organizacji®.

Pokolenie X charakteryzowalo si¢ dazeniem do réwnowagi miedzy
praca a zyciem osobistym, nastawieniem na prace zespolows, lojalnoscig
we wzajemnych zwigzkach i niechecig do przepiséw™. Kolejne pokolenie
- pokolenie Y - akcentuje samodzielno$¢, sukcesy finansowe, poleganie na
sobie, ale tez prace zespolowa oraz wygodne Zycie i poczucie wolnosci*'. To
pokolenie ludzi urodzonych w $wiecie catkowicie innym od tego, w ktérym
zyli ich rodzice i dziadkowie®. Pokolenie Y charakteryzuja: elastycznos¢
stylow zachowan, pragmatyzm, brak uznawania zewnetrznych autoryte-
tow, akceptacja rzeczywisto$ci, maksymalne wykorzystywanie pojawiaja-
cych sie mozliwosci oraz otwartos¢, konsumpcjonizm, sieciowos¢ i cyfry-
zacja, brak cierpliwosci i czgsta komunikacja®. Przedstawiciele pokolenia
Y oczekuja, ze ich szefowie beda zna¢ imie kazdego pracownika i kazdemu
pos$wieca uwage — pragna by¢ traktowani indywidualnie, a nie zbiorowo*.

Mlodzi ludzie z dumg deklarujg, ze nie maja ani nie uznaja zadnych
autorytetow, co moze wynikac z poczucia sily i indywidualizmu oraz po-
trzeby poczucia sprawstwa i wolnosci w podejmowaniu decyzji. Dazenie
do emancypacji pracownikéw wymaga akceptowania takich ich wartosci,

29 D. Miller, Organizacja przysztosci, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard
(red.), Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 142.

30 S.Robbins, Zachowania w organizacji, PNE, Warszawa 2004, s. 44.

31 Ibidem,s. 44-46.

32 Z.Bauman, 44 listy ze Swiata ptynnej nowoczesnosci, Wydawnictwo Literackie, Kra-
kow 2011, s. 77.

33 R. Zydel, Mtodzi w krzywym zwierciadle, ,Harvard Business Review Polska” 2010,
nr 92, s. 57-65 oraz J. A. Fazlagié¢, Charakterystyka pokolenia Y, ,,e-Mentor” 2008,
nr3(25),s. 13-16.

34 Five tips for managing’ generation Y, vol. 202, From the University of Queensland
report “Generation Y As Hospitality Employees”, Caterer & Hotelkeeper, 24.08.2012.



Nowoczesnosc jako tto dla funkcjonowania organizacji

jak indywidualizm (prawo do rozwoju i ochrony wlasnego stylu zycia),
wolnos¢ (prawo do dokonywania wyboréw), samorealizacja (prawo do
osobistych osiagnie¢) oraz adaptacyjnos$¢ (prawo do tworzenia warun-
kow, ktore sprzyjaja samorealizacji i wlasnemu rozwojowi)*. Przedsta-
wiciele tego pokolenia majg wysokie oczekiwania, przyktadowo, po prze-
pracowaniu szesciu tygodni w firmie spodziewajg si¢ awansu®. Nazwa
kolejnego pokolenia — pokolenia C*” — pochodzi od angielskich stow:
connect, communicate, change.

Umowna data powstania tego pokolenia jest rézna w réznych cze-
$ciach swiata ze wzgledu na to, ze o przynaleznosci do niego nie decyduje
wiek, ale moment, w ktorym Internet i media spotecznosciowe staly sie
nieodlaczng czedcig zycia jego cztonkéw. W Polsce czas ten przypada na
lata po roku 1990, ale juz w Stanach Zjednoczonych - po roku 1980%*.
Pokolenie C tworzg przede wszystkim osoby, dla ktérych nowoczesna
technologia jest naturalnym elementem zycia i ktore nie znaja $wiata bez
elektroniki, gdyz od zawsze byly nig otoczone®. To ludzie, ktérzy nowe
technologie maja ,,w malym palcu” i s gotowe do podboju $§wiata*. Maja
przyjaciol na calym globie, znajg jezyki obce, dlatego podziat polityczny
nie stanowi dla nich bariery w przekraczaniu granic. Ostatecznym celem
w planie kariery sg dla nich niezaleznos¢ i elastyczno$c.

Wyboér przedstawicieli nowego pokolenia padnie na takiego praco-
dawce, ktory przede wszystkim zapewni im mozliwosci rozwoju, dobra
atmosfere i elastyczng organizacje pracy (zaréwno w kontekscie czasu,
jak i miejsca pelnienia obowigzkow)*'. Nie zalezy im na stabilnosci, szu-

35 Cz. Sikorski, Przywddztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S. M. Kwiat-
kowski, J. M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 37.

36 M. Buckingham, Engaging Generation Y, “T + D” 2006 (August), vol. 60, s. 27-30.

37 W Polsce okreslenia ,pokolenie C” uzywa sie wymiennie z okresleniem ,pokole-
nie Z” (powstatym, by zaznaczy¢ ciagto$é nazewnicza z poprzednimi pokoleniami
XiY) lub ,,pokolenie Sieci”.

38 K. Bodzioch, Pokolenie C - nowa odstona pokolenia Y?, http://hrstandard.
pl/2012/01/04/pokolenie-c-nowa-odslona-pokolenia-y [dostep: 13.04.2015].

39 J.Koc, Pokolenie Z na rynku pracy. Jakie jest i czego oczekuje nowe mtode pokolenie
pracownikéw, http://www.polskieradio.pl/42/275/Artykul/1372752,Pokolenie-Z-
-na-rynku-pracy-Jakie-jest-i-czego-oczekuje-nowe-mlode-pokolenie-pracowni-
kow [dostep: 13.04.2015].

40 M. Skorupa, Pokolenie Z - generacja nastoletnich milioneréw?, http://zdrowie.ga-
zeta.pl/Zdrowie/1,105806,16550329,Pokolenie_Z_generacja_nastoletnich_milio-
nerow_.html [dostep: 14.04.2015].

41 A. Klonowska-Szatek, Zegnaj X i Y. Witaj C! Nowe pokolenie zmienia rynek pracy,
http://hrstandard.pl/2011/09/21/zegnaj-x-i-y-witaj-c-nowe-pokolenie-zmienia-
-rynek-pracy [dostep: 13.04.2015].
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Warunki funkcjonowania wspoétczesnych uczelni publicznych

kaja réznorodnosci, uciekaja od rutyny. Chetnie komunikuja si¢ z innymi
kulturami, chca wyjezdzac na zagraniczne staze, stale zmieniac i dosko-
nali¢ ustalone procesy oraz probowa¢ nowych metod pracy. Bardziej niz
prace samodzielna cenig sobie prace w grupie*”. Raport Booz & Company
wskazuje, ze dzigki generacjom Y i C na rynku pracy do 2014 r. ponad
polowa sily roboczej na $wiecie stala si¢ elastyczna®.

To pokolenie instant — wszystko musi si¢ dzia¢ natychmiast. Pokolenie
to potrzebuje predkosci i jest przyzwyczajone do natychmiastowych re-
akcji, a jesli taka reakcja nie nastgpi, jest gotowe tamac utarte schematy,
poszukujgc rozwiazan poza formalnymi drogami przewidzianymi w or-
ganizacji*’. Pokolenie C moze przyczyni¢ sie do zmiany systemu komuni-
kacji w firmach, gdyz cechuje je transparentnos¢®. Przeprowadzone ba-
dania ukazaly osiem cech charakterystycznych dla pokolenia sieci. Beda
to mianowicie*:

— wolnos¢,

— dopasowywanie do swoich potrzeb,
baczna obserwacja,

— wiarygodnos¢,

— wspolpraca,

— rozrywka,

— szybkie tempo,

— innowacyjnosc¢.

Wybrane warunki otoczenia wspoétczesnych
organizacji

Obecnie organizacje dziataja w warunkach turbulentnego i zmiennego
otoczenia. Ryzyko, niepewno$¢, odpowiedzialno$¢ i niezalezno$¢ stano-
wia tlo dla ich codziennego funkcjonowania, a jak twierdzi M. Hamer,

42 P.Rusak, Czy nalezy bac sie pokolenia Z?, http://kariera.pracuj.pl/porady/czy-nale-
zy-bac-sie-pokolenia-z [dostep: 13.04.2015].

43 A. Klonowska-Szatek, Zegnaj XiY...

44 D. Tapscott, Cyfrowa dorostosc. Jak pokolenie sieci zmienia nasz $wiat, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 287.

45 M. Pawtowska, Generacja Z. Mtodzi, otwarci, wychowani w dobrobycie, Zyjgcy
w Swiecie wirtualnym, skazani na kryzys, http://natemat.pl/55617,generacja-z-
-mlodzi-otwarci-wychowani-w-dobrobycie-zyjacy-w-swiecie-wirtualnym-skaza-
ni-na-kryzys [dostep: 13.04.2015].

46 D. Tapscott, Cyfrowa dorostos¢..., s. 140-175.
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>

Lnie jest to otoczenie delikatne, ale jakze ludzkie””. Zadna organizacja
nie jest oderwana od swego otoczenia. Jej kultura organizacyjna tworzy
sie poprzez nakladanie si¢ i przenikanie réznych wplywéw otoczenia
organizacyjnego. Jednak w zwigzku z tym, ze cechy te maja przenika¢
organizacje, mozna zalozy¢, ze stanowig one opis pewnych warunkéw
spolecznych, do ktérych organizacja musi si¢ dostosowac¢, budujac kapi-
tal spoleczny*.

Definicja stownikowa podaje, ze ryzyko jest to ,,mozliwos¢, ze co$ sie
nie uda; tez: przedsiewzigcie, ktdrego wynik jest niepewny; odwazenie
sie na takie niebezpieczenstwo; prawdopodobienstwo powstania szkody
obcigzajace osobe poszkodowang niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub
przepis prawny nie zobowigzaly innej osoby do wyréwnania szkody™*.
Na gruncie nauk socjologicznych ryzyko traktowane jest jako ,praw-
dopodobienstwo negatywnych konsekwencji dzialania podejmowa-
nego w warunkach niepewnosci™. Wyrdznia sie takie rodzaje ryzyka,
jak np. ryzyko techniczne, naturalne, osobiste, spoteczne, ekonomiczne
czy polityczne®. Trzeba wszakze zaznaczy¢, ze na gruncie nauk o zarzga-
dzaniu ryzyko moze tez stanowi¢ szans¢®>. W nauce organizacji i zarza-
dzania istotne staja si¢ dwa sposoby rozumienia tego terminu. Pierwszy
wiaze sie¢ z teorig decyzji (ryzyko laczy si¢ tutaj z wielo$cia mozliwych
nastepstw — korzystnych lub nie - dziatania i prawdopodobienstwami ich
wystgpienia), drugi — z praktyka kierowania (ryzyko laczy sie tu tylko
z niekorzystnymi nastepstwami i oznacza mozliwo$¢ poniesienia straty
oraz obawe przed nig)*.

47 M. Hamer, Dusza nowej organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard
(red.), Organizacja przysztosci..., s. 47.

48 Na potrzeby niniejszej rozprawy opisany zostanie tylko aspekt spoteczny, nie-
uwzgledniajacy ryzyka czy niepewnosci postrzeganych z punktu widzenia innych
aspektéw funkcjonowania organizacji (np. finansowego). Jednoczesnie autorka
nie dokonuje personifikacji organizacji, a wiec zaktada, ze pewne elementy (takie
jak np. odpowiedzialno$c¢ jako cecha organizacji) beda konsekwencja odpowie-
dzialnych zachowan jej cztonkow. Autorka skupia sie na zagadnieniach dotycza-
cych budowania kapitatu spotecznego przystajacego do warunkéw funkcjonowa-
nia w spoteczenstwie pdznej nowoczesnosci i poszukuje odpowiedzi na problemy
z nich wynikajace.

49 Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, http://sjp.pwn.pl [dostep:
30.05.2015].

50 P.Sztompka, Socjologia... [2002], s. 326.

51 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw
2007, s. 81.

52 Niniejszy tekst pomija jednak ten aspekt, skupiajac sie na ujeciu socjologicznym
i jego zestawieniu z rzeczywistoscia funkcjonowania organizacji.

53 J.Supernat, Zarzgdzanie, Wydawnictwo Kolonia Ltd., Wroctaw 2005, s. 486-487.
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A. Giddens przez kulture ryzyka rozumie ,fundamentalny, kulturo-
Wy wymiar nowoczesnosci, polegajacy na tym, ze §wiadomos¢ ryzyka
staje si¢ srodkiem kolonizacji przysztosci™*. Autor ten twierdzi, ze poje-
cie ryzyka jest tak wazne we wspolczesnym swiecie, gdyz przyszios¢ jest
»wchlaniana” przez terazniejszo$¢. Cecha charakterystyczng nowocze-
snosci jest zmniejszenie ryzykownosci niektérych sfer funkcjonowania
czlowieka i sposobow zycia przy jednoczesnym wprowadzeniu nowych
lub stabo znanych parametréw ryzyka. Do nowych rodzajow ryzyka za-
licza on ryzyko wynikajace z globalizacji, nazywane ,,ryzykiem na wielka
skale” Giddens pod tym pojeciem rozumie ,,powazne ryzyko dotyczace
wielkiej liczby ludzi™ (np. ryzyko zalamania si¢ globalnych mechani-
zmow rynkowych lub katastrofy ekologiczne). ,,Czynniki ryzyka na wiel-
ka skale stanowig jeden z elementéw ogdlnej «atmosfery ryzyka», ktora
cechuje pdzng nowoczesnosc z jej zaposredniczonymi przez systemy eks-
perckie nowinkami naukowymi”*.

Ryzyko jest nieodzownym elementem wspdlczesnosci. W dobie po-
stepujacej globalizacji pojecie to nabiera tym istotniejszego znaczenia,
im bardziej spoteczenstwo zrywa z przeszloscia, z tradycyjnymi sposoba-
mi postgpowania i staje wobec nieznanej przyszlosci. W rzeczywistoéci,
w ktdrej zmiana jest zjawiskiem permanentnym, do ktérej mozna odnies¢
stowa Heraklita®” panta rhei, w ktdrej trudno o stabilizacje, zaréwno $wiat
wspolczesny, jak i organizacje bedace jego elementami muszg nauczy¢
sie zy¢ z podwyzszonym poziomem ryzyka. Swiadomos¢ ryzyka prze-
nika dziatania niemal kazdego czlowieka. Wszystko, co si¢ dzieje, dzieje
sie w naturalnie niestabilnej ,,atmosferze ryzyka™®. Giddens jest zdania,
ze ryzyko dotykajace wspolczesnego czlowieka odnosi si¢ do przysztych
zdarzen i w zwigzku z tym kolonizacja przysztosci® przynosi nowe (cza-
sem zinstytucjonalizowane) sytuacje ryzyka. Autor ten uwaza, ze znacz-
nie czesciej te zinstytucjonalizowane obszary ryzyka wystepuja w spofe-
czenstwach nowoczesnych i dotycza ich cztonkéw, np. przez uczestnictwo
w konkurencji na rynku débr, sily roboczej, inwestycji czy pienigdza. Jesli

54 A. Giddens, Nowoczesnosc¢ i tozsamosc..., s. 315.

55 Ibidem,s. 6-7, 317.

56 Ibidem,s. 169-170.

57 ,Heraklit uwazat, ze Swiat jest w nieustannym «przeptywie», wszystko bowiem
zmienia sie i nic nie trwa: pdnta rhei kai oudén ménei. Istnieje tylko zmiana i ruch,
wyrazone metaforyczng sentencja: «nie mozna do tej samej rzeki wstapi¢ dwa
razy»”. Zrédto: Powszechna encyklopedia filozofii, http://ptta.pl/pef/pdf/a/aktim.
pdf [dostep: 1.05.2015].

58 A. Giddens, Nowoczesnosc¢ i tozsamosc..., s. 153-154, 158.

59 ,Kolonizacja przysztosci - tworzenie obszarow przysztych mozliwosci dzieki wnio-
skowaniu kontrfaktycznemu”. Zrédto: ibidem, s. 315.
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chodzi o ryzyko zinstytucjonalizowane, istotne jest to, ze jego jednostko-
wy wymiar splata sie z ryzykiem zbiorowym oraz to, ze systemy zinstytu-
cjonalizowanego ryzyka cale s3 z niego zbudowane, a nie stanowia - jak
to si¢ dzieje w przypadku innych parametréw ryzyka - ich dodatkowego
aspektu®. Na ryzyko sktadaja si¢ glownie uwarunkowania srodowiskowe
i to zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Jest to o tyle wazne, ze mimo
braku wplywu na istnienie ryzyka pojawia si¢ mozliwos$¢ jego minima-
lizowania®. Trzeba jednak pamigtaé, ze ryzyko nie zostalo ,,stworzone”
przez nieznane sily, ale jest efektem decyzji podejmowanych przez ludzi®.
Podsumowujac - profil ryzyka nowoczesnosci rysuje sie nastepujaco®:

— globalizacja ryzyka w znaczeniu natezenia (np. wojna zagrazajaca

calej ludzkosci),

— globalizacja ryzyka w znaczeniu powiekszajacej si¢ liczby zdarzen

przypadkowych (np. zmiany w $wiatowym podziale pracy),

— socjalizacja natury - ryzyko bedace konsekwencja wytworzonego

$rodowiska,

— zinstytucjonalizowane $rodowiska ryzyka (np. rynki inwestycyjne),

— ryzyko ,luk w wiedzy” o ryzyku - §wiadomos¢ ryzyka,

— réwny rozklad swiadomosci ryzyka (szeroka swiadomosc),

— $wiadomos¢ ograniczen wiedzy eksperckiej.

Cztery pierwsze formy ryzyka tacza si¢ z kategoria obiektywnego roz-
tozenia ryzyka w $wiecie, a kolejne trzy punkty dotycza zmieniajacego
sie doswiadczenia ryzyka lub jego postrzegania. Wspolczesne spoleczen-
stwo to jednak nie tylko ,spoleczenstwo ryzyka’, jak sugeruje U. Beck®,
ale réwniez zaufania, gdyz jest ono nierozerwalnie zwiazane z istotna
zmiang mechanizméw zaufania. W nowoczesnosci zaufaniem obdarza
sie systemy abstrakcyjne i wiedzg ekspercka, natomiast w p6znej nowo-
czesnos$ci, w ktdrej instytucjonalna refleksyjno$¢ wiaze si¢ z przesacza-
niem si¢ produkowanych przez ekspertéw teorii na poziom obywateli,
wiedza ekspercka zostaje przez nich zakwestionowana, a zaufanie staje
sie ,aktywne®. , Aktywne zaufanie” wymaga energicznego podtrzymy-
wania, poniewaz stanowi zrédto nowych form solidarnosci spotecznej
w kontekstach rozciagajacych si¢ od intymnych wigzéw osobowych az do
globalnych systemow interakcji®.

60 Ibidem,s. 161-162.

61 A.Oleksiuk, Problemy organizacji, Key Text, Warszawa 2007, s. 78.

62 P.Sztompka, Zaufanie...,s. 82.

63 A. Giddens, Konsekwencje..., s. 88.

64 U. Beck, Spoteczenstwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2002.

65 U. Beck, A. Giddens, S. Lash, op. cit., s. 262-263.

66 lbidem,s.237-238.
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Wspdlczesnie ludzie musza dokonywaé wyboréw sposrdd coraz
wiekszej liczby mozliwosci i kompulsywnych zachowan, nie majac przy
tym nadziei na jakiekolwiek ostateczne rozwiazania. Jednoczesnie zycie
i dzialanie w warunkach niepewnosci staje si¢ podstawowa cecha istnie-
nia®. Niepewnos¢ jest wazna sitg wynikajacg ze zmiennosci i ztozonosci,
ktéra wplywa na wiele aspektéw funkcjonowania organizacji®®. W ogol-
nym znaczeniu niepewnosc to ,,takie przekonanie danej osoby, co do kto-
rego prawdziwosci ma ona watpliwosci”®, natomiast w teorii informacji
przez niepewnos¢ rozumie si¢ ,,stopien braku oddzialywania jakichkol-
wiek ograniczen na wybory dostepne dla danej osoby lub na mozliwe
wyniki danej sytuacji””.

Opisujac termin ,,niepewnos$¢”, J. Supernat zwraca uwage na powia-
zanie tego terminu z teorig prawdopodobienistwa. Wymienia dwa typy
prawdopodobienstwa: obiektywne (,,prawdopodobienstwo wystapie-
nia jakiego$ zdarzenia ocenia si¢ w kategoriach relatywnej czestosci,
z jakg dane zdarzenie wystepowalo w podobnych warunkach w prze-
szlo$ci”’") oraz osobiste czy, inaczej mowigc, subiektywne (prawdopo-
dobienstwo wystepowania jakiego$ zdarzenia ,widzi si¢ jako stopien
wiary czy ufnosci (wewnetrznego przekonania) jednostki w wystapie-
nie jakiego$ zdarzenia, ktére (w skrajnym przypadku) moglo nawet
jeszcze nigdy nie zaistnie¢””?). Autor ten sugeruje, Ze w zarzadzaniu
powinno si¢ stosowaé pierwszy rodzaj prawdopodobienistwa wspoma-
gany drugim.

Sam termin ,,niepewny” oznacza: ,,zawierajacy ryzyko lub trudny do
przewidzenia; taki, ktorego zaistnienie budzi watpliwosci; taki, na kto-
rym nie mozna polega¢; niepotwierdzony; niemajacy pewnosci co do
czegos; $wiadczacy o wahaniu™”. Ztozono$¢ otoczenia oraz szybkos¢ za-
chodzacych w nim zmian sg zrédfem niepewnosci dla cztonkéw organi-
zacji. Niepewnos$¢ w tym kontekécie oznacza, ze uczestnicy organizacji
postrzegaja otoczenie jako nieprzewidywalne. Organizacje, ze wzgledu
na turbulencje wystepujace w ich otoczeniu, funkcjonuja w warunkach

67 Ibidem,s. 26.

68 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 90.

69 A.S. Reber, E. S. Reber, Stownik psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2005, s. 438.

70 Ibidem.

71 J.Supernat, op. cit., s. 565.

72 Ibidem.

73 Stownik jezyka polskiego...

74 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 37.
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tzw. uogdlnionej niepewnosci, w ktorej przetrwanie wymaga rewolucji
w sposobie zarzadzania”. Czlowiekowi zyjacemu w czasach uogdlnio-
nej niepewnosci stale towarzyszy pytanie, jak ma sobie radzi¢ z lekiem
wynikajacym z niepewnosci, skoro nie moze usung¢ jego przyczyn. Tak
charakterystyczna dla ery przemystowej potrzeba budowania stabilizacji
i poczucia bezpieczenstwa traci na znaczeniu z powodu przewartoscio-
wania systemu wartosci. W dzisiejszym $wiecie licza si¢ elastycznos$c,
mobilnos$¢, generalnie zmiennos¢, a nie stabilnos¢ i wlasnie niezmien-
no$¢. Wspolczesny pracownik powinien by¢ wolny nie tylko w kontek-
$cie braku stereotypow myslowych, ale rowniez w sensie przywigzania do
miejsca i czasu. Wzrost popularnosci telepracy czy e-learningu wydaje
sie potwierdza¢ te tendencje.

Kolejny powdd odejscia od budowania stabilnego porzadku stanowi
fakt, ze coraz czgsciej jest to przedsiewzigcie niemozliwe do realizacji.
Pojawia si¢ wiec pytanie: jak zwalczy¢ poczucie niepewnosci i lek z nie-
go wynikajacy, skoro nie mozna zwalczy¢ jego przyczyn? Trzeba przy-
jac, ze niepewnos¢ stala si¢ zjawiskiem permanentnym. Wcigz rosngca
konieczno$¢ samodzielnego radzenia sobie z lekiem to wyzwanie dla
wspolczesnych ludzi. Jest to o tyle trudne, ze dotychczasowe mechanizmy
pomagajace w tej walce przestajg by¢ skuteczne, gdyz jest ona nieréwna
i przypomina walke z wiatrakami Don Kichota z La Manchy z powiesci
M. Cervantesa. ,W spoteczenstwie ryzyka obchodzenie si¢ z lekiem i nie-
pewnoscig staje si¢ biograficznie i politycznie podstawg kwalifikacyjna,
a ksztalcenie zwigzanych z tym umiejetnosci - istotnym zadaniem insty-
tucji pedagogicznych™®. Nie chodzi wiec juz o unikanie niepewnosci, ale
o umiejetno$¢ funkcjonowania w niej. Ten sam problem, ktéry dotyka
jednostek, wplywa tez na organizacje.

Cz. Sikorski zwraca uwage na zrédlo niepewnosci w ujeciu historycz-
nym i wspolczesnym. Niepewno$¢ nie jest juz generowana gltéwnie przez
dostawcow i wewnetrzne procesy pracy. Teraz niepewnos¢ wywolywana
jest przez odbiorcow, konkurentéw oraz procesy spoteczno-kulturowe na
rynkach $wiatowych. Takie zmiany i wzrost niepewnosci niosg ze soba
koniecznos¢ wprowadzenia zmian lub zastosowania nowych sposobow
zarzadzania. Przy czym muszg one w jak najwigkszym stopniu uwzgled-
nia¢ istnienie zjawiska niepewnos$ci”.

75 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawanso-
wanych, PWN, Warszawa 2004, s. 8.

76 U. Beck, Spoteczenistwo ryzyka..., s. 98.

77 Cz. Sikorski, Cechy organizacji epoki informacyjnej, [w:] Z. J. Szczakowski (red.),
Zarzqdzanie organizaciami w $wietle wyzwan XXI wieku. Od teorii do praktyki, Wy-
dawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz 2004, s. 14.
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Odpowiedzialnos¢ to ,,obowigzek moralny lub prawny odpowiadania
za swoje lub czyjes czyny””®. Na gruncie filozoficznym” w powszechnym
uzyciu jest rozumienie odpowiedzialno$ci w kontekscie odgrywanej roli
- czy to biologicznej, spolecznej, czy tez zawodowej. Odpowiedzialnos¢
ta dotyczy obowigzkow, ktore wigzg si¢ z pelniong rolg, a ich niedopet-
nienie podlega ocenie, ktéra w zaleznosci od charakteru funkcji moze
by¢ prawna lub moralna. Zagadnienie to nie jest nowe, lecz obecnie ak-
centuje si¢ odpowiedzialnos¢ jako istotng wartos¢ dla dziatan ludzkich,
poniewaz w obliczu wszechogarniajacej niepewnosci i braku mozliwosci
kontroli wielu czynnikéw wazne staje si¢ zrozumienie natury przyczyno-
wej odpowiedzialnosci za mysli i czyny ludzkie, gdyz stanowi to zasad-
nicze zadanie wszelkiej teorii dzialania®. ,Jesli ludzie maja przejac¢ od-
powiedzialno$¢ przywodcza, potrzebne im jest wsparcie i zacheta, a nie
mechanizmy kontroli czy, co gorsza, kara. Rozwoj odpowiedzialnego
przywodztwa powinien obejmowac wszystkich ludzi w organizacji. Jesli
zatem program przywddztwa dotyczy jedynie menedzeréw i dyrektorow,
istota zagadnienia pozostaje na uboczu®”. Odpowiedzialnos¢ jako jedna
z wartosci, na ktérych zbudowana jest kultura organizacyjna, powinna
dotyczy¢ wszystkich czlonkéw danej organizacji, gdyz potencjalnie kaz-
dy moze pelni¢ funkcje kierownicze w blizszej lub dalszej przyszlosci.
W dzisiejszej rzeczywisto$ci organizacyjnej ,,kazdy musi zademonstro-
wac zdolnosci przywddcze™.

»Niezalezny” oznacza ,niepodporzadkowany komus, czemus, decy-
dujacy o sobie; tez: swiadczacy o braku podporzadkowania komus lub

78 Stownik jezyka polskiego...

79 T. Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 2, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
1999, s. 650.

80 S. Blackburn, Oksfordzki stownik filozoficzny, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1997,
S. 268.

81 I.Somerville, J. E. Mroz, Nowe kompetencje na miare nowego swiata, [w:] F. Hessel-
bein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci..., s. 90.

82 Ibidem, s. 89. W niniejszym opracowaniu odpowiedzialno$¢ rozumiana jest jako
indywidualna odpowiedzialno$¢ pracownikéw. Nie mozna jednak nie wspomniec
w tym miejscu o koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (Corpo-
rate Social Responsibility), ktora zgodnie z definicja Komisji Europejskiej jest ,,od-
powiedzialnoscig przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczehstwo”. Zrédto:
http://www.mg.gov.pl/node/10892 [dostep: 16.04.2015]. Trzeba wyraznie zazna-
czy¢, ze dziatania przedsiebiorstw w ramach CSR réwniez przyczyniaja sie do
zwiekszenia poziomu odpowiedzialnosci u poszczegdlnych pracownikéw, np.
poprzez integracje pracownikdéw wokét tych samych etycznych wartoéci. Zrédto:
P. Wachowiak, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - wyzwania stojgce przed pol-
skimi przedsiebiorstwami, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/41/
id/859 [dostep: 16.04.2015].
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czemus; niebedacy wyznaczonym, zdeterminowanym przez co$; wygla-
szajacy bezstronne opinie, niekierujacy si¢ interesem zadnej grupy spo-
tecznej”®. Coraz bardziej we wspdlczesnym $wiecie liczg si¢ niezaleznos¢,
zdolno$¢ do przystosowania sie i radzenia sobie w trudnych warunkach®.
R. Kozielski* przez niezalezno$¢ jako jeden z warunkéw funkcjonowania
wspolczesnego biznesu rozumie wolnos¢ wyboru pracownikéw, inwesto-
réw, klientéw, firm, instytucji oraz konkurentéw. Niezalezni stajg si¢ pra-
cownicy. Wynika to m.in. ze zmiany pokoleniowej (wkroczenie na rynek
pracy pokolenia C), z wychodzenia z utrwalonego porzadku, ze splasz-
czania struktur, decentralizacji zwigkszajacej odpowiedzialno$¢ pracow-
nikéw® oraz z przejscia od kontroli zewnetrznej w strone samokontroli.

Juz ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 12 wrzesnia 1990 r.
zmniejszyla kompetencje ministra w dziedzinie zarzadzania uczelnia-
mi na rzecz powiekszenia autonomii uczelni oraz wchodzacych w ich
sklad jednostek podstawowych (wydziatéw), czemu niekiedy towarzyszy
wprowadzenie elementéw menedzerskich do zarzadzania uczelnig®. De-
centralizacja autonomii i zwigzanej z tym struktury zarzadzania wply-
wa za$ na elastycznos¢ uczelni w poszukiwaniu szans i mozliwosci do
wykorzystania®, cho¢ niektérzy autorzy twierdza, ze hierarchia wyste-
pujaca na uczelni dotyczy gléwnie pionu administracji, natomiast w in-
nych obszarach struktura akademicka jest zdecentralizowana®. Mowa tu
o niezalezno$ci rozumianej dwojako: jako niezaleznos¢ od statej posady
w organizacji, z ktdrg pracownik jest zwigzany dlugoterminowg umowa®
oraz jako niezalezno$¢ sadéw, opinii, podejmowanych decyzji. Ten drugi
przypadek jest szczegdlnie istotny z punktu widzenia niniejszej mono-
grafii, gdyz posiadajac pracownikéw z wysokim poziomem niezalezno-
$ci, organizacja moze planowac rozpraszanie wladzy.

83 Stownik jezyka polskiego...

84 A.Toffler, Trzecia fala, s. 431.

85 R. Kozielski, Biznes nowych mozliwosci. Czterolistna koniczyna - nowy paradygmat
biznesu, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 179.

86 M. Strykowska, Zawdd - praca - kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu wspot-
czesnych organizacji, [w:] M. Strykowska (red.), Wspdtczesne organizacje - wyzwa-
nia i zagrozenia. Perspektywa psychologiczna, Wydawnictwo Fundacji Humaniora,
Poznan 2002, s. 17.

87 Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce, Ernst & Young Business Advisory,
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2009, s. 11 16.

88 J. Jézwiak, Model uczelni przedsiebiorczej a model tradycyjny - doswiadczenia pol-
skie, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2003, nr 1 (21), s. 8-11.

89 S. Krimsky, Nauka skorumpowana, Pafnstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa
2006, s. 321.

90 Niezalezni pracownicy - nowy trend na rynku pracy, PAP/,Rzeczpospolita”,
16.03.2013.
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Mozna potraktowaé niezaleznos$¢ jako pewien skutek wyznawania ta-
kich wartodci, jak wolnos¢, indywidualizm, czy tez posiadania takich
umiejetnosci, jak wewnetrzne poczucie kontroli. Wymienione czynniki
stanowig elementy wspoélczesnej koncepcji sprawowania wladzy, czyli kon-
cepcji koordynacji demokratycznej. Poniewaz przy opisie wspolczesnego
pracownika podaje si¢ okreslenie ,niezalezny”, to jednoczesnie mozna
wnioskowa¢, ze bedzie on wyznawal wartosci czy posiadal kompetencje
wymienione powyzej — jesli nie wszystkie, to przynajmniej niektore z nich.

R. Kozielski”, okreslajac warunki, w ktérych funkcjonuja wspolczesne
organizacje, poza niezaleznoscig wymienia tez: nieprzewidywalnos¢, nie-
stabilnos¢ i nieograniczono$¢. Nieprzewidywalnos¢ jako tto dla podej-
mowania decyzji wydaje si¢ trudnym do przekucia w sukces warunkiem
wspolczesnego otoczenia. Nieprzewidywalno$¢ nie zwalnia z planowa-
nia, przeciwnie - kaze wyostrzy¢ zmysty, aby dostrzec to, co trudne do
zauwazenia na pierwszy rzut oka. Szybkos¢ zmian wlasciwie nie pozwala
przewidzie¢ przysztosci®, wiec organizacje musza si¢ nauczy¢ funkcjo-
nowa¢ w tych nowych warunkach, elastycznie si¢ do nich dostosowujac.
Niestabilno$¢, w praktyce oznaczajaca mobilno$¢, charakteryzuje brak
przywigzania do miejsca pracy czy zamieszkania. Latwos¢ przenoszenia
zasobow, rozprzestrzeniania si¢ informacji czy technologii, a takze mo-
bilno$¢ klientéw powoduja niestabilno$¢ dziatan biznesowych objawiaja-
cg si¢ atmosfera permanentnej zmiany.

Ostatnim warunkiem funkcjonowania wspdlczesnych organizacji jest
nieograniczonos¢, bedaca efektem powszechnej dostepnosci zasobow:
informacji, surowcéw, ludzi. Rozmywaja si¢ granice rynkow, uelastycz-
niajg sie, ale i zanikajg granice organizacji, usuwane sg istniejace bariery
powstawania organizacji i jej rozwoju. ,,Zamiast stosunkowo trwatych
granic funkcjonujacych w wigkszosci wspolczesnych organizacji, organi-
zacja przyszlo$ci bedzie posiadata granice o duzym stopniu przepuszczal-
nosci przypominajace elastyczne, ruchome blony zywego i rozwijajacego
sie organizmu®””. Nalezy zapewni¢ wigksza przepustowos¢ m.in. grani-
com pionowym - miedzy poziomami organizacyjnymi a szczeblami sta-
nowisk, gdyz ich zwigkszona przepuszczalno$¢ skutkuje zmniejszeniem
znaczenia stanowisk w stosunku do posiadanych kompetencji®. Jest to
zgodne ze wspolczesnie wystepujacym trendem, wynikajacym z opisanej
zmiany pokoleniowe;j.

91 R. Kozielski, Biznes nowych mozliwosci..., s. 176-179.

92 A.Toffler, Trzecia fala, s. 21.

93 R.Ashkenas, Nowe szaty organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard
(red.), Organizacja przysztosci..., s. 124.

94 |bidem,s. 125.
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1.3. Uczelnia publiczna jako organizacja

Ze wzgledu na opisane warunki funkcjonowania wspolczesnych orga-
nizacji antidotum na problemy nalezy poszukiwa¢ w zmianach, ktore
- wprowadzane do organizacji na réznych poziomach - dostosuja je cho¢
w czesci do nowych wymogow. Kluczowe wydaje si¢ budowanie nowych
kultur organizacyjnych opartych na zaufaniu i uwzgledniajacych nowe
sposoby sprawowania wladzy, tak aby pracownicy organizacji mogli we
wspolczesnym swiecie efektywnie pracowa¢ dla dobra swojego i organi-
zacji. Nowe organizacje, jak pisal A. Toffler®, réznig si¢ znaczaco od or-
ganizacji biurokratycznych, gdyz maja splaszczony przekrodj, elastyczng
strukture i skladajg si¢ z niewielkich komponentéw potaczonych ze sobg
w krotkotrwale, przejsciowe konfiguracje, a kazdy z nich utrzymuje wta-
sne stosunki ze $wiatem zewnetrznym bez potrzeby odwotywania si¢ do
centrali. Autor przytacza tez takie cechy nowej organizacji, jak np. zaste-
powanie hierarchii poprzez intelektualne zespoly operacyjne do zadan
specjalnych czy zjawisko ,autokoordynacji” polegajace na tym, ze jed-
nostki nalezace do sieci koordynuja si¢ same.

Nastepuja tez rewolucyjne zmiany w samym mechanizmie rzadzenia.
Warunki otoczenia wymuszajg na duzych, biurokratycznych organiza-
cjach tworzenie ptynnych komorek, w ktérych zanika podziat na tych,
ktérzy podejmuja decyzje i tych, ktérzy je wykonuja. Nowe formy orga-
nizacyjno-strukturalne musza odrzuci¢ metody biurokratyczne, unieru-
chamiajace wszelka inwencje i przytepiajace prawidtowe reakcje w obli-
czu nadchodzacych zmian®. T. Pszczotowski®” definiuje organizacje jako
przedmiot ztozony z elementéw powigzanych ze sobg tak, ze tworza ca-
to$¢ r6zna od kazdego z elementow skladowych®.

Najnowsza i zarazem podsumowujaca oraz najbardziej przystajaca do
obecnych warunkéw funkcjonowania definicjg organizacji wydaje sie ta
sformulowana przez R. L. Dafta, ktory pod pojeciem organizacji rozu-
mie: ,,(1) podmioty spoteczne (2) nakierowane na cel, (3) majace postac
ustrukturyzowanych i skoordynowanych systeméw dziatan oraz (4) po-

95 A. Toffler, Trzecia fala, s. 302-303.

96 A. Toffler, Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998, s. 140 i 145.

97 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Na-
rodowy im. Ossolinskich - Wydawnictwo, Wroctaw-Warszawa-Krakéw-Gdansk
1978, s. 150.

98 Jest to definicja organizacji w znaczeniu przedmiotowym, poniewaz w tym uje-
ciu bedzie rozpatrywana w niniejszej rozprawie. Pomijane sg aspekty atrybutowy
i czynnos$ciowy.
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wigzane ze Srodowiskiem zewnetrznym™”. Powyzsza definicja nie zaweza
rozumienia organizacji poprzez okreslenie sposobu strukturyzacji lub
rodzaju i sity wiezi taczacych organizacje z otoczeniem, w zwigzku z tym
najbardziej przystaje do celow niniejszej rozprawy i w takim rozumieniu
pojecie organizacji bedzie tutaj stosowane.

Jest sprawa powszechnie znang i udowodniong, ze rozwdj cywilizacji
$wiata jest $cile skorelowany z rozwojem nauki, ta zas$ tradycyjnie zwia-
zana byla ze szkolami wyzszymi. Wspdlczesnie trudno sobie wyobrazi¢
nowoczesne panstwo pozbawione systemu szkot wyzszych, ktérych funk-
cja jest ksztalcenie i rozwdj spoleczenstwa, prowadzenie badan nauko-
wych, dazenie do rozwoju technicznego i kulturalnego jego cztonkéw, ale
réwniez ksztaltowanie elit intelektualnych i politycznych!®. W literaturze
z zakresu zarzadzania upowszechnito si¢ okredlenie ,wspolczesna orga-
nizacja’, jednak od wielu juz lat okreslenie to mozna spotkac¢ w literaturze
przedmiotu i czgsto wigze si¢ ono z odmiennym postrzeganiem organi-
zacji. Stowo ,wspolczesny” oznacza ,wystepujacy, zyjacy w tym samym
czasie, w ktorym istniat ten, o kim mowa; charakterystyczny dla dzisiej-
szej epoki”'?!. Wspolczesna organizacja to zatem ta aktualna, ktora jest tu
i teraz, inna niz ,tradycyjne” organizacje.

Podobnie rzecz si¢ ma z otoczeniem organizacyjnym. Nazywa sie je
(wraz z zespolem jego cech) wspdlczesnym, gdy istnieje w tym samym
okresie, w ktorym zyje autor opisu otoczenia. Z perspektywy czasu pod
pojeciem ,wspdlczesne organizacje” mozemy dostrzec caly wachlarz
organizacji o zréznicowanych cechach. Nie istnieje wigc stata definicja
~wspolczesnej organizacji’, gdyz funkcjonuje ona jedynie w czasie, w kto-
rym autor danej koncepcji, definicji, metody zyje i tworzy'®.

Jednym z rodzajow organizacji sa uczelnie publiczne. Ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym definiuje uczelnie publiczng jako ,,uczelni¢ utwo-
rzong przez panstwo reprezentowane przez wilasciwy organ wiadzy lub
administracji publicznej”'®. Uczelnie publiczne naleza do grupy jedno-

99 R. L. Daft, Organization Theory and Design, South-Western Engage Learning,
Mason 2010, s. 11.

100 St. Liszewski, Kilka uwag i refleksji na temat obecnego stanu oraz przewidywanej
przysztosci szkolnictwa wyzszego w Polce, [w:] R. Maciotek, W. Maika, K. Sikora
(red.), Problemy nauki i szkolnictwa wyzszego, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej
Szkoty Gospodarki w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2009, s. 151.

101 Stownik jezyka polskiego...

102 Podziat na organizacje tradycyjne, wspotczesne i przysztosci, a takze cechy po-
szczegblnych typow organizacji zostaty opisane w publikacji: K. Januszkiewicz
i zesp., Zachowania ludzi w organizacjach. Uwarunkowania i kierunki ewolucji,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2012.

103 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2012 r.,
poz. 572 z pdzn. zm.), art. 2, ust. 1, pkt 2.
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stek sektora finanséw publicznych'®, a wiec ich zasady funkcjonowania
w zakresie gospodarki finansowej podlegaja regulacjom prawnym zawar-
tym w ustawie o finansach publicznych. S3 to organizacje, w mysl przy-
toczonej definicji organizacji, nastawione na cel'®, ktérym jest tworzenie
wiedzy i ksztalcenie na poziomie wyzszym studentéw zgodnie ze standar-
dami obowigzujacymi zaréwno w kraju, jak i za granicg. S one wspolnota
wartosci i celéw'®. Nie mozna ich zatem traktowa¢ z tego punktu widze-
nia jako organizacji biznesowych, jednak coraz czesciej do organizacji nie-
biznesowych stosuje si¢ niektore rozwiazania, ktére zostaty wypracowane
i sprawdzone dla biznesu. Uczelnia publiczna ze swojej istoty nie jest na-
stawiona na zysk, ale wlasnie dlatego tym bardziej potrzebuje ona zarza-
dzania, gdyz coraz cz¢éciej okazuje sie, Ze nawet ,,czynienie dobra” nie za-
stapi organizacji przywddztwa, odpowiedzialnosci, skutecznosci i dazenia
do osiaggniecia oczekiwanych rezultatéw'”. Uzasadnione jest wigc wdroze-
nie w uczelni publicznej niektérych rozwigzan sprawdzajacych sie w orga-
nizacjach biznesowych i odpowiednie ich dostosowanie, uwzgledniajace
specyfike oraz warunki funkcjonowania tego typu organizacji.

Trwa dyskusja nad pozadanym - dostosowanym do warunkéw oto-
czenia - ksztaltem uczelni publicznej. Wymieni¢ tu nalezy wypowiedzi
rektor6w Uniwersytetu Lodzkiego W. Nykiela'”® czy Politechniki £odz-
kiej K. Bieleckiego'®. Takie pytania pojawiajg si¢ chociazby w tematach
konferencji naukowych, seminariach, panelach oraz publikacjach. Jednak
wiekszos¢ z tych wydarzen jest zogniskowana wokdt procesu ksztalcenia.
Mniej uwagi do tej pory poswigcano w polskiej literaturze aspektowi za-
rzadzania uczelnig publiczna. Powstaje wiec pytanie, czy uksztaltowany
w kregu XIX-wiecznych idei nowoczesny uniwersytet pozostaje ,,wieza
z kosci stoniowej”, czy tez podlega ustawicznym zmianom w réznych
aspektach jego funkcjonowania. Ten dwuglos wynika z cech zwigzanych

104 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z2009r., nr 157,
poz. 1240 z pézn. zm.), art. 9, pkt 11.

105 Z. Mikotajczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uniwersytetu, [w:] Spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ przedsiebiorstw, red. B. Kaczmarek, Wydawnictwo Uniwersytetu
tédzkiego, £6dz 2013, s. 49.

106 J. Gockowski, Uniwersytet i tradycja w nauce, Wydawnictwo i Drukarnia Secesja,
Krakéw 1999, s. 51.

107 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 69-70.

108 P. Kieracinski, Samodzielnos¢ wydziatow i jednos¢ uniwersytetu, https://forum-
akademickie.pl/fa/2015/04/samodzielnosc-wydzialow-i-jednosc-uniwersytetu,
FA 04/2015 [dostep: 29.04.2015].

109 P. Patora, Stanistaw Bielecki, rektor Pt: Konsolidacja uczelni jest nieunikniona,
http://www.dzienniklodzki.pl/artykul/1015153,stanislaw-bielecki-rektor-pl-
-konsolidacja-uczelni-jest-nieunikniona-wywiad,id,t.html, ,Dziennik +£&édzki”,
13.10.2013 [dostep: 20.01.2014].
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z uczelnia w sposob nierozerwalny: trwalosci i adaptabilno$ci'’’. Te dwie
cechy - tworzace paradoks wspolczesnej uczelni publicznej - tylko po-
zornie pozostaja ze soba w sprzecznosci.

R. Barnett!"! uwaza, ze uczelnia moze pogodzi¢ zaréwno oczekiwania
ze strony rynku, jak i tradycyjne wartosci, ale konieczne jest znalezienie
»punktu réwnowagi’, cho¢ historia pokazuje, ze czasami proba kompro-
misu pomie¢dzy idealami $wiata nauki a zasadami sfery biznesu moze kon-
czy¢ si¢ tym, iz naukowe idealy, mimo ze w réznym stopniu, to jednak
ustepuja pola zasadom biznesu''2. Wspoélczesny uniwersytet, tak jak wiele
innych organizacji, nie posiada granic. To, co do tej pory oddzielalo go
od spoteczenstwa, znikneto i stal si¢ jego integralna czescig. Wspodlczesna
kultura organizacyjna pozostaje silna co do wartosci, a staba co do symbo-
1i'"* — elastyczna i otwarta — czyli nastgpito ostabienie znaczenia zewnetrz-
nych elementéw kultury na rzecz jej jadra, ktére stanowia wartosci''*.

»Poczucie wspdlnoty jest waznym warunkiem sprawnej realizacji celow
w kazdym systemie organizacyjnym. Chodzi jedynie o to, aby byla to wspol-
nota otwarta, uczaca si¢, a nie taka, ktéra zazdrosnie strzegac wlasnej tozsa-
mosci, czgsto bezpowrotnie traci szans¢ swojego rozwoju”''®. Analogicznie
we wspolczesnej uczelni publicznej mozna odnalez¢ dziatania utrwalajace
warto$ci wazne dla uczelni, utrwalajace stosunki spoteczne i budujace spo-
tecznosci. Mozna postuzy¢ si¢ tu alegorig uczelni jako straznika stojacego
na strazy wiedzy i moralnosci. ,Realia wspolczesnego swiata zmieniajg sie
nieustannie, stawiajac coraz to nowe wyzwania etyczno-moralne przed
kazdym [...], we wszystkich aspektach [...] zycia, w tym réwniez w dzia-
talnosci akademickiej”"®. Jednoczesnie zas, zwlaszcza w ostatnich latach,
dostrzec mozna zdolnosci tych organizacji do przystosowywania si¢ lub
adaptacji poszczegdlnych swoich elementéw do zmieniajacych si¢ warun-
kéw zewnetrznych. Szkoly wyzsze zmuszane sg do dostosowywania si¢ do
istniejgcych uwarunkowan tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych, ktore
w czg$ci sg niezalezne od uczelni i nie daja si¢ kontrolowac.

110 M. Wojcicka, Uniwersytet. Stabilnos¢ i zmiana, Centrum Badan Polityki Naukowej
i Szkolnictwa Wyzszego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010, s. 7.

111 R.Barnett, Realizing the University in an Age of Supercomplexity, Open University
Press, Buckingham 2000, s. 30-33.

112 S. Krimsky, op. cit., s. 322.

113 Cz. Sikorski, O zaletach stabej kultury organizacyjnej, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2008, nr 6 (65), s. 46-4T.

114 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2000, s. 43.

115 Cz. Sikorski, O zaletach..., s. 47.

116 P. Krakowian, Etyka akademicka - obowiqgzki, powinnosci i dylematy, [w] . Sut-
kowski, G. Ignatowski (red.), Homo laborans. Etyka i deontologia zawodowa, Stu-
dia i Monografie, Spoteczna Akademia Nauk, £6dz 2014, s. 177.



Uczelnia publiczna jako organizacja

Uwarunkowania zewnetrzne dotyczg opisanych zmian spotecznych,
ale tez probleméw prawnych, technicznych, ekonomicznych, politycz-
nych czy kulturowych. Uwarunkowania wewnetrzne natomiast wynikaja
np. z dotychczasowych relacji miedzyludzkich w organizacji, stanu eko-
nomicznego i technicznego organizacji, tradycyjnej struktury uczelni,
strategii dzialania, warto$ci socjokulturowych oraz pozycji zwigzkéw za-
wodowych w szkole wyzszej. Te sity zmian wewnetrznych i zewnetrznych
$cieraja si¢ ze sobg i w efekcie ich synergii pojawiajg si¢ zmiany dwojakie-
go rodzaju: te, ktdre mozna przewidzie¢ i zaplanowac (proaktywne) oraz
te, ktérych przewidzie¢ si¢ nie dalo (reaktywne). Dla organizacji korzyst-
ne jest przechylenie szali proporcji liczby zachodzacych zmian w kierun-
ku zmian proaktywnych'”. Opisywane zmiany pojawiaja si¢ w réznych
obszarach funkcjonowania organizacji, dotykaja jakosci prowadzonych
badan, a takze zarzadzania uczelnig publiczng. Paradoks polegajacy na ist-
nieniu dwéch wykluczajacych sie cech uczelni wyzszej, jakimi sg trwalos¢
i adaptabilno$¢, nalezy wiec potraktowaé w kategoriach szansy, gdyz para-
doksy stajg sie czescig wspolczesnego swiata, a zaakceptowanie paradoksu
jako elementu na stale wpisanego w funkcjonowanie organizacji stanowi
pierwszy krok do poradzenia sobie z tym problemem i zycia z nim'*®.

Pracownikami uczelni publicznej na mocy ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym'" s3 nauczyciele akademiccy oraz pracownicy niebedacy
nauczycielami akademickimi. Pod pojeciem nauczycieli akademickich
zajmujacych sie procesem naukowo-dydaktycznym rozumie si¢ m.in.:

1) pracownikéw naukowo-dydaktycznych,
2) pracownikéw dydaktycznych,
3) pracownikéw naukowych.
Artykut 109 ustawy'* moéwi o tym, ze nauczycielem akademickim
moze zostaé osoba, ktora:

1) posiada kwalifikacje okreslone w ustawie,

2) ma pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych,

3) nie zostala ukarana prawomocnym wyrokiem sagdowym za prze-
stepstwo umyslne,

4) nie zostala ukarana karg dyscyplinarng wymieniona w art. 140,
ust. 1, pkt 4,

5) korzysta z pelni praw publicznych.

117 T. Wawak, Jakosc¢ zarzgdzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2012, s. 72.

118 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1996, s. 23.

119 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 107 i 108.

120 Ibidem, art. 109.
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Ustawa definiuje kilka typow uczelni publicznych. Sg nimi:

— uczelnia akademicka - uczelnia prowadzaca badania naukowe,
w ktérej co najmniej jedna jednostka organizacyjna posiada upraw-
nienie do nadawania stopnia naukowego doktora'?!,

— uczelnia artystyczna — uczelnia publiczna nadzorowana przez ministra

wiasciwego do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego'%,

— uczelnia medyczna - uczelnia publiczna nadzorowana przez mini-

stra wlasciwego do spraw zdrowia'®.

W Lodzi dziala sze$¢ publicznych uczelni wyzszych. Sa to: Akademia
Muzyczna im. Grazyny i Kiejstuta Bacewiczow w Lodzi, Akademia Sztuk
Pieknych im. Wiadystawa Strzeminskiego w Lodzi, Panstwowa Wyzsza
Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna im. Leona Schillera w Lodzi,
Politechnika Lédzka, Uniwersytet £odzki oraz Uniwersytet Medyczny
w Lodzi. W rozumieniu ustawy'** wymienione uczelnie s3 uczelniami
akademickimi, dodatkowo Uniwersytet Medyczny jest uczelnia medycz-
ng, a Akademia Muzyczna, Akademia Sztuk Pieknych oraz Lodzka Szko-
ta Filmowa s3 uczelniami artystycznymi.

Uniwersytet to ,najstarszy, a zarazem podstawowy typ europejskiej
wielowydzialowej wyzszej uczelni, majacej prawo nadawania stopni
naukowych i aczacej funkcje dydaktyczne (ksztalcenie najwyzej kwa-
lifikowanych kadr zawodowych i pracownikéw nauki) z funkcjami na-
ukowymi (prowadzenie prac badawczych)”'*. Ide¢ uniwersytetu mozna
traktowac jako archetyp dla wszystkich wspoélczesnych instytucji szkol-
nictwa wyzszego'?. Wspoélczesny uniwersytet jest kontynuacja pierw-
szych wzorcowych osrodkéw akademickich i jawi sie jako most faczacy
przeszlo$c¢ i terazniejszos¢, tradycje i nowoczesno$¢'”. ,Wyraz «uniwer-
sytet» uzupelniony innym przymiotnikiem lub przymiotnikami w celu
okreslenia profilu uczelni moze by¢ uzywany w nazwie uczelni, ktorej
jednostki organizacyjne posiadajg co najmniej sze$¢ uprawnien do nada-
wania stopnia naukowego doktora, w tym co najmniej cztery w zakresie
nauk objetych profilem uczelni”'?,

121 Ibidem, art. 2.1, pkt 22.

122 Ibidem, art. 2.1, pkt 26.

123 Ibidem, art. 2.1, pkt 27.

124 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym.

125 Hasto: Uniwersytet, [w:] Encyklopedia PWN, Wydawnictwo PWN, www.http://en-
cyklopedia.pwn.pl [dostep: 30.04.2015].

126 C. Kochalski (red.), Model projektowania i wdrazania strategii rozwoju w publicz-
nych szkotach wyzszych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 50.

127 D. Hejwosz, Edukacja uniwersytecka i kreowanie elit spotecznych, Impuls, Krakow
2010, s. 73.

128 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 3.3, pkt 3-5.



1.4.

Model wspotczesnej uczelni a wyzwania otoczenia

Politechnika, jak czytamy w encyklopedii, to ,wielokierunkowa wyz-
sza uczelnia techn. o poziomie uniwersyteckim”'**. Wyraz ,,politechnika”
moze by¢ uzywany w nazwie uczelni, ktérej jednostki organizacyjne po-
siadajg uprawnienia do nadawania stopnia naukowego doktora co naj-
mniej w sze$ciu dyscyplinach, w tym co najmniej cztery w zakresie nauk
technicznych'.

Akademia to ,instytucja nauczajaca o charakterze wyzszej uczelni,
zwlaszcza specjalistycznej szkoly wyzszej (np. akademie: sztuk piek-
nych, ekon., med., wojsk., sportowe), majacych samorzad i prawo
nadawania stopni naukowych”"!. Wyraz ,akademia” moze by¢ uzywa-
ny w nazwie uczelni, ktorej jednostki organizacyjne posiadaja co naj-
mniej dwa uprawnienia do nadawania stopnia naukowego doktora'®.
Z kolei Panstwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna
im. Leona Schillera w Lodzi to ,jedyna tego typu uczelnia w Polsce,
podlegta Ministerstwu Kultury oraz Ministerstwu Edukacji Narodo-
Wej”133.

Tych szes¢ 16dzkich uczelni reprezentuje rozne typy uczelni publicz-
nych funkcjonujacych w Polsce. Uczelnie te podlegaja wspdlnej regulacji
prawnej: ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz ustawie o finansach
publicznych. W 2013 r. uczelnie te zatrudnialy facznie 5725 pracownikéow
naukowych, dydaktycznych lub naukowo-dydaktycznych. Wszystkie re-
alizuja (cho¢ w roznych proporcjach) dwa postulaty uczelni, jakimi sa
nauka i dydaktyka.

Model wspotczesnej uczelni
a wyzwania otoczenia

W literaturze przedmiotu istnieja rézne koncepcje modeli instytucji
szkolnictwa wyzszego. Na uwage, z punktu widzenia niniejszej pracy, za-
stuguje podzial uczelni na dwa modele ze wzgledu na koncentracje na
wlasciwosciach wewnetrznych organizacji (uniwersytet badawczy) oraz
koncentracje na powigzaniach miedzy uczelnig a otoczeniem rynkowym
(uniwersytet przedsigbiorczy). Koncepcja uniwersytetu badawczego ma

129 Hasto: Politechnika, [w:] Encyklopedia PWN...

130 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 3.3, pkt 3-5.
131 Hasto: Akademia, [w:] Encyklopedia PWN...
132 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 3.3, pkt 3-5.
133 Hasto: PWSFTVIT, [w:] Encyklopedia PWN...
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swoje podioze w koncepcji K. E. Weicka'*, ktory twierdzi, ze koncepcja
organizacji jako systemu luzno powigzanych elementéw struktury moze
mie¢ istotny wplyw na istniejace perspektywy rozwoju organizacji edu-
kacyjnych. Do trzech gtéwnych cech uniwersytetu badawczego naleza'*:
prymat wladzy uczonych, prymat wiedzy oraz podporzadkowanie catej
struktury organizacyjnej jej tworzeniu, przechowywaniu i przekazywa-
niu, a takze rozproszenie wladzy (wspierane przez strukture organizacyj-
na uniwersytetu wyznaczang przez dziedziny wiedzy) i jej podzial. Roz-
proszenie wladzy prowadzi do powstawania sieci niezaleznych komorek,
tworzacej zespol poétautonomicznych wydziatéw, departamentdéw, ktdre
dzialajg suwerennie.

Z kolei upowszechniona przez B. Clarka koncepcja uniwersytetu
przedsigbiorczego do cech uniwersytetu zalicza'*:

— wzmocnienie zarzadzania uczelnia,

— poszerzanie obszaru rozwoiju,

— dywersyfikacje zZrodel finansowania,
stymulowanie akademickiego ducha przedsigbiorczosci,
zintegrowang kulture przedsigbiorczosci.

Z punktu widzenia niniejszej pracy najistotniejsze znaczenie maja ta-
kie cechy, jak umacnianie zarzadzania uczelnig i zintegrowana kultura
przedsigbiorczosci. W obu przypadkach Clark akcentuje potrzebe pogo-
dzenia warto$ci akademickich z nowymi warto$ciami menedzerskimi.
Umacnianie zarzadzania uczelnig powinno odbywac si¢ na poziomie za-
réwno centralnego zarzadzania, jak i poszczegdlnych katedr. Natomiast
zintegrowana kultura przedsigbiorczo$ci ma przenika¢ wartosci aka-
demickie ugruntowane przez tradycje w spolecznosci uczelnianej i by¢
wsparciem dla wartosci waznych dla uczelni, ale tez dla dzialan mene-
dzerskich, bo tylko takie potaczenie pozwoli na uzyskanie efektu przed-
siebiorczej uczelni.

Typowa dla instytucji akademickich tradycyjna hierarchia i kolegial-
no$¢ w zarzadzaniu uczelnig w koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego
zostajg zastgpione na wszystkich szczeblach i poziomach organizacyj-
nych uczelni przez jednoosobowe organy zarzadcze, charakterystycz-
ne dla organizacji biznesowych. Oznacza to wzrost rangi pracownikéw

134 K. E. Weick, Educational Organizations as Loosely Coupled Systems, “Administra-
tive Science Quarterly” 1976 (March), vol. 21, issue 1, s. 16.

135 F. A.van Vught, Innovations and Reforms in Higher Education, [w:] F. A. van Vught
(ed.), Governmental Strategies and Innovation in Higher Education. Higher Educa-
tion Policy Series, t. 7, Jessica Kingsley Publishers, London 1989, s. 52-54.

136 B. R. Clark, Creating Entrepreneurial Universities: Organisational Pathways to
Transformation, Pergamon Press for International Association of Universities,
Oxford 1998, s. 5-8.
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pelniacych dotychczas funkcje pomocnicze w podstawowych obszarach
dzialalnosci badawczej i dydaktycznej, czyli cze$ciowe przejecie przez
nich wtadzy, ktéra dotychczas sprawowali uczeni. Uniwersytet musi sta¢
sie ,,plynng” organizacjg, gdyz zmiana jest zjawiskiem permanentnym,
a poniewaz uczelnie muszg wciaz realizowa¢ pojawiajace si¢ zaréwno we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne potrzeby, uniwersytet nie moze pozosta¢ na
nie zamkniety'”".

W przypadku koncepcji uniwersytetu badawczego zarzadzanie pozo-
staje obok gléwnego celu, jakim jest tworzenie nauki. W koncepcji uni-
wersytetu przedsigbiorczego — wraz z rozwojem zarzadzania jako dzie-
dziny naukowej - zarzadzanie staje si¢ gldwnym celem i droga kariery.
Rzeczywistos¢ pokazuje, ze w uczelniach publicznych w Polsce na stano-
wiska rektoréw wybierani s ludzie wywodzacy si¢ z grona pracownikéow
tych uczelni, a nie (cho¢ zmiany w prawie od 2011 r. dopuszczajg taka
ewentualnos¢'”®) w drodze otwartego konkursu. U. Mirowska-Loskot
w swoim artykule dowodzi, ze jest to myslenie btedne i komentuje: ,,Miss,
a nie menedzer, bedzie zarzadza¢ uczelnig”'*. Problem jest ztozony, gdyz
trzeba zgodzi¢ si¢ z tym, ze do zarzadzania uczelnig warunek konieczny
stanowi posiadanie kompetencji z zakresu zarzadzania, jednak réwnie
wazne jest posiadanie wiedzy na temat specyfiki zarzadzania publiczny-
mi uczelniami wyzszymi. Trudno zaklada¢, ze kazdy menedzer bedzie
spelnial drugi warunek, jak i nie sposéb przyja¢, ze kazdy pracownik wy-
foniony w konkursie nie bedzie go spelniat.

Podobna dyskusja trwa w kontekscie zarzadzania organizacjami stuz-
by zdrowia. Menedzer szpitala nie musi si¢ zna¢ na leczeniu, ale ,eks-
perci ostrzegaja: to niebezpieczne”*. Z drugiej strony w zachowaniach
menedzeréw wchodzacych do organizacji o ustalonych tradycjach i za-
sadach pojawiajg si¢ bledy, zwlaszcza dotyczace tzw. migkkich aspektow
zarzadzania, takich jak np. budowanie zespolu czy prdoba ksztaltowania
kultury organizacyjnej. Wedtug J. Koca ,Niezdrowa rywalizacja i mani-

137 G. Delanty, Academic identities and institutional change, [w:] R. Barnett, R. Di Na-
poli (eds.), Changing Identities in Higher Education. Voicing Perspectives, Rout-
ledge, New York 2008, s. 126-133.

138 Mozliwos¢ taka dopuscita ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy - Pra-
wo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym
oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych
ustaw (Dz. U. z 2011 r., nr 84, poz. 455), co znalazto odzwierciedlenie w art. 72
ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym.

139 U. Mirowska-toskot, Miss, a nie menedzer, bedzie zarzgdza¢ uczelnig, http://ser-
wisy.gazetaprawna.pl, 30.03.2015 [dostep: 24.04.2015].

140 K. Nowosielska, Menedzer szpitala nie musi sie zna¢ na leczeniu, 18.06.2012,
http://archiwum.rp.pl/artykul/1151657_Menedzer_szpitala_nie_musi_sie_
znac_na_leczeniu.html [dostep: 24.04.2015].
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pulacja zle wpltywaja na morale pracownikéw. Przekonanie o wlasnej nie-
omylnosci moze prowadzi¢ do zamkniecia si¢ przetozonego na krytyke
i pomysly zespolu. W efekcie pracownicy staja sie niesamodzielni i sfru-
strowani”*!. Raport'*?, ukazujac problemy organizacji edukacyjnych, daje
rekomendacj¢: uczelnie sg zbyt duze, ztozone i scentralizowane oraz za-
rzadzane bez koniecznych danych i bez profesjonalizmu.

W nowej epoce cywilizacyjnej zmianie ulegaja sposoby zarzadzania
uczelniami publicznymi, jednak niezmienne jest zadanie ksztaltowania
trwalych wartosci: ,,prawde wspiera dobro i pigckno, a punktem ich od-
niesienia jest warto$¢ cztowieka'*. Tym samym pytanie, kto powinien
rzadzi¢ uczelnig i czy ta uczelnia ma przybra¢ model uniwersytetu ba-
dawczego czy przedsigbiorczego, pozostaje otwarte. Bioragc po uwage
tradycje uczelni publicznych w Polsce, ich strukture i hierarchie, raczej
trudno oczekiwa¢ rewolucyjnych zmian w tym zakresie i nie wiadomo,
do jakich skutkéw takie zmiany by doprowadzily. Bariery wprowadze-
nia zasad rynkowych do zarzadzania uczelnig wymienia K. Pawlowski:
»Strach przed wprowadzeniem zasad konkurencji do systemu pokrywa-
ny jest uczonymi wywodami, ze konkurencja zniszczy system, spowoduje
wielkie straty i ze nie mozna przenosi¢ brutalnych zasad rynkowych do
tak wznioslego obszaru, jak ksztalcenie i badania naukowe™*.

Nastapily réwniez zmiany warunkow funkcjonowania uczelni pu-
blicznych i mozna zauwazy¢ tendencje¢ do decentralizacji — przekazy-
wania wigkszej autonomii poszczegolnym wydzialom, z ktérych kazdy
- w zaleznosci od swojego profilu czy osoby sprawujacej w nim wladze
- moze wybiera¢ zaréwno model badawczy, jak i model przedsigbiorczy.
Ze wzgledu na wspomniane juz najwazniejsze cechy uczelni publicznej
(trwalos¢ i adaptabilnos¢), opisane zmiany pokoleniowe, potrzebe ela-
stycznosci, przy jednoczesnym trwaniu na strazy najwazniejszych war-
tosci, takich jak prawda, wolnos¢'* i wiedza oraz pewnosci, ze sita tkwi

141 J. Koc, Zle zarzgdzajgcy menedzerowie wychowujg nieefektywnych pracownikéw,

http://www.pulshr.pl/zarzadzanie/zle-zarzadzajacy-menedzerowie-wychowuja-
-nieefektywnych-pracownikow,19932,1.html, 23.06.2014 [dostep: 24.04.2015].

142 P. G. Altbach, L. Reisberg, L. E. Rumbley, Trends in Global Higher Education: Trac-
king an Academic Revolution. A Report Prepared for the UNESCO 2009 World Confe-
rence on Higher Education, Published with support from SIDA/SAREC, Paris 2009,
s. 170.

143 A. Krajewska, Jakos¢ ksztatcenia uniwersyteckiego - ujecie pedagogiczne, Trans
Humana, Biatystok 2004, s. 224.

144 K. Pawtowski, Dyskusja o zagroZeniach, ,,Forum Akademickie” 2006, nr 3, http://
forumakad.pl/archiwum/2006/03/24-dyskusja_o_zagrozeniach.html  [dostep:
25.04.2015].

145 Stowa: VERITAS ET LIBERTAS - prawda i wolno$¢ - wpisane sa np. w godto Uniwer-
sytetu £édzkiego.
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w roznorodnosci, a paradoksy sa zjawiskiem naturalnym wspoétczesnosci,
nalezy si¢ zastanowi¢, czy nie warto by w kontekscie sprawowania wta-
dzy'* polaczy¢ elementéw zarzadzania przedsigbiorczego z elementami
modelu uczelni badawczej i poszukaé takich sposoboéw sprawowania
wladzy w uczelni publicznej, ktore przyniosg najlepsze efekty dla tego
typu organizacji funkcjonujacych w Polsce w nowych warunkach oto-
czenia. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wartoéci obecne w spotecznosci
akademickiej, takie jak wolnos¢, poszanowanie prawdy oraz toczacy sie
dyskurs o sprawach waznych, jest istotny nie tylko dla rzeczonej spotecz-
nosci, lecz takze dla szerszych kregéw spotecznych'”’.

J. Woznicki'*® twierdzi, ze spoleczenstwo poszukuje otwartego systemu
edukacyjnego, a jest on otwarty, gdy gwarantuje podstawowe wolnosci
zawarte w kilku postulatach: decentralizacji, autonomii, podmiotowosci
i wolnego rynku. Realizacja tych postulatow zblizylaby model edukacji
w kierunku wolnego rynku wolnych szkot dla wolnych ludzi - zaréwno
uczacych, jak i nauczanych. Wolnosci te jednak powinny by¢ ograniczane
przez wymodg poszanowania standardéw edukacyjnych. Zmiany te maja
szanse na wprowadzenie wedlug partycypacyjnego cyklu zmian organiza-
cyjnych', polegajacego na tym, Ze usprawnienia organizacyjne s3 wyni-
kiem dostarczenia nowej wiedzy cztonkom organizacji i to przez nich ta
potrzeba jest dostrzegana. Cykl ten wykorzystuje si¢, gdy pracownicy sa
zintegrowani, wysoko wykwalifikowani i przygotowani do tego procesu.

Kadra akademicka jest wysoko wykwalifikowana, mobilna i otwarta na $wiat.
Wielu nauczycieli akademickich ma do$wiadczenie badawcze i dydaktyczne
zdobyte w innych niz macierzysta uczelniach. Kadra akademicka prowadzi
w zréwnowazonych proporcjach badania naukowe i dzialalnos¢ dydaktycz-
ng, jest rzetelnie oceniana [...]. Dorobek polskich uczonych jest zauwazalny
w $wiecie naukowym'.

146 W niniejszej pracy rozwazany jest tylko aspekt sposobu sprawowania wtadzy i jej
ksztattu dla wspotczesnych uczelni publicznych w Polsce.

147 W. Sawczuk, Szkota wyzsza - miedzy wspdlnotg, koniecznosciq i nadziejg (wybra-
ne konteksty), [w:] J. Gorniewicz, P. Piotrowski, M. Warminski (red.), Szkolnic-
two wyzsze. Przekroje wspdtczesnych problemdw, Centrum Badan Spotecznych
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Katedra Teorii Wychowania
UWM, Olsztyn 2013, s. 57.

148 J. Woznicki, O zwigzkach pomiedzy ptaszczyznq ideowq i funkcjonalng uniwersy-
tetu, [w:] H. Zytkowicz (red.), Idea uniwersytetu u schytku tysigclecia, Fundacja na
Rzecz Nauki Polskiej, Warszawa 1997, s. 147.

149 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 500-501.

150 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzZszego w Polsce do 2020 roku (drugi wariant),
Ernst & Young Business Advisory, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, War-
szawa-Gdansk 2010, s. 42.
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Za wprowadzeniem zmian w cyklu partycypacyjnym przemawia naste-
pujaca charakterystyka uczelni publicznych'*:

— $rodowisko akademickie fatwiej akceptuje ide¢ zmiany, ktérg samo
wykreuje,

— wlasciwym adresatem zmiany powinien by¢ poziom jednostek or-
ganizacyjnych uczelni, gdyz na tym poziomie istnieje wicksza fa-
two$¢ okreslenia wspdlnych, subiektywnie odczuwanych korzysci
zwigzanych z wprowadzeniem nowego rozwigzania,

— wigksze szanse powodzenia ma zmiana wprowadzana metoda ma-
tych krokéw niz reforma systemowa.

W opracowanej Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do

2020 roku'** znajduja si¢ opisane cele strategiczne dla uczelni. Sg to m.in.:

— zwigkszenie mobilnosci zaréwno kadry akademickiej, jak i studen-
tow, gdyz jej brak powoduje przywigzanie do zastanych rozwigzan
oraz ulatwia tworzenie si¢ (nie zawsze pozytywnych) uktadow per-
sonalnych; mobilnos¢ jest konieczna do pobudzenia kreatywnosci
i tworzenia zespoldw, ktore moglyby konkurowa¢ z najlepszymi
w $wiecie,

— otwarto$¢ na otoczenie spoleczne i gospodarcze, ktora obok ksztat-
cenia studentéw i badan naukowych staje si¢ tzw. trzecig misja
uczelni,

— przejrzystos¢ — jawnos$¢, czyli publiczny dostep do danych o dzia-
talnosci, zasobach i sytuacji finansowej uczelni oraz rozliczalnos¢,
czyli odpowiedzialno$¢ wladz uczelni, przede wszystkim wobec
wiasciciela i sponsoréw, za wykorzystanie srodkéw zgodnie z misja
uczelni.

Waznymi elementami przejrzystoéci sa tez klarowny podzial kompe-
tencji i stabilne, zrozumiale dla interesariuszy kryteria podejmowania
decyzji. W krajach wysoko rozwinietych rozliczalno$¢ z wydatkowania
$rodkow, jak réwniez przejrzystos$¢ zarzadzania i jawnos¢ dziatan sg dzis
powszechnie uznawanym standardem funkcjonowania autonomicznych
uczelni. Do szerokiego wlaczenia si¢ nauczycieli akademickich i pozosta-
tych zatrudnionych (promotoréw zmian) do projektowania i wdrazania
zmian powinna zacheca¢ pracownikéw wiadza kierownicza (rektorzy,
kanclerze, dziekani, kierownicy), promujac kulture zmian m.in. poprzez:
inwestowanie w ustawiczng edukacje pracownikéw, tworzenie warun-
kéw ulatwiajacych inicjatywe i wychodzenie z propozycjami zmian oraz
realizujacych i utrzymujacych dokonane zmiany przez doskonalenie,
kreowanie zewnetrznych potrzeb zmian, a takze tworzenie wewnetrz-

151 M. Wojcicka, op. cit., s. 44.
152 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego..., s. 64-106.
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nego zapotrzebowania na zmiany, polozenie nacisku na wspotdzialanie
przetozonych z zaangazowanymi podwtadnymi i na proinnowacyjne my-
$lenie w procesie decyzyjnym'.

P. Drucker'™* twierdzi, Ze organizacje pozabiznesowe, takie jak np.
uczelnie, s3 zdecydowanie mniej elastyczne niz przedsigbiorstwa biz-
nesowe, bardziej zakorzenione we wczorajszych idealach, a nawet
w XIX-wiecznych - jak to okresla: przedwczorajszych - tradycjach. Za
stabe strony uczelni publicznych w Polsce twércy Raportu'*® uznali m.in.:
brak strategicznego zarzadzania na poziomie systemu i poszczegélnych
uczelni oraz nieklarowny fad wewnetrzny uczelni publicznych, utrudnia-
jacy dokonywanie oceny dzialania wladz uczelni. W literaturze przed-
miotu znalez¢ mozna cechy tradycyjnej kultury organizacyjnej'* uczelni,
ktére jednoczesnie moga staé si¢ barierami w jej rozwoju i dostosowy-
waniu sie¢ do wspolczesnych warunkéw. Wymienia si¢ tu niski stopien
identyfikacji pracownikéw z organizacja, niskie poczucie odpowiedzial-
nosci finansowej czy dominacje norm kolegium i biurokracji. Cho¢ ce-
chy te stanowig pewne uogodlnienie, to jednak trudno nie przyzna¢ racji
autorowi, Ze s3 one zauwazalne w réznym stopniu w réznych uczelniach
w Polsce. Nalezy wszakze zwrdci¢ w tym miejscu uwage na pewien brak
obiektywizmu ze strony autora, gdyz na sze$¢ cech az piec jest jedno-
znacznie negatywnych. Jego zdaniem pozytywne sa cechy kultury przed-
siebiorczej. Gdyby nazwaé przyjety podzial: ,wady kultury tradycyjne;j,
a zalety przedsigbiorczej”, byloby to zgodne z tym, co zostato przedsta-
wione. Trudno wigc zgodzi¢ si¢ z autorem, ze kultura przedsigbiorcza sta-
nie si¢ antidotum na wszelkie bolaczki trapigce organizacje szkolnictwa
WYZSZego.

Pojawily sie ponadto kontrowersje zwigzane z nowa oceng okresowa
pracownikéw — ocena merytoryczna dorobku, okreslenie wkiadu danej
osoby do systemu nauki konkuruje z prostymi danymi ilo§ciowymi, czy-
nigc z nich jakby czynnik wazniejszy w awansie'”’. Jednoczesnie zaostrzyl
sie konflikt pokoleniowy w $rodowisku akademickim: naturalny konser-
watyzm $rodowiska profesoréw w kwestii zachowania jak najwyzszych
standardéw jakosci ksztalcenia i prowadzenia badan naukowych przeta-

153 T. Wawak, op. cit., s. 77-78.

154 P. F. Drucker, Management Challenges for the 21t Century, Butterworth Heine-
mann, Oxford 2002, s. 8-9.

155 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego..., s. 37.

156 J. L. Davies, The Emergence of Entrepreneurial Cultures in European Universities,
“Higher Education Management” 2001, vol. 13, no. 2, s. 25-42.

157 J. Gorniewicz, Szkolnictwo wyzsze w Polsce po 1990 roku - sukces czy porazka sys-
temu politycznego, [w:] J. Gorniewicz, P. Piotrowski, M. Warminski (red.), op. cit.,
s. 17.
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mywany jest przez argumenty pozyskiwania srodkéw z réznych zrédet,
promowanie absolwentéw, doktorantéw, gdyz za tym plyna konkretne
korzysci materialne, ktére we wspolczesnych czasach funkcjonowania
uczelni s3 nie do przecenienia. Kolejng barierg jest mnogo$¢ przepisow,
a takze rézne ich interpretacje. Jeszcze inng stanowi niewlasciwy dobor
kandydatow do pracy naukowej — przyjmowane sg rdwniez osoby o prze-
cigtnych zdolno$ciach i umieje¢tnosciach’®. Z jednej strony wymagana
jest praca zespolowa, z drugiej za$ — systemy motywacyjne wspomagaja
dziatania indywidualne nakierowane na zdobycie punktéw.

Wszystkie te problemy nie sprzyjaja tworzeniu kultury organizacyj-
nej wokot wartosci, raczej dzielg niz jednoczg srodowisko - jest to szcze-
gélnie zauwazalne na poziomie relacji: kadra kierownicza — pracownicy.
Te ewidentnie stabe strony i problemy dotykajace uczelni publicznych
wymagaja zmiany podejécia do zarzadzania nimi, w tym do sposobu
sprawowania wladzy, ktéra powinna spelnia¢ wymogi transparentno-
$ci, elastycznosci, wiarygodnosci, otwartosci i uczciwosci. Wiladzy, kto-
ra w elastycznym $wiecie bedzie si¢ starala dochowa¢ wiernosci takim
warto$ciom, jak prawda i wolnos¢, a jednoczes$nie bedzie ulegala stop-
niowemu rozproszeniu. Obecnie coraz czeéciej uznaje sie, ze nabywanie
kompetencji menedzerskich i kierowniczych jest kluczowe w budowaniu
niezalezno$ci instytucjonalnej i w kreowaniu nowego ksztaltu uniwersy-
tetu'”® adekwatnego do wspolczesnych wymogéw rynkowych'®, a jest to
mozliwe do realizacji tylko przy spetlnionym warunku posiadania pra-
cownikéw charakteryzujacych si¢ pewnymi okreslonymi wartosciami.

158 Ibidem,s. 17-18.

159 W literaturze przedmiotu pojawito sie okreslenie ,,uniwersytet demokratyczny”.
Jest to ,model uniwersytetu oparty na zatozeniach, ze uniwersytet to instytu-
cja o potencjale sprzeciwu, ktérej podstawowa misjg kulturowg jest demokra-
tyzacja zycia spotecznego na mocy procesdéw uczenia. Podstawowa funkcja
uniwersytetu demokratycznego jest ksztatcenie, ktére oparte jest na dominacji
racjonalno$ci emancypacyjnej i prowadzi do wdrazania jednostek ksztatcenia
do kultury symbolicznej umozliwiajacej im nabywanie kompetencji do przyjmo-
wania postaw obywatelskich”. Racjonalno$¢ emancypacyjna natomiast to typ
racjonalnosci zwigzany z radykalng zmiang rzeczywistosci w kierunku demokra-
tycznym. Zrédto: M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja wspétczesnego uniwersytetu,
[w:] £. Sutkowski, M. Zawadzki (red.), Krytyczny nurt zarzgdzania, Difin, Warszawa
2014, s. 125-126.

160 A. Pellert, Human resource management at universities, [w:] K. Leja (ed.), Manage-
ment issues in knowledge-based university, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
Gdansk 2007, s. 56.
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Rozdziat 2
Zatozenia teorii zaufania

Pojecie zaufania’

Zaufanie jest pojeciem tak zlozonym i interdyscyplinarnym, ze wymaga
szerokiej, wielowymiarowej analizy. Zamieszczone tutaj rozwazania majg
na celu zasygnalizowanie istnienia réznych punktéw widzenia i wybranie
z nich do wlasciwego opisu i wyjasnienia tych, ktére wpisuja si¢ w tema-
tyke niniejszej pracy.

Stowo ,zaufanie” spotyka si¢ w réznych kontekstach i bywa ono roz-
patrywane na plaszczyznie réznych dziedzin nauki, tak ze znalezienie
wspdlnego mianownika wydaje si¢ trudne lub praktycznie niemozliwe.
Zaufanie jest czym$ naturalnym w obcowaniu z ludZmi. Jest elementar-
nym do$wiadczeniem kazdego czlowieka i taki rodzaj zaufania w psycho-
logii nazywany jest ,,prazaufaniem”. Pod tym pojeciem rozumie si¢ pier-
wotng ufno$¢ w trwatos¢ swiata’. ,Podstawowe zaufanie - wywiedzione
z wczesnego dziecinstwa przekonanie o trwaniu innych i $wiata obiek-
tywnego™ J. H. Turner okregla jako: ,,pierwszy etap rozwoju wedle teorii
E. Eriksona, trwajacy do drugiego roku zycia, podczas ktorego okazywa-
nie dziecku mifosci i opieki badz jego brak prowadzi do wyksztalcenia si¢
w nim poczucia zaufania lub nieufnosci wobec ludzi™. Zgodnie z tym po-

1 Por. M. Czajkowska, Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, [w:] £. Sutkowski,
C. Sikorski (red.), Metody zarzgdzania kulturg organizacyjng, Difin, Warszawa 2014,
S.204-232.

2 R. K. Sprenger, Zaufanie #1. Zaufanie jest lekarstwem na chorobe, ktéra opanowuje
Swiat biznesu, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 64-69.

3 A. Giddens, Nowoczesnos¢ i tozsamosc. ,Ja” i spoteczeristwo w epoce pdZznej nowo-
czesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 316.

4 J.H.Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Po-
znan 1998, s. 261.
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gladem zaufanie jest pierwszym etapem cyklu Zycia, pierwszym stadium
rozwoju czesci psychospolecznej osobowosci. Jest to wediug E. Eriksona
»kamien wegielny zdrowej osobowosci”. W literaturze przedmiotu moz-
na tez znalez¢ okreslenie ,,impuls zaufania” lub ,,zaufanie podstawowe™.

Zaufanie, tak jak nieufno$¢, moze ksztaltowaé procesy wczesnej so-
cjalizacji, ktére powodujac w fazie wczesnego dziecinstwa gotowos¢ do
obdarzania innych zaufaniem lub przeciwnie - do wyksztalcenia gleboko
zakorzenionej nieufnosci - moga prowadzi¢ do zbytniej tatwowiernosci
czy nawet naiwnosci, a w drugim przypadku do skrajnej nieufnosci mimo
braku racjonalnych przestanek’. Ten rodzaj prazaufania jawi sie jako uto-
pijny stan idealny, gdyz zaufanie znacznie ,,skruszalo” i obecnie funkcjo-
nuje tylko w ograniczonym zakresie. Od tej pierwotnej ufnosci nalezy
odrdzni¢ zaufanie jako konwencje spoleczng, ktora jest charakterystyczna
dla wspoélczesnych spoteczenstw. Zaufanie zastepuje wtedy wiedze i po-
zwala funkcjonowac w spoleczenstwie, tworzac relacje z innymi.

R. K. Sprenger traktuje zaufanie szeroko - jako zaufanie do ludzi, go-
spodarki, a nawet techniki. Biorac pod uwage warunki wspolczesnosci
opisane w rozdziale pierwszym, nalezy podkresli¢ zmiane podejscia do
tego zagadnienia. Powstala nowa forma zaufania. Jest to zaufanie skal-
kulowane i przemyslane - ani §lepe, ani naiwne. Zaufanie nie opiera sig¢
juz tylko na dlugotrwalej relacji, ale moze by¢ tez krotkie i intensywne
(np. muzycy grajacy tzw. jam session® czy pracownicy wspolczesnych
krotkotrwalych zespotéw ze zmiennym kierownikiem), co wlasnie jest
niezbedne w organizacjach, ktére musza dostosowywac si¢ do szybko
zmieniajacych si¢ rynkéw. Takie zaufanie jest w petni §wiadome i jako ta-
kie moze by¢ ksztaltowane’. Istnieje wiele réznych definicji pojecia zaufa-
nia. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz'
podaja trzydziesci dwie definicje zaufania w podziale na dyscypliny. Wy-
daje sie jednak kontrowersyjnym posunieciem wyodrebnianie zachowan
organizacyjnych z zarzadzania i traktowanie ich jako osobnej dyscypliny,
cho¢ niewatpliwie dokonany zostal w tym celu bogaty przeglad literatury

5 K.-J. Tillmann, Teorie socjalizacji. Spotecznos¢ instytucja upodmiotowienia, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 195.

6 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, wyd. rozszerz., Wydawnictwo
Znak, Krakow 2007, s. 315.

7 Ibidem.

8 Jam session - spotkanie muzykdw jazzowych z réznych zespotéow w celu wspol-
nego improwizowania na tematy ogélnie znanych melodii. Zrédto: Stownik jezyka
polskiego, Wydawnictwo PWN, http://sjp.pwn.pl [dostep: 30.05.2015].

9 R. K. Sprenger, op. cit., s. 63-69.

10 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie za-
ufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 33-35.
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dotyczacej zaufania. Z kolei A. Sankowska'' przedstawia przeglad trzy-
dziestu jeden definicji zaufania. Z punktu widzenia niniejszej rozprawy
zostang przedstawione te definicje zaufania, ktére beda w pracy uzyte ze
wzgledu na powigzanie z omawianymi zagadnieniami oraz wzbogaco-
ne o rys kultury polskiej (za sprawg przegladu definicji uksztaltowanych
na gruncie polskiej nauki). W wyzej opisywanych przypadkach jedynym
przywolywanym polskim tworcg definicji zaufania byt P. Sztompka. War-
to si¢ zastanowi¢, czym jest zaufanie i co jest potrzebne do jego zaistnie-
nia. W tab. 2.1 zamieszczono rdézne definicje tego pojecia.

Tabela 2.1. Definicje pojecia zaufania

Definicja zaufania

Zrédto

1. Przekonanie, ze jakiej$ osobie, instytucji
mozna ufad.

2. Przekonanie, ze czyje$ stowa, informacje
itp. sa prawdziwe.

3. Przekonanie, ze kto$ posiada jakie$s umiejet-
nosci i potrafi je odpowiednio wykorzystac.

J. Bralczyk (red.), Stownik 100 tysiecy potrzeb-
nych stéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 989.

Catkowite zawierzenie komus$, wiara w kogos.

Nowy stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 1250 oraz
E. Sobol (red.), llustrowany stownik jezyka pol-
skiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002, s. 1110.

»Zaktad” (przekonanie i oparte na tym dzia-
tanie), ze niepewne przyszte dziatania innych
ludzi lub funkcjonowanie urzadzen czy insty-
tucji beda dla nas korzystne.

P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczern-
stwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2007, s. 99.

Zaufanie - wiara w prawosc, charakter i zdol-
nosci drugiej osoby.

S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzg-
dzania, PWE, Warszawa 2002, s. 498.

Zaufanie odnosi sie do stopnia, w ktérym oso-
ba (fizyczna lub prawna) czyni sie podatna na
inng osobe (lub podmiot), mimo niepewnosci
co do innych mozliwych dziatan.

J. Martin, M. Fellenz, Organizational Behav-
ior & Management, 4" ed., Cengage Learning
EMEA, United Kingdom 2010, s. 598.

Relacja tagczaca dwoch ludzi (dwustronna albo
jednostronna), ktéra polega na pewnosci, ze
osoba obdarzona zaufaniem wykona powie-
rzone zadanie z catg odpowiedzialnoscia i ze
nie zachowa sie tak, jak by sobie tego osoba
obdarzajaca zaufaniem nie zyczyta.

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseo-
logii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich - Wydawnictwo, Wroctaw-
Warszawa-Krakow-Gdansk 1978, s. 293-294.

11 A. Sankowska, Wptyw zaufania na zarzqgdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa wewnqtrz-
organizacyjna, Difin, Warszawa 2011, s. 31-33.
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Tab. 2.1 (cd.)

Definicja zaufania

Zrédto

Poleganie na osobach lub systemach abstrak-
cyjnych, oparte na zawierzeniu, ktére réwno-
wazy niewiedze lub brak informacji.

A. Giddens, Nowoczesnosc¢ i tozsamos¢, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 318.

Zaufanie to mechanizm oparty na zatozeniu,
ze innych cztonkéw danej spotecznosci cechu-
je uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte
na wspdlnie wyznawanych normach.

F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny
a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa-Wroctaw 1997, s. 38.

Uczucie (stan afektywny, towarzyszacy oczeki-
waniu przysztych dziatan innych podmiotow),
jak i polityczna strategia (metoda radzenia
sobie z faktem, ze najwazniejsze ludzkie in-
teresy zaleza w istotny sposob od przysztych
wolnych dziatan innych istot ludzkich).

R. E. Goodin, F. Pettit (red.), Przewodnik po
wspotczesnej filozofii politycznej, Ksiazka i Wie-
dza, Warszawa 2002, s. 815.

Zaufanie interpersonalne to state, zgenera-
lizowane oczekiwanie jednostki dotyczace
tego, ze mozna polegac na stowie, przyrzecze-
niu, powiedzianym lub napisanym stwierdze-
niu drugiej osoby lub grupy.

J. B. Rotter, A New Scale for the Measurement
of Interpersonal Trust, “Journal of Personality”
1967 (December), vol. 35, issue 4, s. 651.

To, czy jedna osoba darzy drugg zaufaniem,
zalezy najczesciej od tego, czy w danych wa-
runkach uwaza ja za wiarygodna, a to z kolei
zalezy od wiedzy o sktonnosci danej osoby do
zachowan, ktérych sie oczekuje.

T. Honderich (red.), Encyklopedia filozofii,
t. 2, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999,
s.1011.

Ufanie innym oznacza gotowos¢ na narazenie
sie na ich niepozadane dziatania w oparciu
o przekonanie, ze s oni kompetentni, otwar-
ci, wiarygodni i troskliwi.

A. Mishra, K. Mishra, Trust Is Everything. Be-
come the Leader Others Will Follows, Aneil and
Karen, Lavergne 2009, s. 8.

Gotowos¢ organizacji zbudowana na kulturze
i zachowaniach komunikacyjnych oraz trans-
akcjach, ktére maja by¢ we wtasciwy sposob
zbudowane na wierze w to, ze druga jednost-
ka, grupa badz organizacja jest kompetentna,
otwarta i uczciwa, zaangazowana, wiarygod-
na oraz zorientowana na wspolne cele, normy
i wartosci.

P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Build-
ing the High-Trust Organization, John Wiley
& Sons, IABC Research Foundation, San Fran-
cisco 2010, s. 4.

Zaufanie organizacyjne to obejmujace catos¢
organizacji przekonanie, ze organizacja w jej
komunikacji i zachowaniach jest kompetent-
na, otwarta i uczciwa, troskliwa, wiarygodna
oraz warta identyfikacji z jej celami, normami
i wartosciami.

P. S. Shockley-Zalabak, S. P. Morreale,
M. Z. Hackman, Building the High-Trust Orga-
nization: Strategies for Supporting Five Key
Dimensions of Trust, IABC International Associ-
ation of Business Communicators, Wiley, San
Francisco 2010, s. 12.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury.
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Problematyka zaufania zainteresowala socjologéw, jak twierdzi
P. Sztompka, ,,pod koniec dwudziestego wieku [...]. Wiaze sie¢ to z [...]
przesunieciem akcentu na «miekkie zmienne»'? zwigzane z kultura,
mentalno$cig zbiorows, wiezia moralng, niuansami stosunkéw mie-
dzyludzkich””. Ze wzgledu na tematyke niniejszej pracy podwaliny
rozwazan nad zaufaniem daje wlasnie wiedza socjologiczna, gdyz to
ona moze zosta¢ najpelniej wykorzystana w tym zakresie przez nauke
zarzadzania w celu doskonalenia sprawnosci organizacji. Jednak aby
uzupelni¢ rozwazania z tej tematyki i nakresli¢ szerszy kontekst rozu-
mienia pojecia zaufania, zostang uwzglednione takze inne podejscia do
omawianego zagadnienia.

W literaturze przedmiotu znajdujemy wiele réznych definicji zaufa-
nia. P. Sztompka traktuje zaufanie jako ,oczekiwanie korzystnych [...]
dzialan partneréw interakcji czy stosunkéow spotecznych™* — a zatem
nie jako wiedze, nie jako nadzieje, lecz jako zaktad, ktory jest podejmo-
wany na temat przyszlych dziatan innych ludzi. Zaktad, ktéry dotyczy
niepewnej przyszlosci. Zaklad, ktéry zawsze wiaze si¢ z podjeciem ja-
kiejs decyzji obarczonej mniejszym lub wigkszym ryzykiem'. Inne uje-
cie tego tematu znalez¢ mozna u F. Fukuyamy: ,zaufanie to mechanizm
oparty na zalozeniu, ze innych cztonkéw danej spotecznosci cechuje
uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspolnie wyznawanych
normach™*. Trzeba tu zaznaczy¢, ze autor $cisle wigze pojecie zaufania
z pojeciem kapitatu spolecznego. Wedlug niego ,kapitat spoteczny jest
zdolnoscig, wynikajaca z rozpowszechnienia zaufania w obrebie spote-
czenstwa lub jego cze$ci”. Autor zwraca uwage na silne oddzialywanie
kultury danego kraju na tworzenie zaufania i jego poziom w réznych
spoleczenstwach. Zaufanie jest wiec bardzo mocno uwarunkowane kul-
turowo. Bardziej uniwersalng definicje podaja St. P. Robbins i D. A. De-
Cenzo: ,Zaufanie - wiara w prawos¢, charakter i zdolnosci drugiej

12 ,Miekkie zmienne - trudne do empirycznej operacjonalizacji, ale bardzo istotne
czynniki zycia spotecznego z dziedziny kultury, mentalnosci zbiorowej, $wiado-
mosci spotecznej, tozsamosci kolektywnej, wiezi miedzyludzkiej, emocji i nastro-
jow spotecznych itp.” Zrédto: P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 326.

13 Ibidem,s. 308.

14 lbidem,s. 198.

15 P. Sztompka, Zaufanie: podstawa relacji spotecznych, [w:] Krytyczna teoria organi-
zadji, z. 3, seminaria: ,Zaufanie: podstawa relacji spotecznych”, ,Normy etyczne
a normy sprawnosciowe w zarzadzaniu, biznesie i gospodarce. Ewolucja panstwa
opiekunczego”, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosdci i Zarzadzania
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11.

16 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997, s. 38.

17 Ibidem,s. 39.
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osoby”®. W tym wypadku méwimy wigc o zaufaniu, ktére moze ist-
nie¢ wéréd dowolnych ludzi na dowolnym obszarze. Autorzy zauwa-
zajg oczywiscie wystepowanie pewnych czynnikéw wplywajacych na
zaufanie, ale nie wigzg bezposrednio poziomu zaufania z kulturg czy
kapitatem spotecznym. Podobna definicje znajdujemy u W. Smida. Au-
tor ten rowniez traktuje zaufanie jako ,wiare w prawdoméwnos¢ danej
osoby”". Wydaje si¢ jednak, ze traktowanie zaufania tylko w katego-
riach prawdomoéwnosci jest zbyt waskim ujeciem tego tematu. R. Koch?
postrzega zaufanie w kontekscie zarzadzania, nazywajac je ,istotnym
spoiwem pracy zespotowej”*!. St. P. Robbins podaje tez inng definicje,
wedlug ktorej zaufanie oznacza ,,pozytywne przeswiadczenie”, ,pozy-
tywne oczekiwanie”, ze druga strona nie bedzie oszukiwa¢ w stowach,
dzialaniu lub decyzjach*.

Zaufanie jest to wiec przekonanie, zaklad, mechanizm, oczekiwanie,
wiara, a nawet uczucie. Warto sie zastanowi¢, ktére z tych okreslen wy-
daje sie najwlasciwsze. Wiara nie zaklada racjonalnosci wykorzystywa-
nej w teorii zaufania. Zaufanie nie jest tozsame z wiarg®, a przynajmniej
~wlasciwe” zaufanie nie powinno takie by¢. Wiara nie wymaga racjonal-
nych przestanek. Wiara, ktora zostaje poparta dowodami, staje si¢ wie-
dza. W wypadku wiedzy nie ma ryzyka albo jest ono minimalne, wigc nie
ma tez miejsca na zaufanie. Dlatego najwlasciwsze wydaje si¢ umiejsco-
wienie zaufania miedzy wiarg (pewien rodzaj bezgranicznego zaufania)
a wiedzga. Rozwijajac to zagadnienie, mozna stwierdzi¢, ze zaufanie sta-
nowi punkt na osi, ktérej koncami sg dogmatyzm? i krytycyzm?®. Zobra-
zowano to na rys. 2.1.

18 S.P.Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 498.

19 W. Smid, Psychologia i socjologia zarzgdzania. Stownik terminéw, Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Marketingu, Sosnowiec 2003, s. 249.

20 R. Koch, Stownik zarzgdzania i finanséw. Narzedzia, terminy, techniki od A do Z, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 303.

21 W. Smid, op. cit., s. 249.

22 S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Po-
znan 2001, s. 157 oraz idem, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004,
s. 270.

23 Wiara - ,przekonanie, ze co$ jest stuszne, prawdziwe, wartosciowe lub ze co$
sie spetni”. Zrodto: J. Bralczyk (red.), Stownik 100 tysiecy potrzebnych stow,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 907.

24 Dogmatyzm - ,bezkrytyczny stosunek do pewnych tez i pogladéw, odrzucajacy
mozliwo$¢ poddania ich weryfikacji; stanowisko teoriopoznawcze proponujace
przyjmowanie twierdzen arbitralnie lub na zasadzie wiary”. Zrédto: Stownik jezyka
polskiego...

25 Krytycyzm - ,postawa przeciwstawna dogmatyzmowi, postulujaca kontrole
prawdziwosci i zasadnosci twierdzer przed ich uznaniem”. Zrédto: ibidem.
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zaufania Zaufanie

brak zaufania

Krytycyzm

Rys. 2.1. Zaufanie miedzy krytycyzmem a dogmatyzmem
Zroédto: opracowanie wtasne.

Okreslenie ,,mechanizm” wydaje sie zbyt ,,techniczne” i nie do konica
przystajace do tak ztozonego pojecia, ktére trudno jest wlozy¢ w sztywne
ramy. Zaklad przyjmuje istnienie ryzyka, ale ogranicza ,,nieracjonalne”
bodzce wzmacniajgce zaufanie. Uczucie” jest czesto nieracjonalne i nie
ma sie¢ istotnego wplywu na jego wywotanie, za$ zaufanie moze i powin-
no by¢ budowane. Zostaje zatem okreslenie: przekonanie*. Przekonania
mozna zmienia¢, mozna je ksztaltowaé. Kazdy moze je naby¢ — nie trzeba
do tego wyjatkowych wrodzonych cech osobowosci. Oczywiscie zawsze
s3 osoby, ktore majg do czegos$ wigksze niz inni zdolnosci, szybciej sie
ucza wykonywania nowych czynnosci. Tak tez jest w przypadku zaufania:
jedni ufajg jak gdyby naturalnie i fatwiej im o to ,,przekonanie”, a inni mu-
sza pokona¢ pewne bariery - ale jedni i drudzy moga si¢ go nauczy¢. Pro-
ces zaufania jest wiec konsekwencjg aktu woli czlowieka. Z tego wzgledu
mozna moéwi¢ o budowaniu zaufania, co moze zosta¢ efektywnie wyko-
rzystane przez kierownikéw w sprawowaniu wladzy w organizacji.

26 Mechanizm - ,zesp6t wspétpracujacych ze sobg czesci maszyny lub przyrzadu,
wykonujacych jaka$ prace; sposob, w jaki co$ powstaje, przebiega lub dziata”.
Zrodto: ibidem.

27 Uczucie - ,,synteza wszystkich stanoéw emocjonalnych, stanowiaca gtéwna moty-
wacje ludzkiego postepowania, zwykle przeciwstawiana logice i rozsadkowi; stan
psychiczny odzwierciedlajacy stosunek do zdarzen, do innych ludzi, otaczajacego
$wiata i siebie samego”. Zrédto: ibidem.

28 Przekonanie - ,sad, zdanie oparte na przeswiadczeniu o prawdziwosci, stusznosci
czego$”. Zrodto: ibidem.
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Wydaje sie, ze definicja, ktora obejmuje najszerszy zakres relacji mie-
dzyludzkich i uwzglednia najwigcej czynnikéw, bytaby definicja skom-
pilowana z przytoczonych powyzej. Ot6z zaufanie zwigzane jest silnie
z przysztoscig, z obiektem zaufania, tzn. z drugim czlowiekiem, grupa
ludzi lub innym obiektem (np. instytucja), z wystepowaniem ryzyka,
z zachowaniami otwartymi, szczerymi, uczciwymi, kooperatywnymi
itp. Mozna wigc powiedzie¢, ze zaufanie jest przekonaniem o otwarto-
$ci, szczerosci, uczciwosci, odpowiedzialnosci itd. jako charakterystykach
dzialan podmiotu obdarzanego zaufaniem.

Zaufanie jest stopniowalne. Gdyby podejs¢ do tego racjonalnie — ufa
sie roznym ludziom w réznym stopniu. Inny jest wiec poziom zaufania
do politykéw, inny do przypadkowych oséb spotkanych na przystanku,
inny do sasiadow, jeszcze inny do przyjaciél i rodziny. Niekoniecznie
wiekszy, ale inny. P. Sztompka® pisze o rozszerzajacych sie koncentrycz-
nych kregach zaufania, ktérych centrum stanowi zaufanie interpersonal-
ne, a zewnetrzny krag - zaufanie spoleczne® (czy publiczne). Nie ma
zgodnosci wérdd autoréw co do tego, czy zaufanie jest catkowite, czy tez
moze by¢ cze$ciowe. Niektorzy autorzy (W. Smid?® czy R. Koch™) traktuja
to zagadnienie w kategoriach binarnych - istnieje tylko catkowite zaufa-
nie lub nie ma go wcale. Inny poglad na ten temat prezentuje Sztompka.
Wprawdzie nie podaje on pozioméw zaufania jako takich, ale w swojej
koncepcji prezentuje mozliwos¢ stopniowania zaufania w zaleznosci od
typu oczekiwan wobec drugiej strony. Jesli traktuje sie zaufanie jako ,,za-
kfad” podejmowany na temat przysztych dzialan innych ludzi, to gradacji
podlegaja typy oczekiwan wobec partneréw. Autor wymienia trzy grupy
oczekiwan*:

1. Efektywno$ciowe - dotyczace instrumentalnych wlasciwosci
dzialan podejmowanych przez partneréw:
— oczekiwanie regularnosci, prawidlowosci, konsekwencji, prze-
widywalnosci w dziataniach,

29 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow

2007, s. 104.

30 Zaufanie interpersonalne - oczekiwania kierowane wobec konkretnych oséb,
z ktérymi wchodzimy w bezposredni kontakt. Zrédto: ibidem, s. 147.

31 Zaufanie spoteczne - oczekiwania pod adresem kategorii spotecznych, grup
spotecznych i rél spotecznych, niezaleznie od indywidualnych cech konkretnych
0s6b. Zrodto: ibidem, s. 148.

32 W.Smid, op. cit., s. 249.

33 R. Koch, op. cit., s. 303.

34 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 310-311; idem, Zaufanie: podstawa..., s. 12-
13 oraz idem, Prolegomena do teorii zaufania, [w:] E. Nowicka, M. Chatubinski
(red.), Idee a urzgdzanie swiata spotecznego. Ksiega jubileuszowa dla Jerzego Szac-
kiego, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1999, s. 96.
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— oczekiwanie racjonalnosci w dzialaniach,
— oczekiwanie odpowiedzialnosci, kompetencji, sprawnosci, sku-
tecznosci w dzialaniach.
2. Aksjologiczne — dotyczace moralnych wlasciwosci dziatan:
— oczekiwanie odpowiedzialno$ci, pryncypialnosci, prawdo-
moéwnosci, sprawiedliwosci, godnosci w dzialaniach.
3. Opiekuncze - zwigzane z dzialaniami ,reprezentacyjnymi’, ,,po-
wierniczymi’:
— oczekiwanie bezinteresownosci w dbaniu o sprawy partnera,
szlachetnosci, pomocy, altruizmu.

Typy oczekiwan uszeregowane od tych najstabszych do tych najmoc-
niejszych, czyli wigzacych si¢ z najmocniejszymi zaktadami, przedstawio-
no na rys. 2.2. Zamieszczona tam skala zaufania zwigzana jest réwniez
z liczbg ludzi znajdujacych si¢ w kazdej kategorii oczekiwan. Stosunkowo
najwigkszg grupe stanowig ludzie na pierwszym poziomie - to znaczy
najwiecej jest tych, ktérych dzialania odznaczajg si¢ m.in. regularno-
$cig. Mniejszg grupe stanowia osoby kierujace sie racjonalnoscia itd., az
do szczytu piramidy. W miare przesuwania si¢ w ku goérze rosnie ryzy-
ko dzialania, gdyz szansa doznania zawodu wzrasta wraz ze stawianiem
partnerom coraz wigkszych wymagan. Wydaje sie, ze osiagniecie wierz-
chotka piramidy jest praktycznie niemozliwe, gdyz wymaga przetamania
w sobie tak wielu uprzedzen, pokonania bariery wlasnej asekuracji i tzw.
zasady ograniczonego zaufania, ze praktycznie jest sytuacjg idealng, ale
w rzeczywisto$ci mato realng. Nie mozna zatozy¢, ze nie ma ludzi dziala-
jacych catkowicie altruistycznie, lecz mozna stwierdzi¢, ze jest ich bardzo
malo. Skoro tak, to z zasady ogranicza si¢ zaufanie, bojac si¢ zbytnio ry-
zykowac¢ i obawiajac si¢ konsekwencji. Na tej podstawie mozna wysnu¢
wniosek, ze catkowite zaufanie jest sytuacja, do ktdrej nalezy dazy¢, ale
ktora w praktyce bardzo trudno osiggna¢.

Wiekszos¢ ludzi pozostaje na poszczegdlnych szczeblach oczekiwan.
Jesli tak, to mozna méwic o cze$ciowym zaufaniu. Nie mozna wiec zgo-
dzi¢ si¢ z autorami sugerujacymi, ze zaufanie jest tylko calkowite lub
nie ma go w ogole. Miedzy tymi elementami ,,bieli” (zaufanie) i ,czerni”
(brak zaufania - nieufno$¢) istnieje cata gama szarosci. Przy zalozeniu,
ze zaufanie jest calkowite albo nie ma go wecale, tatwo popas¢ w nie-
bezpieczenstwo szybkiej rezygnacji z wysilkéow budowania zaufania.
P. Sztompka twierdzi, ze ,,szybciej i tatwiej mozna zawie$¢ si¢ w wyraza-
nym zaufaniu, niz przelamac zakladang nieufnos¢ [...] zaufanie to do-
bro bardzo kruche”**. Wynika z tego, ze jedno dziatanie, np. egoistyczne,
moze skutkowa¢ nieufnoscig. Jesli dopuszczamy rézne poziomy zaufa-

35 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 312.
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nia, to takie dzialanie obnizy jedynie poziom zaufania, ale go nie zlikwi-
duje. Wskazanie na istnienie pozioméw moze motywowac wiec do préb
budowania zaufania.
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Rys. 2.2. Skala zaufania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa,
wyd. rozszerz., Wydawnictwo Znak, Krakéw 2007, s. 310-311; idem, Zaufanie: podstawa relacji
spotecznych, [w:] Krytyczna teoria organizacji, z. 3, seminaria: ,Zaufanie: podstawa relacji
spotecznych”, ,Normy etyczne a normy sprawnosciowe w zarzadzaniu, biznesie i gospodarce.
Ewolucja panstwa opiekunczego”, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczoscii Zarzadzania
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 12-13; idem, Prolegomena do teorii zaufania,
[w:] E. Nowicka, M. Chatubinski (red.), Idee a urzgdzanie swiata spotecznego. Ksiega jubileuszowa
dla Jerzego Szackiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1999, s. 96.

E. Fukuyama réwniez wskazuje na istnienie pozioméw zaufania, ale
roznicuje je w zaleznosci od kulturowego podloza istnienia zaufania
w spoleczenstwie. Wymienia kraje o wysokim i niskim wspoétczynniku
zaufania. Mozna wiec stwierdzi¢, ze takze on nie traktuje zaufania w kate-
goriach binarnych, ale jako zmienna, ktéra moze przyjmowac posrednie
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warto$ci. Podobnie St. P. Robbins twierdzi, Ze zaufanie powstaje w sposob
przyrostowy i kumulacyjny*.

Roéwniez W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska i M. Wan-
tuchowicz? traktujg zaufanie jako stopniowalne. Poziom (stopien) zaufa-
nia jest funkcjg subiektywnej pewnosci dotyczacej odpowiednich prze-
konan. Jedli miara ta jest znormalizowana w przedziale [0, 1], to mozna
stopien zaufania przedstawi¢ jako funkcje Z (A, B, &) > [0, 1], gdzie war-
to$¢ 0 oznacza brak zaufania, za$ 1 — pelne zaufanie. Okre$lanie poziomu
zaufania jest uzyteczne przy podejmowaniu przez A racjonalnych decy-
zji dotyczacych polegania na B. Wlasnie dzigki takiemu podejsciu i na
podstawie powszechne uznanych stopniowalnosci zaufania opracowane
zostaly metody jego pomiaru.

Filozoficzne zrodta zaufania3®

Zaufanie ze swej natury najczesciej bywa przypisywane socjologii, jed-
nak jego zrédet nalezy poszukiwac¢ w filozofii. Pierwsze zarysy zagadnie-
nia zaufania pojawiajg sie juz w 399 r.* przed Chrystusem w pogladach
Sokratesa, ktorego rozwazania (poniewaz nie pozostawil po sobie dziet
pisanych) znane s3 z pism Platona. Samo pojecie zaufania nie wystepuje
u Sokratesa, wymienia on wszakze czynniki nalezace do jednej z trzech
kategorii oczekiwan®, takie jak np. sprawiedliwos¢. Sokrates w swojej
hierarchii wyzej od pojecia wladzy stawial zagadnienie prawdy. Taki po-
rzadek hierarchiczny obu poje¢ pozwalal wysnu¢ wniosek, ze zaufanie do
prawdy bylo dla niego wazniejsze niz zaufanie do wladzy. Znaczylo to,
ze zaufanie do przywddcy jest tylko wtedy uzasadnione, gdy przywodca
stoi po stronie prawdy. Bezbozno$¢, o jaka oskarzono Sokratesa (poza
demoralizacja mlodziezy), zwigzana byla z nieprzestrzeganiem obo-
wiazujacych kultow, w tym ,,przede wszystkim w odniesieniu do bogéw
panstwowych” i miala sens polityczno-prawny*. Ze zdania Sokratesa:

36 S.P.Robbins, Zasady zachowania..., s. 271.

37 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie za-
ufaniem w organizacjach..., s. 40.

38 Por. M. Czajkowska, Zaufanie w organizacji - filozoficzny zarys podstaw zagadnie-
nia, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 409-420.

39 J. Didier, Stownik filozofii, Wydawnictwo ,,Ksiaznica”, Katowice 1996, s. 367.

40 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakéw
2002, s.310-311.

41 Platon, Obrona Sokratesa, Osrodek Mysli Politycznej, Krakéw 2003, s. 11.
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~cztowiek, ktory rzeczywiscie walczy o sprawiedliwo$¢, i zamierza troche
pozy¢, musi prowadzi¢ zywot prywatny, a nie publiczny”* — wynikajg na-
stepujace wnioski: ,,a) wladza postepuje arbitralnie, co nierzadko ozna-
cza dzialanie niesprawiedliwe, b) wladza nie tylko postepuje niesprawie-
dliwie, ale zmusza obywateli, by te niesprawiedliwo$¢ akceptowali [...]7%.
Te walke Sokratesa o sprawiedliwo$¢ (przy czym zagadnienie spra-
wiedliwosci rozwazane jest szeroko i na réznych plaszczyznach) nalezy
rozumie¢ w kategoriach relacji miedzyludzkich i ich poprawy, a nie za$
jako poprawe moralnosci jednostki*. Sokrates skupia si¢ na ksztaltowa-
niu relacji miedzyludzkich w kontekscie wladzy i jednostki. Nalezy zwro-
ci¢ szczegdlng uwage na jednos¢ miedzy czynem a tym, co nazywane jest
przez Sokratesa ,moralng intuicjg’™ - czyli konsekwencja w postepowa-
niu sprawiedliwym. Konsekwencja za$ jest wymieniana jako jeden z wy-
miaréw zaufania®. Sprawiedliwy (zdaniem Sokratesa) ,,jesli stucha rzadza-
cych naprawde, dba o interes rzadzonych, stabszych™. ,Kiedy Sokrates
mowi o «rzadzacych naprawde», ma na mysli takich rzadzacych, jacy by¢
powinni, chocby ich nie bylo w $wiecie konkretnym™*. Odnalez¢ tu moz-
na pewne odwotania do kategorii oczekiwan aksjologicznych (sprawiedli-
wos¢, prawdomownos¢). Wedlug Sokratesa sama efektywnos¢ wladzy nie
wystarcza, aby zakladac, ze spelnia ona zalozenia doskonalego panstwa.
Kolejnym przedstawicielem mysli filozoficznej, uwzglednionym w ni-
niejszych rozwazaniach, bedzie Platon. Zaktadal on, ze doskonale pan-
stwo to takie, w ktérym ,,idealni wladcy stanowi¢ mieli gwarancje pra-
worzadnosci i sprawiedliwosci”™. Platon podchodzi do pojecia wladzy
od strony formalnej — zastanawia sie, ktéry z mozliwych systeméw bedzie
najlepszy z punktu widzenia sprawowania wiadzy. Stad nie mozna doszu-
kac si¢ u niego twierdzen dotyczacych osobowego zaufania do przywdd-
cy. Przywddca powinien mie¢ pewne cechy, aby by¢ przywddca idealnym
w panstwie idealnym®. W pracach Platona brak jest wzmianki o zaufaniu
jako oddzielnej kategorii czynéw, mozna natomiast znalez¢ odniesienie
do wiary®'. Wedlug niego wiara (mniemanie) to ,zdolno$¢ do trafnego

42 Ibidem,s. 61.

43 Ibidem,s. 157.

44 |bidem, s. 160.

45 |bidem,s. 162.

46 S. P.Robbins, Zachowania w organizacji, s. 271-272.

47 Platon, Paristwo, Prawa, Antyk, Kety 1997, s. 31.

48 Ibidem, s. 36.

49 Ibidem,s. 3.

50 Ibidem,s. 248 orazs. 126-132.

51 Jedna z definicja zaufania brzmi: ,catkowite zawierzenie komus, wiara w kogos”.
Zrodto: Nowy stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
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oceniania przedmiotéw konkretnych bez zadnego wnikania w ich istote,
w rzeczywista postac rzeczy” . Poglad ten przypomina ,,$lepe zaufanie™,
czyli zaufanie nieoparte na epistemologicznie ugruntowanych przestan-
kach, ale moze stanowi¢ punkt odniesienia w poszukiwaniu filozoficz-
nych korzeni tego zagadnienia.

Kolejnym filozofem, ktérego prace wnosza nowe $wiatlo do rozwazan
na temat zaufania, jest Arystoteles. Stowo miotig w jego dzietach ma kilka
znaczen. Oznacza ,wiar¢” w sensie $cistym, tj. przyjecie za prawde jakie-
go$ twierdzenia na podstawie $§wiadectwa osoby, ktéra nam je podaje,
lecz moze jeszcze czesciej stowo mioTig wyraza ,.sile przekonania’, w ja-
kikolwiek zreszta sposéb bytoby ono osiggniete: zmystami czy doswiad-
czeniem, indukeja czy dedukeja itd. Wreszcie nie brak miejsc w pismach
Arystotelesa (zwlaszcza moralnych i politycznych), w ktérych stowo
ToTIG 0znacza wzajemne zaufanie miedzy ludzmi*. Arystoteles, uzywa-
jac greckiego stowa mioTig w sensie zaufania, ma na mysli zaufanie do roz-
moéwcy, wiarygodnos¢ czy wrecz wiare. Filozof w swoich rozwazaniach
nad retoryka odnosi sie¢ do wiarygodnosci i podaje sposoby komunikacji
(jak mozna okresli¢ 6wczesne stowo ,mowa”), ktore moga zwiekszy¢ te
wiarygodno$¢.

Srodki przekonywania, uzyskane za posrednictwem mowy, dzielg sie na trzy
rodzaje. Jedne z nich zalezg od charakteru mdéwcy, inne od nastawienia, w ja-
kie wprawia stuchacza, inne jeszcze od samej mowy ze wzgledu na rzeczywi-
ste lub pozorne dowodzenie. Przekonanie dzigki charakterowi méwcy rodzi
sie wowczas, gdy mowa wypowiadana jest w sposdb, ktéry czyni méwce wia-
rygodnym. JesteSmy bowiem sklonni tatwiej i szybciej wierzy¢ we wszystkim
ludziom uczciwym, a zwlaszcza w sprawach niejasnych i spornych. [...] Nie-
prawda jest [...] Ze szlachetno$¢ méwigcego nie ma zadnego wptywu na site
przekonywania. Wprost przeciwnie — mozna powiedzie¢ — charakter méow-
cy daje najwigksza wiarygodnos¢ (jego argumentom)®, [...] fatwiej bowiem
wierzymy moéwcy, jesli okazuje sie on szlachetny lub zyczliwy dla nas, albo
jesli faczy obie te cechy.

2002, s. 1250; E. Sobol (red.), llustrowany stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 1110.

52 Platon, Parnistwo..., s. 218.

53 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000,
s.102.

54 Arystoteles, Dzieta wszystkie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, t. 3,
S.272.

55 |bidem,1t. 6, s. 306.

56 Ibidem,s. 334.
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Takie spojrzenie na zaufanie, ktére powinno by¢ poparte doswiadcze-
niem, Arystoteles potwierdza w swojej Polityce (,,poznanie podnosi wzajem-
ne zaufanie™) i w traktacie O duszy (,,kazdemu mniemaniu towarzyszy
wiara, wierze zaufanie (w prawde), zaufaniu rozumowe poznanie”®).
Przedstawione stanowisko zawiera odniesienie do calosci relacji, do jej
kontekstu i osoby przekazujacej informacje, a nie tylko sposobu przekazy-
wania informacji. Wazne sa reputacja, wiedza, doswiadczenie, jakie jedna
strona posiada w kontaktach z druga. Wedtug P. Sztompki ocena wiarygod-
nosci os6b lub obiektéw zalezy m.in. od kryteriéw immanentnych (doty-
czacych bezposrednio obiektow lub 0s6b), jakie bierzemy pod uwage przy
ocenie wiarygodnos$ci*’. Prawo$¢ rowniez jest uwazana za jeden z wymia-
réw zaufania®. Arystoteles stwierdza, ze czlowiekiem prawym jest ten, ,,kto
takie czyny postanawia i takich zwykl dokonywac i kto nie obstaje uparcie
przy swoim prawie na niekorzys¢ drugiego, lecz pozwala si¢ ukréocié¢, nawet
wtedy, gdy ma prawo po swojej stronie; trwata dyspozycja do takiego poste-
powania jest prawoscig; jest ona pewnym rodzajem sprawiedliwosci, a nie
rézng od niej cechg charakteru™'. Arystoteles podnosi tez problem nieuf-
nosci oraz wykorzystania zaufania do celéw manipulacyjnych. ,,Cztowiek
niegodziwy jest nieufny i zlodliwie nastawiony wzgledem wszystkich,
gdyz wlasng miare stosuje do innych. Dlatego tatwiej oszukac ludzi do-
brych, chyba ze z powodu do$wiadczenia nie ufaja™.

Z kolei Seneka tak przedstawia podejscie do zaufania w zyciu spo-
tecznym: ,,ufa¢ wszystkim i nie ufa¢ nikomu - jest btedne”®. Zaufanie
bezgraniczne, bez racjonalnych przestanek, to opisywany juz wczesniej
dogmatyzm, ktéry moze mie¢ negatywne konsekwencje dla obdarzaja-
cego zaufaniem. Nieufnos$¢ (krytycyzm) w miejscu pracy zas prowadzi
m.in. do braku zaangazowania, braku otwartej komunikacji, niewielkiej
satysfakeji pracownika oraz moze skutkowac zwigkszeniem kosztéw pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej o okoto 50%°.

~Wiara i prawda, fides et veritas, w stosunku do wszystkich ludzi, byta-
by cnota zaufania do ludzi i szczero$cig™®. To zdanie $w. Tomasza z Akwi-

57 Ibidem,s. 163.

58 Ibidem,t.3,s.121.

59 P.Sztompka, Socjologia... [2007], s. 313.

60 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, s. 271-272.

61 Arystoteles, op. cit., t. 5, s. 190.

62 Ibidem,s. 462-463.

63 L.A. Seneka, Listy moralne do Lucyliusza, PWN, Warszawa 1961, s. 8.

64 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqgdzanie za-
ufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowania, Wolters Kluwer
business, Krakow 2009, s. 66 oraz K. Zimniewicz, op. cit., s. 101.

65 Sw. Tomasz z Akwinu, Suma teologiczna, Praed Mews, Londyn 1967, t. 18, s. 232.
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nu pozwala znéw spojrze¢ na zaufanie przez pryzmat dwdch towarzysza-
cych mu okreslen: wiary i prawdy. Filozof ten, podobnie jak Platon, taczy
te dwa pojecia, jednak dodaje do nich jeszcze szczeros¢, ktora zwigzana
jest z otwartoscig komunikacyjng i prawoscia (dwoma innymi wymiara-
mi zaufania wystepujacymi w literaturze®).

M. Machiavelli (w dziele Ksigze opisuje wladce obdarzonego silng
wola, ale nade wszystko pozbawionego skrupuldéw i realizujacego swoje
plany niezaleznie od srodkéw, jakich wymaga ich wykonanie®”) podno-
si problem zaufania nieopartego na przestankach racjonalnych. Zdanie:
»Ksigzeta, zwlaszcza za$ ksigzeta nowi, wiekszg znalezli wiernos¢ i ko-
rzy$¢ dla siebie w tych, ktorzy zrazu wydali si¢ im podejrzani, niz w tych,
ktérych od poczatku obdarzyli zaufaniem™® pokazuje skutki ,,slepego”
zaufania (dogmatyzm), niepopartego doswiadczeniem i ze wzgledu na
te skutki traktowanego jako zjawisko negatywne. Machiavelli zwraca
tez uwage na niebezpieczenstwa, ktére sg konsekwencja utraty zaufania,
przytaczajac przyklad Savonaroli, ktory ,,zginagl pod gruzami wlasnych
innowacji, z chwilg, gdy stracil zaufanie ttumu, a nie miat zadnego pod
reka $rodka, by zachwiang wiare utwierdzi¢, a niewierzacych do wiary
zmusi¢”®. Autor przedstawia mozliwosci ksztaltowania zaufania za po-
moca - jak to sam okresla - pewnych ,,$rodkéw”. We wspomnianym frag-
mencie nie precyzuje tego pojecia, ale swiadczy to o przekonaniu, ze za-
ufanie mozna ksztaltowa¢ i wladca, przywodca, powinien to czynic, aby
- moéwigc jezykiem dwczesnym — nie narazi¢ si¢ na niebezpieczenstwa.

O zaufaniu w innym konteksécie wspomina T. Hobbes w swoim dziele
Lewiatan - ten filozof-materialista, ktérego jednym z najbardziej rozpo-
wszechnionych stwierdzen (cho¢ jako pierwszy uzyt go Titus Maccius
Plautus) jest: Homo homini lupus®. Uwaza on ponadto, ze zaufanie to
wynik wymownosci i pochlebstwa jako pozornej madrosci i zyczliwosci.
Podkresla, ze zaufanie do innych ,wyplywa tez z nieznajomosci przyczyn
naturalnych oraz z braku rozumu”. Zaufanie jawi si¢ tu jako przymus zy-
cia w spoleczenstwie i dotyczy gléwnie ludzi pozbawionych madrosci lub
wiedzy. Zaufanie wypelnia luke, ktéra powstaje przy tych niedoborach,
jest wiec koniecznoscig, ktoéra daje mozliwos¢ manipulowania innymi”.
Hobbes zgadza si¢ wigc na koniecznos¢ istnienia zaufania, ale przedsta-

66 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, s. 271-272.

67 J. Didier, op. cit., s. 212.

68 M. Machiavelli, Ksigze, Altaya Polska & De Agostini, Warszawa 2001, s. 88.

69 |bidem,s. 24.

70 Homo homini lupus (est) - ,Cztowiek cztowiekowi wilkiem”. Zrédto: J. Didier,
op. cit., s. 154.

71 T.Hobbes, Lewiatan, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe, Krakow 1954, s. 89.

72 Ibidem,s. 89.
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wia inne jej powody. W dalszej czesci Lewiatana autor przestrzega przed
negatywnymi konsekwencjami braku zaufania: ,,Z réwnosci wynika brak
zaufania; z braku zaufania wynika wojna””.

Wedlug kolejnego filozofa, J. Locke’a, niemozliwe jest sprawowanie
wladzy silng rekq. Twierdzi on, ze wladze sprawuje cata wspodlnota, ktora
powierzyta rzadzacym tylko pewne uprawnienia, i w zwiazku z tym sze-
roko opisuje relacje zaufania, ktore musza istnie¢ miedzy wtadza a spo-
teczenstwem’. Gléwnie za$ skupia si¢ na relacji zaufania spoteczenstwa
do wladzy oraz naruszaniu zaufania w tej relacji oraz konsekwencjach
takiego postepowania”. Warto zwréci¢ uwage, ze J. Locke sadzi, iz ob-
darzanie zaufaniem daje pewnego rodzaju wtadze wynikajaca z oczeki-
wania od osoby, w ktdrej poktadane jest zaufanie, zachowania zgodnego
z oczekiwaniami tych, ktérzy obdarzyli ja zaufaniem oraz z wyciaggania
konsekwencji z postgpowania z nim niezgodnego’. Locke uwaza, ze spo-
teczenstwo przekazuje wladze ,,rzadzacym, ktorych [...] powotato nad
sobg, na mocy wyrazonego im w ten sposdb milczacy badz wyrazny za-
ufania””’, co potwierdza powszechnie przyjmowany poglad, ze ,,obywate-
le muszg ufa¢ wladzy, jesli wtadza ta ma dziata¢ sprawnie™.

Réwniez wspolczesny filozof R. Spaemann dotyka problemu osobo-
wego zaufania. Zaklada, ze jednostki ludzkie moga obiecywac, a wiec
tworzy¢ zwiazki z innymi czlonkami spolecznosci na podstawie ,,obie-
cujacego oczekiwania i roszczenia do spelnienia tego oczekiwania™,
a zaufanie to wlasnie ,oczekiwanie korzystnych [...] dzialan partne-
réw interakeji czy stosunkow spotecznych™® — z tym, ze te oczekiwania
opieraja si¢ na doswiadczeniu oraz na zalozeniu, ze prawidlowo$¢ funk-
cjonowania $wiata (ogdlnych praw przyrody, cech gatunkowych okre-
$lonych rzeczy) nie zmienia si¢ nagle. Jesli takie oczekiwanie zawodzi,
przyczyny nalezy szuka¢ w osobie, ktora miata takie oczekiwanie, cho¢
wlasciwg przyczyng oczekiwania spelnienia obietnicy jest sama obiet-
nica®. W zaleznosci od poziomu trudnosci spelnienia obietnicy nasze
oczekiwania beda zréznicowane.

73 Ibidem,s. 108.

74 J. Locke, Dwa traktaty o rzgdzie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1992,
§ 134-243.

75 Ibidem, § 134, 136, 155, 226-227, 231, 239, 240.

76 lbidem, § 134-243.

77 lbidem, §171.

78 R. Hardin, Zaufanie, Sic!, Warszawa 2009, s. 169.

79 R.Spaemann, Osoby. O réznicy miedzy czyms a kims, Oficyna Naukowa, Warszawa
2001, s. 272.

80 P.Sztompka, Socjologia... [2007], s. 198.

81 R.Spaemann,op. cit., s. 272-273.
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2.3. Spoteczno-kulturowe funkcje zaufania

Zaufanie samo w sobie nie jest ani dobre, ani zte. Aby okresli¢ rodzaj
relacji opartych na zaufaniu, trzeba odnie$¢ sie do szerszego kontekstu,
w ktérym pojawiaja sie sieci relacji opartych na zaufaniu, wspélnoty
»przesigkniete” zaufaniem, a takze kultury zaufania. Dopiero na metapo-
ziomie szerszego systemu spolecznego, na poziomie calego spoteczenstwa
mozna ocenia¢ funkcjonalnos$¢ zaufania. Pojawia si¢ jednak problem,
ktdre wartosci mozna uznac za wazne z punktu widzenia spofeczenstwa,
poniewaz nie ma warto$ci obiektywnych. Sztompka za wartosciowe stany
spoleczenstwa przyjmuje takie, ktére sa pokojowe, harmonijne i tworza
harmonijng calo$¢®?. Takie tez zalozenie przyjete zostalo w niniejszej pra-
cy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wartosci takie, jak ,,uczciwos¢ i zaufanie
- stanowig wspdlny element wszystkich religii $wiata, uniwersalne cnoty
moralne $wiadomych spoleczenstw, kanon moralnosci’®, a w zwigzku
z tym pozwalajg udzieli¢ pozytywnej odpowiedzi na pytanie o istnie-
nie uniwersalnych standardéw moralnych i etycznych umozliwiajacych
przywrocenie prawosci w zyciu spolecznym i gospodarczym.

»Na skutek rozwoju technologii, na skutek rozwoju mozliwosci de-
strukcyjnych, na skutek odkrywania negatywnych, czarnych stron nowo-
czesnosci”® obecnie wystepuje kryzys zaufania. Wysitki zmierzajace do
przywrocenia fadu we wspodlczesnym $wiecie mozna okresli¢ jako nie-
ustanne proby budowania instytucjonalnych podstaw zaufania poprzez
tworzenie stabilnych regul inwestowania ufnosci i poprzez uwiarygod-
nianie przekonania, ze cenione dzisiaj wartosci w przysztosci nadal beda
cenione i pozadane, a zasady ich realizowania pozostana niezmienne
i odporne na uptyw czasu®.

E Fukuyama za$ z zaufania tworzy podstawe kapitalu spotecznego®.
Kapital spoteczny ma istotny wplyw na charakter gospodarki przemy-
stowej, ktdra dane spoleczenstwo moze wytworzy¢. ,Spoleczenstwa dys-
ponujace duzym kapitalem spolecznym beda o wiele bardziej sktonne
do adaptowania nowych form organizacji w miare wystepowania zmian
technologicznych i rynkowych niz te, w ktérych wystepuje deficyt kapita-
tu spolecznego™. Jesli pomiedzy wspdtpracownikami zaangazowanymi

82 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament..., s. 326.

83 L. V.Ryan, Wyzwania moralne w czasach transformacji gospodarczej, ,Ruch Praw-
niczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1996, R. LVIII, z. 1, s. 50.

84 P. Sztompka, Dyskusja, [w:] Krytyczna teoria..., s. 55.

85 Z.Bauman, Ptynna nowoczesnos¢, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2000, s. 256.

86 B. Szlachta (red.), Stownik spoteczny, Wydawnictwo WAM, Krakow 2004, s. 499.

87 F. Fukuyama, op. cit., s. 43.
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w jakie$ przedsiewziecie istnieje wzajemne zaufanie, to jego realizacja jest
mniej kosztowna, a sama spolecznos$¢ bardziej innowacyjna®. Funkcja
zaufania jest tu oczywista — tworzy ona kapital spoteczny, ktéry opiera
sie na takich cechach spolecznych, jak lojalno$¢®, uczciwosé i rzetelnosé.
»Zaufanie miedzy ludzmi staje si¢ zaufaniem do szerokiej struktury in-
stytucji spofecznych, wreszcie za$ — czgscig wartosci, cnét i oczekiwan
spoleczenstwa jako calosci™.

W. Dyduch?, badajac skfadniki i wymiary kapitatu spotecznego orga-
nizacji, rowniez potwierdzil, Ze zaufanie jest jednym ze sktadnikow ka-
pitatu spotecznego, cho¢ - jak skonstatowal - najmniej istotnym. Jednak
mimo pewnych réznic w podejsciu do relacji zaufania i kapitalu spotecz-
nego (jedni autorzy - np. E Fukuyama - uwazajg, ze zaufanie i kapital
spoleczny to tozsame pojecia, inni — np. R. D. Putnam - ze zaufanie jest
zrodiem kapitalu spotecznego, a jeszcze inni — np. J. Coleman - ze jest
jego skfadnikiem)®* pojecia te sg ze soba zwigzane, gdyz mozna przypusz-
czaé, ze uksztaltowanie wlasciwego, epistemologicznie ugruntowanego
zaufania pozwoli spoteczenstwu stawac sie bardziej otwartym, moze po-
wodowac jego wzrost gospodarczy czy ogolny rozwoj. Jest to oczywiscie
sytuacja idealna, nieuwzgledniajaca zakldcen wynikajacych z istnienia
negatywnych czynnikéw. Fukuyama zwraca uwage na silne oddziatywa-
nie kultury danego kraju w procesie tworzenia i istnienia réznych pozio-
mow zaufania w réznych spoteczenstwach.

O zaufaniu lub jego braku mozna méwi¢ w sposob uogélniony i na-
zywac je kulturg zaufania lub kulturg nieufnos$ci®®. W kulturach zaufania
niektore reguty moga mie¢ bardzo ogélny charakter, wymagajac swego
rodzaju pewnosci co do dobrych intencji innych, wynikajacej z ogdlnego
poczucia bezpieczenstwa egzystencjalnego®. Wytworzenie kultury zaufa-
nia jest sytuacja korzystng dla spoteczenstwa, gdyz prowadzi do dziatan
bardziej otwartych, innowacyjnych, spontanicznych. Zaufanie zwigksza
tez poziom wolnosci spoleczenstwa, wzmaga oraz wzmacnia interakcje
miedzy jego cztonkami, wzmacnia wiezi spofeczne i scala wspolnoty®.

88 Ibidem,s. 40.

89 Zaufanie jest rowniez jednym z czynnikdéw, ktérych wypadkowa tworzy lojalnosé
pracownikow w organizacji. J. Mrzygtdd, Lojalnos¢ znaczy zaufanie, ,,Personel i Za-
rzadzanie” 2003, nr 15/16, s. 77.

90 B. Szlachta (red.), op. cit., s. 500.

91 W. Dyduch, Sktadniki i wymiary kapitatu spotecznego organizacji, ,Organizacja
i Kierowanie” 2004, nr 1 (115), s. 48-49, 55.

92 Ibidem,s. 49.

93 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 313.

94 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament..., s. 146.

95 Ibidem, s. 324.
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Nalezy doda¢, ze uksztaltowanie si¢ w spolteczenstwie kultury zaufania
wplywa pozytywnie na jej wlasne uwarunkowania strukturalne i w ten
sposob prowadzi do samonapedzajacego si¢ mechanizmu, utrwalajacego
i poszerzajacego zaufanie w spoleczenstwie. ,Zaufanie spoteczne tatwo
generuje btedne kota (lub kregi dobra), kiedy [...] opinie na temat wiary-
godnosci innych wplywajg na nasza wiarygodnos¢, ktora z kolei oddzia-
tuje na zachowania innych™*.

»Probierzem kapitalu spotecznego jest zasada uogélnionej wzajemno-
$ci — zrobie co$ dla ciebie teraz, nie oczekujac natychmiast niczego w za-
mian, a nawet ci¢ nie znajac, ufajac jednak, ze za jakis czas ty lub ktos inny
odwzajemni mi t¢ przystuge™, a ,uogdlniona wzajemnos¢ i uczciwosé
stanowia swoistego rodzaju «smar» istotnie ufatwiajacy funkcjonowanie
machiny spolecznej™®. Zaufanie jest cennym zasobem spolecznym. Ludzie
ufajacy innym sg zarazem dobrymi obywatelami, a jako ze bardziej anga-
zujg sie w zycie swojej spolecznosci, sa jednoczes$nie bardziej ufni i bar-
dziej wiarygodni. Podstawowym skladnikiem kapitatu spotecznego jest,
wedlug Putnama, nie tyle samo zaufanie, co jeden z jego wymiaréw — wia-
rygodnos¢, a uczciwos¢ i zaufanie tagodza tarcia wystepujace w codzien-
nosci zycia spolecznego®. Zaufanie ma wigc pozytywny wptyw na funkejo-
nowanie spoteczenstw. Jednak jest ono funkcjonalne nie tylko globalnie,
ale i z punktu widzenia organizacji. M. Pedler i K. Aspinwall twierdza, ze
zaufanie ,,stanowi podstawe wielu codziennych transakcji handlowych™'®,
za$ organizacje, ktore charakteryzuja sie wysokim poziomem zaufania
w relacjach interpersonalnych, zaréwno w poszczegolnych oddziatach, jak
i we wszystkich warstwach hierarchii i statusu zauwazajg korzysci w posta-
ci zmniejszenia kosztéw transakeji'®’. Ostatnimi laty nastapil wzrost zain-
teresowania tym pojeciem'®?, od nie tak dawna odkrytym jako warto$¢, na
ktorej organizacja moze budowac¢ przewage konkurencyjna.

96 R. D. Putnam, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspdlnot lokalnych
w Stanach Zjednoczonych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 235-236.

97 Ibidem, s. 226.

98 Ibidem, s. 238.

99 |bidem,s.228-231.

100 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczgce sie, Petit, Warszawa 1999, s. 120.

101 T. Hall, K. Janman, The Leadership Illusion. The Importance of Context and Con-
nections, Palgrave Macmillan, London 2010, s. 50; A. K. Kozminski, P. Sztompka,
Rozmowa o wielkiej przemianie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 56.

102 F. Lyon, G. Méllering, M. N. K. Saunders, Introduction: the variety of methods for
the multi-faceted phenomenon of trust, [w:] F. Lyon, G. M6llering, M. N. K. Saun-
ders (eds.), Handbook of Research Methods on Trust, Edward Elgar, Cheltenham
2012,s. 2.
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R. K. Sprenger'® ze wzgledu na potrzeby spoleczne proponuje naste-
pujace przestanki dla ksztaltowania zaufania:

— we wspoélczesnym $wiecie jest deficyt zaufania,

— zaufanie umozliwia istnienie elastycznych organizacji,

— zaufanie umozliwia dokonywanie reorganizacji,

— zaufanie przywigzuje klientow,

— zaufanie ufatwia szybkie dzialanie,

— zaufanie umozliwia transfer wiedzy i przedsiebiorczosc,

— zaufanie umozliwia kreatywno$¢ i innowacyjnos¢,

— zaufanie pozwala redukowac¢ koszty,

— zaufanie wzmacnia wigzi miedzy pracownikami i wspiera ich mo-

tywacje wewnetrzna,

— zaufanie umozliwia skuteczne zarzadzanie.

Funkcjonalno$¢ zaufania moze by¢ rozpatrywana nie tylko w skali
calego spoleczenstwa, lecz takze dla indywidualnych partneréw interak-
cji. W zaleznosci od tego, z jakiego punktu widzenia dokonywana jest
analiza, wybrane funkgje, jakie moze petni¢ zaufanie dla indywidualnych
0s0b, zaprezentowano na rys. 2.3. Wazne jest, iz zaufanie jest korzystne
- jak pisze Sztompka'** - zaréwno dla obdarzajacego, jak i dla obdarza-
nego zaufaniem.

Warto w tym miejscu wskaza¢ rowniez na funkcjonalno$¢ zaufania
w organizacjach. Dynamicznie rozwijajace si¢ badania nad zaufaniem
odzwierciedlaja jego ogromne znaczenie dla praktyki'®. Podobnie jak
w skali spoleczenstwa moze by¢ ono interpersonalne lub grupowe, moze
tutaj chodzi¢ o zaufanie do organizacji jako instytucji lub tez moze ono
przenika¢ kulture organizacyjng organizacji. Permanentne zmiany, wo-
bec ktérych codziennie staja organizacje, powoduja, ze musza one na-
uczy¢ si¢ dziala¢ w warunkach niepewnosci. ,,Niepewno$¢ w organizacji
okresla sie jako nieadekwatna wiedze o zdarzeniu, ktére wymaga podje-
cia jakiego$ dzialania lub rozwiazania jakiego$ problemu™. G. Hofstede
twierdzi, ze nat¢Zenie niepewnosci i sposoby jej opanowywania s3 cze-
$cig dziedzictwa kulturowego spoteczenstwa'”’. Odpowiedzig na to moze
by¢ kapital spoteczny, jakim jest zaufanie. Nawet w zhierarchizowanych
strukturach zaufanie moze odegra¢ role uelastyczniajaca: ,,Spoteczen-

103 R. K. Sprenger, op. cit.,s. 17-61.

104 P.Sztompka, Prolegomena...,s. 105.

105 R. Bachmann, A. Zaheer, Introduction, [w:] R. Bachmann, A. Zaheer (eds.), Hand-
book of Advances in Trust Research, Edward Elgar, Cheltenham 2013, s. 1.

106 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego,
£6dz 1998, s. 43,

107 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2000, s. 178.
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stwo o wysokim poziomie zaufania potrafi urzadzi¢ swoje srodowisko
pracy w bardziej elastyczny i wygodny sposob, przenoszac czes¢ odpo-

wiedzialnosci na nizsze poziomy organizacji”'®.

Zmniejsza opor Zmniejsza ,zewnetrzne
wobec zmian koszty” interakgji
Buduje Zmniejsza koniecznos¢
spokoj kontroli
Powoduje Zmniejsza
$miatosc niepewnos¢

Wzmaga j\ _ Zmniejsza potrzebe

spontaniczno$¢ \\ formalizacji

Wyzwala Zmniejsza
innowacyjnos¢ strach
Zwieksza Zmniejsza
wolnosc¢ dziatania ograniczenia dziatania

Zwieksza kreatywnos¢ Buduje otwartosc

Rys. 2.3. Funkcje zaufania dla indywidualnych os6b

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Sztompka, Prolegomena do teorii zaufania,

[w:] E. Nowicka, M. Chatubinski (red.), Idee a urzgdzanie Swiata spotecznego. Ksiega
jubileuszowa dla Jerzego Szackiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1999,

s. 105; idem, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, wyd. rozszerz., Wydawnictwo Znak, Krakéw
2007, s. 321-324; M. Bratnicki, P. Kordel, Budowanie zaufania w celu przezwyciezenia poczucia
zagrozenia wobec zmian organizacyjnych, [w:] [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu.
Opdr wobec zmian. Szansa czy zagroZenie?, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu nr 842, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego

we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

Obecnie wielu autoréw prac z zakresu zarzgdzania, rowniez autoréw
polskich, dostrzega mozliwosci, jakie otwieraja sie przed firma, w ktorej
panuje tzw. klimat zaufania, twierdzac, ze zaufanie poprawia sprawnos¢

108 F. Fukuyama, op. cit., s. 44.
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funkcjonowania organizacji, ale tez i relacje miedzyludzkie, zwigkszajac
humanizacje. Inni wskazuja na ograniczenia tego ,narzedzia” i podej-
mujg dyskusje, czy mozna instrumentalnie traktowa¢ warto$¢, jaka jest
zaufanie. Jednak prawie wszyscy poruszajacy te problematyke s3 zgodni
co do jednego: zaufanie jest istotnym czynnikiem, ktérego we wspolcze-
snych organizacjach nie mozna poming¢ czy zignorowac.

T. M. R. Covey i R. R. Merrill'® na podstawie badan okreslajg tzw.
siedem dywidend od wysokiego zaufania, ktére wplywaja pozytywnie
na organizacje w poréwnaniu z organizacjami charakteryzujacymi sie
niskim poziomem zaufania. Do dywidend wysokiego poziomu zaufania
nalezga:

— zwigkszona wartos$¢ (wzrasta zaréwno warto$¢ udzialow, jak i war-

to$¢ dla klienta),

— przyspieszony i korzystny wzrost (wzrastaja wielko$¢ sprzedazy
i osiagane zyski),

— wigksza innowacyjnos¢ (wzrastaja innowacyjnos$¢ i kreatywnosc,
ktére mogg rozwija¢ sie tylko w warunkach wytworzonych za spra-
wa wysokiego poziomu zaufania),

— lepsza wspdlpraca (wzrastaja znaczenie pracy zespotowe;j i efektyw-
na wspoltpraca w epoce wysoko wykwalifikowanej sity roboczej),

— Scislejsze partnerstwo (wzrasta wysoko$¢ dywidend z umoéw, ktdre
powstaly w wyniku wspdtpracy opartej na zaufaniu),

— lepsze wykonanie (wzrasta mozliwos¢ realizacji zaplanowanej stra-
tegii),

— wieksza lojalnos¢ (wzrasta lojalno$¢ pracownikow, klientéw, do-
stawcow i dystrybutoréw oraz inwestoréw).

Funkcje zaufania polegajaca na umozliwieniu pracownikom funkcjo-
nowania w warunkach niepewnosci podkresla I. Swiatek-Barylska, we-
dlug ktérej zaufanie'":

— ogranicza niepewno$¢ oraz stanowi podstawe podejmowania decy-

zji i towarzyszacych im dziatan,

— mobilizuje do szeroko rozumianej aktywnosci - od udzielenia po-
mocy do dzielenia si¢ wiedza,

— sktania do nawigzywania kontaktow i pozwala na otwartos¢, spon-
tanicznos¢ i kreatywno$¢,

109 T. M. R. Covey, R. R. Merrill, Szybkos¢ zaufania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan

2009, s. 308-311.

110 I. Swigtek-Barylska, Zrédta zaufania grupowego we wspétczesnych organizacjach,
[w:] M. Czajkowska, K. Januszkiewicz, M. Kotodziejczak, M. Zalewska-Turzynska
(red.), Uwarunkowania zachowari ludzi w organizacji, ,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica” 2013, nr 282, s. 264-265.



2.4.

Rodzaje zaufania

— jest jednym z elementéw zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa
wsrod pracownikow, polegajacej na stworzeniu podstawy do prze-
konania o pozytywnych intencjach innych cztonkéw organizacji,

— jest jednym z warunkow spdjnosci miedzy- i wewnatrzzespolowej,

— ogranicza koszty kontroli, weryfikacji, egzekwowania informacji
i zachowan.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono tez, ze organi-
zacje o wyzszym poziomie zaufania cechowaly sie bardziej elastycznymi
strukturami organizacyjnymi i bardziej elastycznym rodzajem dzialal-
nosci niz organizacje charakteryzujace si¢ niskim poziomem zaufania''’.
Zaréwno gwaltowny wzrost liczby i réznorodnosci stosunkéw wymia-
ny, jak i wieksza zfozonos$¢ oraz niepewnos¢ otoczenia biznesu nie moga
oby¢ sie bez obecnosci zaréwno zaufania interpersonalnego, jak i interor-
ganizacyjnego''.

Podsumowujac — nawet jesli w literaturze przedmiotu napotyka sie ar-
gumenty przeciwne potrzebie ksztaltowania zaufania w organizacji, nawet
jesli krytykuje sie swego rodzaju ,,mod¢” na zaufanie, nawet jesli czyjes oso-
biste doswiadczenia przecza niektérym teoriom, to parafrazujac stowa Za-
ktadu Pascala'?, jesli kto$ bedzie kierowat si¢ zaufaniem w swoich codzien-
nych wyborach i w zgodzie z tym ukladal swoje zycie, a zaufanie okaze
sie dobrem waznym i cennym, zdobedzie nagrode w postaci zwiekszonej
efektywnosci i lepszych relacji miedzyludzkich, jesli natomiast zaufanie nie
jest az tak kluczowe, jak dowodzi tego obecnie wielu tworcow koncepcji
z tego zakresu, to traci si¢ niewiele, jesli w ogole cokolwiek.

Rodzaje zaufania

W literaturze przedmiotu znajdujg sie réznorodne opisy rodzajow zaufa-
nia'*. Warto zatrzymac sie nad analizg wybranych rodzajow w zaleznosci
od kryteriéw stanowigcych podstawe podziatu. Ponizej zaprezentowano

111 P. Kordel, Zaufanie a proces tworzenia strategii przedsiebiorstwa, ,Organizacja
i Kierowanie” 2002, nr 2 (108), s. 83.

112 Ch. Lane, Introduction: theories and issues in the study of trust, [w:] Ch. Lane,
R. Bachmann (eds.), Trust Within and Between Organizations. Conceptual Issues
and Empirical Applications, Oxford University Press, New York 2002, s. 1.

113 T. Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 2, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
1999, s. 671.

114 W. M. Grudzewski, |. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqgdzanie za-
ufaniem w przedsiebiorstwie..., s. 38-48.
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rodzaje zaufania wyrdznione ze wzgledu na: rodzaj obiektu obdarzanego
zaufaniem, zasieg zaufania i powiazane z tym kryterium zasiegu promie-
nia oraz podstawe zaufania. Podzial rodzajéw zaufania ze wzgledu na ro-
dzaj obiektu, do ktérego kierowane jest zaufanie, obejmuje nastepujace
rodzaje zaufania'':

— osobiste — do konkretnych oséb,

— pozycyjne - do rdl spotecznych,

— komercyjne - do towaréw (posrednio tylko dotyczace wytworcow

danych débr),

— technologiczne - do systeméw technicznych,

— instytucjonalne - do ztozonych bytéw organizacyjnych.

P. Sztompka''® zauwaza jednak, ze za tymi wszystkimi rodzajami kryje
sie pierwotna forma zaufania: do ludzi i ich dzialan, gdyz wszystkie wy-
mienione obiekty mozna zredukowac do ludzkich dziatan.

Ze wzgledu na zasigg zaufania mozna mowic o zaufaniu wybiérczym'’
(zogniskowanym tylko na pewnych osobach lub obiektach) oraz na za-
ufaniu catkowitym (obejmujgcym wszystkie obiekty — w praktyce tak
wysoki poziom zaufania wlasciwie nie wystepuje, gdyz zaufanie zostaje
ograniczone przez takie czynniki, jak np. racjonalizm). Biorac pod uwa-
ge liczbe osob, ktore sg sktonne obdarzy¢ kogo$/cos zaufaniem, mozna
wyro6zni¢ zaufanie indywidualne lub zaufanie zbiorowe. W tym drugim
przypadku mozna juz méwic¢ o swoistym ,,klimacie zaufania” lub o wy-
tworzeniu si¢ ,,kultury zaufania™"®.

R. D. Putnam, przykladowo, przywoluje podzial zaufania na za-
geszczone i rozproszone'”. Zaufanie zageszczone to takie, ktore zosta-
fo osadzone w relacjach osobistych (mocnych, czestych, wbudowanych
w szersze sieci) i odnosi si¢ do zaufania o krétkim promieniu, siggaja-
cym tylko tych, ktorzy sa bliscy ufajacemu (w socjologicznym znacze-
niu). Zaufanie rozproszone natomiast odnosi si¢ do zaufania o dtugim
promieniu, siegajacym ludzi, ktorych od ufajacego dzieli wigkszy dy-
stans spoteczny. Ten rodzaj zaufania spotecznego wykazuje silny zwiazek
z wieloma innymi formami obywatelskiego zaangazowania oraz kapitatu
spolecznego, a przy zachowaniu pozostatych warunkéw bez zmian lu-
dzie, ktorzy ufaja innym cztonkom danej spotecznosci, czesciej anga-
zujg sie w wolontariat, wlgczajg si¢ w dzialanie organizacji lokalnych, sg
bardziej tolerancyjni, hojni we wspieraniu organizacji charytatywnych

115 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 312.
116 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament...,s. 111.
117 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 312.
118 Ibidem,s. 313.

119 R.D.Putnam, op. cit.,s. 230-231.



Rodzaje zaufania

i przejawiajg wiele innych cnét obywatelskich. O zaufaniu rozproszo-
nym pisal tez Sztompka'.

Zaufanie moze by¢ kierowane do pojedynczych adresatéw - i wtedy
jest nazywane ,zaufaniem ukierunkowanym” - lub moze przyjmowac
bardziej ogdlng postaé, tj. ,zaufania rozproszonego” Do rozproszenia
zaufania dochodzi, gdyz ma ono ,zarazliwy” charakter, a wiec udziela
sie innym cztonkom spotecznosci. W wielu wypadkach zaufanie wyda-
je sie rozprzestrzenia¢ z wyzszego poziomu na nizsze, na pozycje i role
spoleczne istniejagce w ramach danych instytucji (zaufanie do porzadku
spolecznego rozprzestrzenia si¢ na zaufanie do instytucji edukacyjnych,
za$ dalej — na zaufanie do pelniacych role profesoréw i nastepnie na kon-
kretnego profesora ,,X”).

Ze wzgledu na podstawe zaufania mozna méwi¢ o zaufaniu epistemolo-
gicznie'” ugruntowanym i genealogicznie'?? ugruntowanym'?. Pierwszy typ
zaufania jest $cisle zwigzany z oceng wiarygodnosci postepowania innych.
Mozliwe jest wtedy popelnienie bledu epistemologicznego, ktéry moze pro-
wadzi¢ badz do tatwowiernosci (naiwnej, sprzecznej z istniejacymi faktami),
badz do nieuzasadnionych obaw, hamujacych dziatania. Zaufanie genealo-
gicznie ugruntowane istnieje wtedy, gdy podstawg zaufania s3 predyspo-
zycje osobiste (obecne orientacje indywidualne) albo nakazy kulturowe
(obecne orientacje podzielane przez zbiorowo$¢). W tym wypadku mozna
mowi¢ o bledzie inercji (bezwladnosci, biernosci'*). Polega on na tym, ze
wspolczesno$¢ radykalnie si¢ zmienia i wymaga dostosowan w dziedzinie
zaufania, a tradycja zaufania lub braku zaufania trwa nadal, mimo zmiany
istniejacych warunkow. ,,Gdy brakuje spdjnosci miedzy deklarowanym sys-
temem warto$ci a rzeczywistym postepowaniem, misja firmy i deklarowane
wartosci stuzg tylko podsycaniu cynizmu i erozji zaufania™*.

T. Borkowski zwraca uwage, ze w podejsciu do ulokowania zaufania
miedzy cynizmem a naiwnoscia wazny jest poziom wyksztalcenia'?. Lu-
dzie z wyzszym wyksztalceniem trafniej oceniajg sytuacje, podejmujac

120 P.Sztompka, Zaufanie. Fundament...,s. 117.

121 Epistemologia - nauka o wiedzy (poznaniu); filoz. gnoseologia, teoria poznania,
zajmujaca sie mozliwosciami, granicami i zasiegiem poznania ludzkiego oraz
jego prawdziwoscig. Zrédto: Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych
Wtadystawa Kopaliniskiego, http://www.slownik-online.pl [dostep: 1.05.2015].

122 Genealogia - rodowdd, historia rodu; nauka badajaca pochodzenie, zwiazki ro-
dzinne, dzieje rodzin; pochodzenie, poczatek czegos, geneza. Zrédto: ibidem.

123 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 316.

124 Hasto: Inercja, [w:] Stownik wyrazéw obcych...

125 S. Harrison, Przyzwoito$¢ w zarzgdzaniu. Jak mate gesty budujg wielkie firmy,
Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 84.

126 T. Borkowski, Dyskusja, [w:] Krytyczna teoria..., s. 53.
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decyzje o obdarzeniu kogo$ zaufaniem, gdyz osiggniecie wywazonego
zaufania w warunkach mozliwosci manipulowania opisanymi kryte-
riami zaufania (np. wygladem zewnetrznym) wymaga szczegélowych
kompetencji intelektualnych i moralnych: przenikliwosci poznawczej
i wrazliwosci etycznej. Unikniecie bowiem zaréwno naiwnego, $lepego
zaufania, jak i cynicznej, uogélnionej podejrzliwosci jest zadaniem trud-
nym127.

Inny podzial ze wzgledu na podstawe zaufania proponuje P. Kordel'*.
Wyréznia on cztery profile zaufania oparte na:

1) empatii,

2) wspoluczestnictwie,

3) wartosciach, motywacji i strukturach,
4) tozsamosci i zaangazowaniu.

Z kolei R. ]. Lewicki i B. B. Bunker'” wyro6zniaja zaufanie:

— kalkulacyjne (oparte na rachunku zyskéw i strat istnienia zaufania),

— kompetencyjne (oparte na wiedzy i kompetencjach oséb obdarza-

nych zaufaniem),

— emocjonalne (oparte na identyfikacji wspdlnych wartosci i celow

z osobami obdarzanymi zaufaniem).

Nalezy pamieta¢, ze ,w $wiecie biznesu problem nie polega na tym,
czy niektdrzy ludzie sa bardziej lub mniej predysponowani do zaufania
innym ludziom, ale na tym, czy instytucje i ich menedzerowie opieraja sie
na zaufaniu w prowadzonych przez siebie interesach™*.

Wymiary i modele zaufania

W literaturze przedmiotu istnieje opis wymiaréw zaufania jako pojec
komplementarnych, ktére razem skladaja si¢ na status zaufania. Model
tréjskladnikowy traktuje zaufanie jako'":

127 P. Sztompka, Zaufanie: podstawa..., s. 15.

128 P. Kordel, op. cit., s. 84.

129 R. J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and Maintaining Trust in Work Relation-
ships, [w:] R. M. Kramer, T. R. Tyler (eds.), Trust in Organizations. Frontiers of theory
and research, Sage Publications, London 1996, s. 119-124.

130 Cyt.za: A. Arifio, J. de la Torre, P. Smith Ring, Relational quality. Managing trust in
corporate alliances, ,,California Management Review” 2001, vol. 44, no. 1, s. 110,
w: A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla za-
awansowanych, PWN, Warszawa 2004, s. 146.

131 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament..., s. 134-153.
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— relacje (nawet jesli na poczatku jest oczekiwanie i oparte na nim
dzialanie, to ostatecznie skutkiem jest zawsze relacja — zaufanie ma
podstawy epistemologiczne i opiera si¢ na ocenie wiarygodnosci
oraz wiedzy na temat partnera; jego podstawa jest odzwierciedlona
wiarygodnos¢),

— tendencje osobowo$ciowa (przymiot osoby obdarzajacej zaufaniem
- wspomniane juz w tym rozdziale ,zaufanie podstawowe” czy
»impuls zaufania”; zaufanie ma podstawy genealogiczne i opiera si¢
na biograficznej historii wcze$niejszych relacji z innymi; podstawa
jest podmiotowa ufnos¢),

— regule kulturowg (reguly normatywne istniejace w kontekscie
kulturowym popychaja jednostke do zaufania lub ja od niego po-
wstrzymujg — zaufanie ma podstawy genealogiczne, cho¢ w innej
skali niz poprzednie i opiera si¢ na regulach kulturowych, ktore
sktaniajg ludzi do zaufania lub nieufnosci; podstawa jest kultura
zaufania).

Wydaje sig, Ze najpelniej mozna opisa¢ zaufanie poprzez wymiary za-
ufania (S. P. Robbins) czy poprzez czynniki, ktére to zaufanie pozwalaja
budowa¢ (P. Sztompka, W. Smid). Szukajac odpowiedzi na pytanie: ,,Co
wplywa na fakt, ze kto$ obdarza drugg strone zaufaniem?”, znajdujemy
w literaturze rézne kryteria oceny wiarygodnosci osoby lub podmiotu,
ale trzeba zdawac sobie sprawe z subiektywizmu oceny osoby, ktéra ob-
darza zaufaniem. Tak wiec ocena wiarygodnosci oséb lub obiektow za-
lezy nie tylko od pewnego, waznego dla oceniajacego zbioru kryteridw,
od jego subiektywnego systemu wartosci, od do$wiadczen zyciowych.
Czasem to, czy kto$ obdarza wybrany podmiot zaufaniem, moze zaleze¢
w jakim$ stopniu nawet od intuicji'**. Jednak mozna wyodrebnié¢ pew-
ne kryteria wspolne dla wszystkich obdarzajacych zaufaniem. Sztompka
wyrdznia dwa takie kryteria'®:

1) immanentne,

2) podrednie.

Do kryteriéw immanentnych (dotyczacych bezposrednio obiektéw
lub 0sdb) autor zalicza reputacje, osiagniecia i fizjonomie. Reputacja ro-
zumiana jest jako historia wczesniejszych dziatan osoby lub instytucji. Im
wiedza na ten temat jest obszerniejsza, im horyzont czasowy jest szerszy,
tym pewniejsza jest reputacja danego podmiotu zaufania. Jest to kryterium
najbardziej niezawodne. Aktualne osiagniecia to drugie kryterium im-
manentne. Jest ono bardziej zawodne niz poprzednie. Na jego podstawie

132 P. Sztompka, Socjologia... [2007], s. 313.
133 Ibidem, s. 312-315 oraz P. Sztompka, Prolegomena..., s. 98-99.
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mozna z mniejszym prawdopodobienstwem zakladaé przyszle dziatania
partnera, gdyz aktualne osiggniecia nie muszg by¢ ciagle, moga by¢ spo-
radyczne lub przypadkowe. Trzecim, najbardziej zawodnym, kryterium
sg fizjonomia oraz symbole $wiadczace o statusie i inne rekwizyty ze-
wnetrzne stosowane przez osoby lub instytucje (np. symbole bedace ele-
mentem kultury organizacyjnej). Takie podstawy do udzielania zaufa-
nia sg na tyle slabe, ze trudno o jakiekolwiek przewidywanie dotyczace
przyszlego zachowania danego podmiotu. Nalezy tez doda¢, ze czesto
symbole i rekwizyty sa wykorzystywane w celu manipulacji, co réwniez
oslabia ich znaczenie w szacowaniu przyszltych zachowan jednostki. Do
drugiej grupy kryteriéow — posrednich - zalicza si¢ kontekst strukturalny
(sytuacyjny), w ktérym dziala podmiot zaufania. Kontekst struktural-
ny wiaze sie z istnieniem ,,agend wymuszajacych” (np. niezawiste sady,
prokuratura), ktére monitoruja, kontroluja oraz stosuja sankcje w razie
naruszenia zaufania.

Zaufanie jest najczesciej traktowane jako zjawisko wielowymiarowe.
Cho¢ zdarzajg si¢ modele posiadajgce jeden wymiar (np. Tan & Lim***),
to jednak zdecydowana ich wiekszos¢ sktada sie z kilku wymiaréw za-
ufania'®. Na tej podstawie w literaturze przedmiotu powstalo wiele
modeli budowy zaufania. Dotycza one bardzo réznych obszaréw funk-
cjonowania organizacji - od zaufania w organizacjach wirtualnych,
zaufania miedzy organizacjami a klientami, relacji zaufania z uczestni-
kami otoczenia organizacyjnego, poprzez zaufanie do organizacji jako
calo$ci, az po zaufanie miedzy pracownikami lub miedzy pracownikami
a kadra kierownicza.

Jednym z modeli budowy zaufania jest model ROCC"¢. Nazwa po-
chodzi od stow: Reliability, Openness, Competence, Compassion. Jest to
model czterowymiarowy oparty o kompetencje, otwartos¢, wiarygod-
nos$¢ i troske. Jeszcze innym przykladem jest podzial wymiaréw zaufa-
nia R. C. Mayera, J. H. Davisa i F. D. Schoormana'’ na: umiejetnosci/
zdolnosci, zyczliwosé/dobro¢ oraz uczciwo$é/prawos$é. Zwracaja oni
uwage na pokrywanie si¢ znaczenia niektérych terminéw w wybranych

134 H.H.Tan,A. K. H.Lim, Trust in Coworkers and Trust in Organizations, “The Journal
of Psychology” 2009, no. 143 (1), s. 47.

135 Por. J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2013, s. 53-55.

136 A. Mishra, K. Mishra, Trust Is Everything. Become the Leader Others Will Follows,
Aneil and Karen, Lavergne 2009, s. 8-10 oraz iidem, Becoming a Trustworthy
Leader. Psychology and Practice, Routledge, New York 2013, s. 17-22.

137 R. C. Mayer, J. H. Davis, F. D. Schoorman, An integrative model of organizational
trust, “Academy of Management Journal” 1995, no. 20 (3), s. 715-723.
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modelach zaufania. R6zni autorzy wymiennie stosujg okreslenia: ,,kom-
petencja’, ,,zdolnos¢”'*®, nastepnie ,,zyczliwos¢”, ,,otwartos¢’, ,troska’,

71

a takze ,uczciwos$c’, ,niezawodnos¢”, ,konsekwencja’ czy ,sprawie-
dliwos¢”. Kompetencja to ,,zakres posiadanych uprawnien oraz petno-
mocnictw do wykonywania okreslonych czynnosci, zakres odpowie-
dzialno$ci; réwniez zakres wiedzy z danej dziedziny'*”. Umiejetnosc
»to praktyczna znajomos¢ czegos, bieglos¢ w czyms™*. Otwarty to czlo-
wiek ,,szczery, nieobludny, prostolinijny”'*!, ,,jawny i wyrazny, [...] taki,
ktory jest gotéw na przyjecie nowych idei lub propozycji; tez: o pogla-
dach i postawie takiej osoby, [...] taki, ktory nie ukrywa swoich mysli
i uczu¢”*:. Prawy czlowiek to kto$ ,,odznaczajacy si¢ licznymi zaletami
charakteru, wieloma cnotami; szlachetny, uczciwy, cnotliwy”'*, konse-
kwentny za$ to czlowiek ,,postepujacy zgodnie z ustalonym porzadkiem,
dziatajacy logicznie i stanowczo od poczatku do konca; nacechowany
konsekwencjg™'*. Cztowiek uczciwy to osoba rzetelna w postepowaniu,
szanujgca cudza wlasnos¢, niezdolna do oszustwa'®®. Czlowiek zyczliwy
to kto$ zZyczliwie nastawiony'*.

Z kolei model zaufania ABCD'* ukazuje zachowania zwiekszajace
zaufanie, gdyz zostal zbudowany na zalozeniu, ze zaufanie jest funk-
cja zachowan. Model ten opiera si¢ na czterech wymiarach: zdolnosci,
wiarygodnosci, bliskosci i niezawodnosci. Uzyteczno$¢ modelu jest tym
wieksza, Ze moga go wprowadza¢ w zycie wszyscy menedzerowie, bez
wzgledu na zajmowane miejsce w hierarchii organizacyjnej. Jest to model
badania zaufania mi¢dzy pracownikami a kierownictwem.

138 Takie podejscie dziwi o tyle, ze te dwa okreslenia maja inne zrodto, mianowicie
zdolnosci sg wrodzone, a wiec niezmienne, natomiast kompetencje sa naby-
wane w toku rozwoju cztowieka. Z punktu widzenia zarzadzania coraz czesciej
moéwi sie o umiejetnosciach, kompetencjach, a nie zdolnos$ciach, poniewaz
takie podejscie zaktada predestynacje, a przeciez menedzerem moze stac sie
kazdy.

139 I. Kaminska-Szmaj (red.), Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Europa, War-
szawa 2001.

140 Stownik jezyka polskiego...

141 E. Sobol (red.), op. cit., s. 576.

142 J. Bralczyk (red.), Stownik 100 tysiecy potrzebnych stéw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 525.

143 E. Sobol, op. cit., s. 691.

144 |. Kaminska-Szmaj (red.), op. cit.

145 Stownik jezyka polskiego...

146 Ibidem.

147 K. Blanchard, C. Olmstead, M. Lawrence, Trust Works. Four Keys to Building La-
sting Relationships, HarperCollins Publishers, London 2013, s. 58.
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Tabela 2.2. Model ABCD budowy zaufania

ZDOLNOSC WIARYGODNOSC
Pokaz, ze jeste$ kompetentny Pokaz, ze jestes rzetelny

e uzyskuj dobre rezultaty, e dochowuj tajemnic,
e rozwigzuj problemy, e przyznawaj, gdy nie masz racji,
e rozwijaj swoje umiejetnosci, e badz godny zaufania,
¢ zdobywaj doswiadczenie, e nie obmawiaj nikogo za plecami,
e wykorzystuj swoje umiejetnosci, aby e badzszczery,
pomagac innym, ¢ nikogo nie o0sadzaj,
e badz najlepszy w tym, co robisz e okazuj innym szacunek
BLISKOSC NIEZAWODNOSC
Udowodnij, ze troszczysz sie o innych Udowodnij, ze mozna na tobie polegac
e stuchaj uwaznie, e zawsze dotrzymuj stowa,
e chwal, e badz punktualny,
e okazuj swoje zainteresowanie, e odpowiadaj na prosby innych,
e dziel sie informacjami na swéj temat, e badz dobrze zorganizowany,
e wspotpracuj, e badz odpowiedzialny za swoje czyny,
e okazujempatie, e réb to, co zapowiesz,
e prosinnych o uwagiiopinie e badz konsekwentny

Zrédto: K. Blanchard, C. Olmstead, M. Lawrence, Trust Works. Four Keys to Building Lasting
Relationships, HarperCollins Publishers, London 2013, s. 57.

Uproszczony model zaufania interpersonalnego obrazuje rys. 2.4. Mo-
del ten nie uwzglednia wymiaréw, a jedynie wskazuje na kluczowe ele-

menty procesu.
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Rys. 2.4. Uproszczony model procesu zaufania interdyscyplinarnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W modelu tym zawarte sg kluczowe elementy zaufania, takie jak: mini-
mum dwie osoby - obdarzajacy zaufaniem (ufajacy) oraz obdarzany zaufa-
niem; przekonanie, ktore jest zaufaniem i rodzi konkretne dziatania. Ob-
darzany zaufaniem moze (cho¢ nie musi) to zaufanie odwzajemnic (zasada
wzajemnosci) i w ten sposob poprzez sprzezenie zwrotne uczestnicy proce-
su zamieniajg sie rolami, za$ sytuacja si¢ powtarza. W tym modelu nie zo-
staly zawarte czynniki wplywajace na ksztaltowanie si¢ zaufania oraz te, na
ktdre zaufanie oddzialuje. Model zwraca uwage na sprzezenie zwrotne jako
kluczowy element spirali zaufania, ktdra przyczynia si¢ do powstania ,,oby-
watelstwa organizacyjnego’, wyrazajacego si¢ wiekszym przywigzaniem do
firmy'* badz cyklu zaufania'®, w ktérym zaufanie rodzi otwartos¢.

S. P. Robbins podaje, ze wymiarami, ktére mozna uzna¢ za podstawe
zaufania do innych oséb, s3'*’: prawos¢, kompetencja, konsekwencja, lo-
jalnos¢, otwarto$¢. Nalezy zaznaczy¢, ze te wymiary zostaly wyznaczo-
ne na podstawie badan pracownikéw, dotycza wiec wylacznie ludzi. Nie
mozna ich odnie$¢ do innych obiektow, ktére obdarza si¢ zaufaniem,
gdyz wtedy zostataby dokonana ich personifikacja. Te wymiary zaufania
sa niezwykle znaczace, poniewaz zakres zainteresowan badawczych obej-
muje wlasnie relacje wladzy w organizacji, czyli relacje interpersonalne.
Robbins wyodrebnia powyzsze czynniki na podstawie badan i nazywa je
»~wymiarami zaufania” badz ,,kluczowymi czynnikami lezacymi u podto-
za koncepcji zaufania™'.

Wyrdznione czynniki to: competence, consistency, integrity, loyalty,
openness, czyli: kompetencja, konsekwencja, prawo$¢, lojalnos¢, otwar-
to$¢. Na podstawie badan uszeregowano te czynniki wedtug waznosci:
prawos¢ > kompetencja > lojalnos¢ > konsekwencja > otwarto$¢. Warto
przyblizy¢ w tym miejscu znaczenie pojeciowe tych wymiaréw. Niekto-
re z nich wystepuja zaréwno jako rzeczownik (kompetencja), jak i przy-
miotnik (kompetentny). Ponadto, opisujac wymienione wyzej ,kamienie
wegielne” zaufania, nie mozna zapomniec o tym, ze s3 to cechy ludzkie.
Z tego wzgledu mozna rozwaza¢ wymiary zaufania jako charakterystyke
osoby, ktdra obdarza si¢ zaufaniem. Taki czlowiek powinien by¢ prawy,
kompetentny, lojalny, konsekwentny, otwarty.

148 D. Hirsch, Budowanie zaufania jako podstawa funkcjonowania spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu, Wyzsza Szkota Pedagogiczna TWP w Warszawie, Warszawa
2010, s. 19. Zrodto: http://dhirsch.pl/publications/article [dostep: 2.05.2015].

149 B.Nooteboom, Trust. Forms, Foundations, Functions, Failures and Figures, Edward
Elgar Publishing Limited, Cheltenham 2002, s. 98.

150 S.P.Robbins, Zasady zachowania..., , s. 158 oraz idem, Zachowania w organiza-
gi,s. 271-272.

151 P.L.Schindler, C. C. Thomas, The Structure of Interpersonal Trust in the Workplace,
“Psychological Reports” 1993 (October), s. 563-573.
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W modelu R. J. Lewickiego i B. B. Bunker'** poszczegélne etapy budo-
wania zaufania s3 roztozone sekwencyjnie. Autorzy postuguja si¢ trzema
typami zaufania: opartym na kalkulacji (wystepujacym w najwczesniej-
szych etapach relacji i wynikajagcym z tego, co jest dostrzegalne na ich
poczatkowym etapie oraz poréwnywania rezultatow tworzenia zaufania
do ponoszonych kosztow, w tym kosztéw ekonomicznych - kalkulacja),
opartym na wiedzy (wynikajacym z przewidywalnosci, ktéra daje po-
siadanie informacji, takich jak znajomos$¢ podzielanych wartosci czy
preferencji) i opartym na identyfikacji (wynikajacym z wysokiego stop-
nia identyfikacji z intencjami i zyczeniami drugiej strony, tak ze moga
dziala¢ wymiennie w ramach wystepujacych wzajemnych odzialywan).
W obrebie tych trzech typéw zaufanie w organizacji rozwija si¢ stopnio-
wo oraz zmienia si¢ w czasie, ewoluujac od zaufania opartego na kal-
kulacji do zaufania opartego na identyfikacji. Nie wszystkie fazy musza
wystapic i jest to uzaleznione od danego przypadku, np. gdy nastapito
naduzycie zaufania. Czesto organizacje nie osiagaja fazy wiedzy, pozo-
stajac w fazie identyfikacji. Poszczegolne etapy rozwoju zaufania, ukazu-
jace trzy jego wymiary: kalkulacje, wiedze i identyfikacje, przedstawiono
narys. 2.5.

Rozwoj zaufania
opartego na identyfikacji
~a

Stabilne zaufanie

Rozwoj zaufania oparte na identyfikacji

opartego na wiedzy

Rozwoj zaufania

opartego na kalkulagji Stabilne zaufanie
~ oparte na wiedzy

Stabilne zaufanie
oparte na kalkulacji

\

Czas

Rys. 2.5. Etapy rozwoju zaufania

Zrédto: R. J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and Maintaining Trust in Work Relationships,
[w:] R. M. Kramer, T. R. Tyler (eds.), Trust in Organizations. Frontiers of theory and research,
Sage Publications, London 1996, s. 124.

152 R. J. Lewicki, B. B. Bunker, op. cit., s. 119-125.
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Model systemu zaufania wedtug Blomqvista'® (rys. 2.6) jest modelem
w ujeciu dynamicznym. Obejmuje on wymiar zdolnosci (m.in. umiejetno-
$ci, know-how), powotywania sie na siebie, czyli na system implikujacy zdol-
nosci organizacji do autonomii i zaleznosci, odnoszacy sie do swiadomosci:
tozsamosci, wartosci, celow, jak i zdolno$ci w tej organizacji. Ostatnim wy-
miarem jest wymiar dobrej woli, rozumianej jako odpowiedzialno$¢ orga-
nizacji i jej pozytywne zamiary w stosunku do otoczenia. W konsekwen-
cji uksztattowane zaufanie powiazane jest z przesztymi doswiadczeniami,
wplywa na obecne relacje tworzace doswiadczenie oraz zwigksza prawdo-
podobienstwo, ze przyszle zachowania bedg oparte na zaufaniu.

Konteksty zaufania

Zdolnosci Dos$wiadczenia

z przesztosci
opisane poprzez

reputacje
i historie

Powotywanie si¢

na siebie

Obecne
ZAUFANIE wzajemne

Dobra wola

relacje tworzace
doswiadczenie

K

w zakresie
przysztego
Zachowanie zachowania

Przewidywania

7

Rys. 2.6. Model systemu zaufania wedtug Blomqvista w ujeciu dynamicznym

Zrédto: W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 74.

Kolejny aspekt, ktory nalezy bra¢ pod uwage, dotyczy kontekstowo-
$ci badan nad zaufaniem. Powstalo wiele szczegétowych modeli budowy
zaufania, skupiajacych si¢ na wybranych relacjach zaréwno wewnatrz or-
ganizacji (np. zaufanie w ramach zespotu lub zaufanie w relacji: przelo-
zony - podwladny), jak i na zewnatrz niej (np. zaufanie w relacji: klient

153 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqgdzanie za-
ufaniem w organizacjach..., s. 74.
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- organizacja). Warto zaznaczy¢, ze chcac ksztaltowa¢ zaufanie w orga-
nizacji jako jedng z kluczowych wartosci kultury organizacyjnej (czyli
W najszerszym rozumieniu tego pojecia), nalezy zadba¢ o wielokierun-
kowo$¢ dzialan obejmujacych tworzenie wizji w organizacji, promowa-
nie wartosci korespondujacych z zaufaniem, ktére stanowia trzon kul-
tury organizacyjnej: system wynagradzania pracownikow (sprawiedliwy
i przewidywalny), srodowisko pracy (w tym atmosfera), klimat stworzo-
ny przez czyny, a nie deklaracje, polityka zarzadzania zasobami ludzki-
mi uwzgledniajaca wyzej wspomniane wartosci czy sposob sprawowania
wladzy i podejmowania decyzji (bardziej sprzyja tworzeniu zaufania sys-
tem demokratyczny niz autokratyczny)'*.

Wybdr wiasciwej drogi badania zaufania w konkretnej organizacji po-
winien by¢ dopasowany do jej potrzeb. Trudno méwi¢ o jednym wlasci-
wym podejsciu do wymiarédw zaufania, cho¢ najbardziej rozpowszech-
niony wydaje sie podzial na pie¢ wymiaréw, takich jak: kompetencja,
konsekwencja, lojalno$¢, otwarto$¢ i prawo$¢', i to te wymiary w roz-
nych konfiguracjach oraz z réznym nasileniem pojawiajg si¢ w wigkszo-
$ci istniejacych typologii'®.

Na potrzeby tej pracy zostal wybrany pieciowymiarowy model budo-
wy zaufania interdyscyplinarnego w relacji wladzy w organizacji: Wskaz-
nik Organizacyjnego Zaufania™’ (OTI - Organizational Trust Index).
Wskaznikiem Organizacyjnego Zaufania (OTI) mierzy si¢ zaufanie or-
ganizacyjne w pieciu wymiarach, do ktorych nalezg:

1) kompetencja,

2) otwarto$¢/uczciwose,

3) troska o pracownikow,

4) wiarygodnos¢,

5) identyfikowanie sie z firma.

Wskaznik Organizacyjnego Zaufania pomaga roznej wielkosci orga-
nizacjom zrozumie¢ kluczowe obszary zaufania w ich konkretnym oto-
czeniu. Dostarcza on specjalistom od komunikacji oraz przywddztwa
informacje konieczne do planowania w zakresie komunikowania wizji,
celoéw, réznorakich szkolen i polityki rozwojowej. W opisywanym mode-
lu zaufanie organizacyjne traktuje si¢ jako zagadnienie:

154 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie za-

ufaniem w przedsiebiorstwie..., s. 85-86.

155 P. L. Schindler, C. C. Thomas, op. cit., s. 563-573.

156 Przegladu i zestawienia réznorodnych wymiaréw zaufania dokonata A. Sankow-
ska w pracy: Wptyw zaufania na zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa we-
wngtrzorganizacyjna, Difin, Warszawa 2011, s. 37-41.

157 P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Building the High-Trust Organization,
John Wiley & Sons, IABC Research Foundation, San Francisco 2010, 2010, s. 1-7.
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— wielopoziomowe, co oznacza, ze zaufanie jest wynikiem interak-
cji, ktore Iacza wspotpracownikéw, zespoly, departamenty i orga-
nizacje,

— zakorzenione w kulturze, co oznacza, ze jest to koncept ciasno po-
wigzany z normami, warto$ciami i przekonaniami dotyczacymi
kultury organizacyjnej,

— oparte na komunikacji, co oznacza, ze zaufanie jest wynikiem za-
chowan komunikacyjnych, takich jak dostarczanie doktadnych in-
formacji, ttumaczenie podjetych decyzji oraz okazywanie szczerej
i odpowiedniej otwartosci,

— dynamiczne, co oznacza, ze zaufanie podlega ciaglej zmianie, po-
niewaz przechodzi przez fazy tworzenia, stabilizacji i rozpadu,

— wielowymiarowe, co oznacza, ze zaufanie skfada sie z wielu czynni-
kéw na poziomach poznawczym, emocjonalnym i behawioralnym,
ktore wszystkie wplywaja na postrzeganie zaufania przez jednostke.

Zaufanie organizacyjne nie jest prostym i jednolitym pojeciem. Wy-
maga ono wziecia pod uwage wielu czynnikéw. Aby oszacowa¢ zaufanie
organizacyjne, nalezy obliczy¢ pie¢ odrebnych wymiaréw, z ktérych czte-
ry pochodza z Modelu Organizacyjnego Zaufania Mishra'*®. Zawieraja
one pojecia kompetencji, otwartosci i szczerosci, troski oraz odpowie-
dzialno$ci. Pigtym wymiarem, ktory zostat dotaczony w tym modelu, jest
»identyfikowanie si¢ z firma/organizacjg”. Model testowany w tym bada-
niu wykazat zwiazki pomiedzy zaufaniem, satysfakcjg z pracy i efektyw-
noscig organizacyjng. Korelacje tych czynnikéw byly statystycznie istotne
i sg ze sobg silnie zwigzane.

Jesli chodzi o rodzaj opisywanego zaufania, to podobnie jak poziom
zaufania w organizacji moze on wahac si¢ od poziomu nieufnosci do
optymalnego poziomu zaufania, tak samo zaufanie moze by¢ kruche
lub odporne'. Kruche zaufanie zaklada krétkoterminowos¢ relacji, na-
tomiast odporne zaufanie opiera si¢ na historii oraz dlugiej wspétpracy
i uczciwosci miedzy stronami.

W modelu OTI zaufanie definiowane jest poprzez wymiary. Definicja
zaufania, ktdra zostala skonstruowana przez twércéw modelu i przyto-
czona w podrozdziale wyjasniajacym pojecie zaufania, brzmi nastepu-
jaco: gotowos$¢ organizacji zbudowana na kulturze i zachowaniach ko-
munikacyjnych oraz transakcjach, ktére majg by¢ we wlasciwy sposob
zbudowane na wierze w to, ze druga jednostka, grupa badz organizacja
jest kompetentna, otwarta i uczciwa, zaangazowana, wiarygodna oraz zo-
rientowana na wspdlne cele, normy oraz warto$ci.

158 A. Mishra, K. Mishra, Trust Is Everything...
159 S. P.Robbins, Zachowania w organizacji, s. 273-275.
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Model OTI faczy zaufanie organizacyjne wyrazone poprzez pie¢ wy-
miaréw z satysfakcja z pracy i postrzegang efektywnoscia, aczkolwiek te
dwa ostatnie pojecia nie stanowily gléwnego przedmiotu zainteresowa-
nia w niniejszej pracy.
Postrzegana ] Kompetencja
efektywnosc
A
— Otwartosc¢/Uczciwosc
WYMIARY < .y
< Troska o pracownikéw
ZAUFANIA
— Wiarygodnos¢
Satysfakcja
Z pracy — Identyfikacja

Rys. 2.7. Model zaufania organizacyjnego OTI

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Building the
High-Trust Organization, John Wiley & Sons, IABC Research Foundation,
San Francisco 2010, s. 8.

Kompetencja - to ,,zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci i doswiadcze-
nia”'®. Jako wymiar zaufania, kompetencja obejmuje nie tylko obszar
skutecznos$ci pracownikow i kierownikow danej organizacji, lecz takze
organizacje jako calo$¢. Wymiar ten wskazuje, jak mocna jest wiara w to,
ze nasza organizacja bedzie konkurowac z innymi na rynku i ze ma real-
ng szanse na przetrwanie.

Otwarto$¢ i uczciwos¢ — otwarty to ,taki, ktory jest gotow na przyje-
cie nowych idei lub propozycji; tez: o pogladach i postawie takiej osoby;
taki, ktory nie ukrywa swoich mysli i uczu¢™®, uczciwy za$ to: ,rze-
telny w postgpowaniu, szanujacy cudzg wlasnos¢, niezdolny do oszu-
stwa; tez: $wiadczacy o takich cechach; zgodny z przyjetymi zasada-
mi lub prawem; zgodny z rzeczywistoscig lub prawdg”'¢>. Jako wymiar

160 Stownik jezyka polskiego...
161 Ibidem.
162 Ibidem.
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zaufania'® wymienione cechy obejmuja nie tylko ilo$¢ i dokladnos¢
informacji udostepnianych wszystkim pracownikom organizacji, ale
tez uwzgledniajg uczciwos¢ w ich przekazywaniu. ,,Otwartos$¢” i ,,uczci-
wos$¢” s3 jednymi z najczesciej uzywanych stow wystepujacych w odpo-
wiedziach na pytania o przyczyny wzrostu zaufania w organizacji.

Troska o pracownikéw - troska to ,,dbatos¢ o kogos™¢*. Jako wymiar
zaufania, troska o pracownikéw obejmuje uczucia troski, empatii, tole-
rancji i bezpieczenstwa, ktore towarzysza ryzyku dziatan biznesowych.
Oznacza szczere wysilki czynione w organizacji, aby zrozumie¢ uczu-
cia innych i przyczyni¢ sie do wysokiego poziomu zaufania w kazdej
relacji.

Wiarygodnos¢ — wiarygodny to ,,godny wiary, zastugujacy na zaufa-
nie”®. Jako wymiar zaufania wiarygodno$¢ obejmuje konsekwentne
i niezawodne dzialania pracownikéw, zespolow, dostawcow lub calej or-
ganizacji — a zatem brak rozbieznosci miedzy deklaracjami a czynami.

Identyfikacja - oznacza ,utozsamianie si¢ jednostki lub grupy z prze-
konaniami albo wartosciami innych ludzi lub innej grupy”'*. Jako wy-
miar zaufania okresla stopien, w ktérym wszyscy pracownicy organizacji
podzielaja wspdlne cele, normy, wartosci i przekonania zwigzane z istnie-
jaca w organizacji kulturg organizacyjng. Wymiar ten wskazuje stopien
powigzania z kierownictwem i wspolpracownikami.

Model stosujacy Wskaznik Organizacyjnego Zaufania (OTI) zostal
zweryfikowany w badaniach, w wyniku ktérych potwierdzono zwigzki
pomiedzy zaufaniem, satysfakcja z pracy i postrzeganiem efektywno-
$ci organizacyjnej. Powigzania mig¢dzy czynnikami byly statystycznie
istotne i s ze sobg silnie zwigzane'®”’. Wyniki badan przeprowadzonych
przez tworcow modelu OTI wspierajg jego zalozenia, ze kompetencje,
otwartos¢ i uczciwos¢, troska o pracownikow, wiarygodnos¢ i identy-
fikacja z firma silnie wzmacniajg satysfakcje z pracy, co zwigksza efek-
tywnos¢ firmy'®.

163 Uczciwos$¢ stanowi tez element lojalnosci pracownikéw wspétczesnych orga-
nizacji, gdzie jest interpretowana zgodnie z podstawowymi definicjami tego
pojecia i wyraza sie w takich zachowaniach, jak m.in.: postepowanie zgodnie
z deklaracjami czy szczeros¢, otwarte wyrazanie swoich opinii i przekonan.
Zrédto: 1. Swiagtek-Barylska, Lojalnosé pracownikéw wspétczesnych organizacji.
Istota i elementy sktadowe, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2013,
S.233.

164 Stownik jezyka polskiego...

165 Ibidem.

166 Ibidem.

167 P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, op. cit., s. 8.

168 Ibidem,s. 11.
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Rola zaufania w uczelni publicznej
w kontekscie sprawowania wtadzy

Opisywane w rozdziale pierwszym zmiany, ktére dotykajg uczelni pu-
blicznych w Polsce, powoduja zauwazalny spadek zaufania zaréwno
w nich samych, jak i do nich. Zmiany te obejmuja rézne obszary dzia-
tania uczelni, a kazde modyfikacje, ktére mocno ingeruja w istniejacy
system, odciskaja swoje pietno na poczuciu bezpieczenstwa pracowni-
koéw tych organizacji. ,Irauma zmiany’, jak jg okresla P. Sztompka'®, ma
charakter kulturowy, poniewaz dotyczy kulturowej interpretacji poten-
cjalnie traumatycznych sytuacji i zdarzen. Trauma kulturowa trwa dtu-
zej niz inne rodzaje traumy. Sprowadza si¢ nie tylko do wspomnianej
zmiany spolecznej, ale tez sposobow finansowania uczelni, prowadzenia
i finansowania badan oraz ich internacjonalizacji, podejscia rynkowego
zardbwno w nauczaniu, jak i w zarzadzaniu uczelnia oraz parametryza-
¢ji. Zmiany prawne i konieczno$¢ przeksztalcania programéw studiow
w celu realizacji Deklaracji Bolonskiej'”, a takze projekty konsolidacji'”*
uczelni czy nowe systemy oceny pracownikéw, nowe $ciezki zdobywania
tytutéw naukowych - wszystkie te elementy destabilizujg strukture spo-
teczng uczelni wyzszych. Stowa minister L. Kolarskiej-Bobinskiej suge-
ruja, ze nie jest to koniec, ale zaledwie poczatek istotnych przeobrazen:
»Szkolnictwo wyzsze musi sie zmieniaé. Europa i $wiat szukajg najlep-
szych rozwigzan, zeby podnosi¢ jakos¢ ksztalcenia i jak najlepiej przygo-
towa¢ absolwentow do potrzeb rynku pracy. Polska potrzebuje «Uczel-
ni przyszlodci», ktore beda ksztalci¢ tworczych obywateli, otwartych na
nowe wyzwania rynku pracy i zmieniajace si¢ otoczenie™”%

Kazda z opisanych przykladowych zmian dotykajacych publicznych
uczelni wyzszych znajdzie swoje odzwierciedlenie w zmianie warto-
$ci i zachowan pracownikéw naukowo-dydaktycznych, gdyz najwiecej
zmian odnosi si¢ wlasnie do tej grupy pracownikéw w trzech obszarach:
naukowym, dydaktycznym i organizacyjnym. Zmian jest tak wiele i wy-
stepuja na tak réznych polach, ze trudno - mimo najlepszych checi ze

169 P. Sztompka, Trauma wielkiej zmiany. Spoteczne koszty transformacji, Instytut
Studiow Politycznych Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 2000, s. 29.

170 www.nauka.gov.pl/proces-bolonski/proces-bolonski.html [dostep: 22.05.2015].

171 Dziatania w ramach ,uczelni przyszto$ci” w 2016 r. Zrédto: http://www.nauka.
gov.pl/aktualnosci-ministerstwo/uczelnie-przyszlosci-5-miliardow-zlotych-dla-
-polskich-uczelni-i-studentow.html [dostep: 22.05.2015].

172 ,Uczelnie przysztosci”: 5 miliardéw ztotych dla polskich uczelni i studentéw,
www.nauka.gov.pl/aktualnosci-ministerstwo/uczelnie-przyszlosci-5-miliardow-
-zlotych-dla-polskich-uczelni-i-studentow.html [dostep: 22.05.2015].
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strony kierownictwa na réznych szczeblach uczelni - o przygotowanie do
nich wszystkich pracownikéw. Brak przejrzystosci i otwartej komunika-
cji rodzi czgsto napiecia i frustracje wérdéd pracownikéw'”?, co staje sie
powodem lawinowego wzrostu publikacji 0séb protestujacych przeciwko
wybranym obszarom zmian i moze sta¢ si¢ powodem zwigkszonej fluk-
tuacji'’* kadry akademickiej. ,W srodowisku akademickim panuje dzisiaj
poczucie kryzysu samej idei uniwersytetu, nie méwiac juz o jego instytu-
cji. Réwnoczesnie w spoleczenstwie wida¢ dramatyczny spadek zaufania
do uniwersytetow i profesury”'”>.

Brak poczucia bezpieczenstwa i pewnosci, czy pracownicy sprostaja
nowej sytuacji, w ktorej ,,reguly gry” wcigz sie zmieniaja, rodzi strach. Ta-
kie sytuacje staja si¢ dowodami otwartego sprzeciwu przeciwko realiom,
w ktorych przyszto funkcjonowac uczelniom. Problem niskiego zaufania
spolecznego dotyczy calego spoteczenstwa. Wedlug stéw J. A. Majcherka:
»O katastrofalnie niskim poziomie zaufania spolecznego Polakow wiedza
wszyscy. Mimo to, a moze wlasnie dlatego, tabuny chetnych garng sie do
jego dalszego dewastowania’'’¢. ,Brak zaufania miedzy ludZmi obniza
poczucie komfortu obcowania, zmniejsza poczucie zadowolenia z pracy,
negatywnie wplywa na obieg informacji w zakladzie pracy, zmienia cha-
rakter stosunkéw miedzy kierownikiem i jego podwtadnymi, zaostrzajac
koniecznos¢ kontroli”'”. Jesli na spadek zaufania w uczelniach publicz-
nych w Polsce nalozy si¢ niski poziom zaufania spotecznego Polakéw, to
okazuje sig, ze sytuacja wymaga radykalnych srodkéw poprawy relacji na
linii pracownik — kierownik w tych obszarach w uczelniach publicznych.
Istnieje wigc potrzeba budowania platformy dialogu i otwartosci w $ro-
dowisku akademickim. Potrzeba realnej troski kierownictwa o pracowni-
kow. Potrzeba poczucia jednosci z organizacja, polegajacej na identyfika-
cji celéw i wartosci wszystkich pracownikéw organizacji niezaleznie od

173 ,Gdy nie ma zaufania, szerza sie plotki. Gdy nie ma zaufania, brakuje otwartej
komunikacji. Gdy nie ma zaufania, pojawiaja sie watpliwosci i rozczarowanie”.
Zrédto: J. Gitomer, Turkusowa ksigzeczka zaufania. Jak je zdobyé, wzmacnia
i utrzymac, by stac sie zaufanym doradcg w biznesie i w Zyciu, Wydawnictwo Stu-
dio EMKA, Warszawa 2011, s. 143.

174 ,Gdy nie ma zaufania, rotacja pracownikoéw jest wysoka”. Zrédto: J. Gitomer,
op. cit.

175 P. Sztompka, Zaktad przerobu studentéw, ,,Gazeta Wyborcza”, Magazyn Swiatecz-
ny, 24-25.05.2014, s. 16.

176 J. A. Majcherek, Wszystko sfatszowane, ,Gazeta Wyborcza”, 2.12.2014, http://
wyborcza.pl/1,75968,17060389,Wszystko_sfalszowane.html#ixzz3at5fno2K
[dostep: 15.05.2015].

177 Z. Ratajczak, Zaufanie interpersonalne, [w:] X. Gliszczynska (red.), Cztowiek jako
podmiot zycia spotecznego, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk Ossolineum,
Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-£6dz 1983, s. 85.
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zajmowanego stanowiska. Potrzeba wreszcie kompetencji, rozumianych
szeroko jako umiejetnosci, ale i wiary w to, Ze uczelnie poradza sobie
z wprowadzaniem zmian, za$ te, ktore tego dokonaja, dostosowujac sie
do wymogéw rynku i jednoczesnie budujac kulture organizacyjng opar-
ta na wspomnianych warto$ciach, nie tylko przetrwajg, ale w nowym
ksztalcie beda konkurencyjne na rynku.

Z drugiej strony uczelnie muszg zdawac sobie sprawe z konsekwencji
niedopasowania do wymogow wspolczesnego otoczenia. W przypadku
szkot wyzszych wedtug danych Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Pry-
watnych Lewiatan do 2020 r. z okolo trzystu prywatnych uczelni zostanie
zaledwie piecdziesigt'’®. Na koniec potrzeba do tego wszystkiego uczci-
wosci'”? jako warunku budowania dlugotrwatych relacji. Wszystkie wy-
mienione wartosci, bedace wymiarami zaufania, wydaja si¢ kluczowe we
wspolczesnej rzeczywistodci, z ktéra musi sobie radzi¢ uczelnia wyzsza.

Zaufanie, jak to juz zostalo wcze$niej zasygnalizowane, opiera si¢ na
trzech filarach, ktore z punktu widzenia zaufania do nauki nalezy po-
traktowac nastepujgco: filary poznawczy i kulturowy to obszary, na ktdre
mozna mie¢ wplyw i je ksztaltowa¢, natomiast trzeci filar - osobowoscio-
wy — trzeba tutaj uznac za staly, gdyz tzw. impuls ufnosci rozdzielany jest
réwnomiernie na rézne obiekty i jako taki moze zosta¢ pominiety w ana-
lizie'®. Zaufanie oparte na obu wspomnianych filarach uleglo w ostat-
nim czasie znacznej erozji ze wzgledu na przemiany, ktoére dokonaty sie
w nauce jako instytucji i jako spolecznosci naukowej. Nalezg do nich':

— fiskalizacja nauki,

— prywatyzacja nauki,

— komercjalizacja nauki,

— biurokratyzacja nauki,

— obnizenie ekskluzywnosci i autonomii naukowe;j.

Wszystkie wymienione aspekty dotyczg dziatania ludzkiego, gdyz uf-
nos¢ w stosunku do wiedzy sprowadza si¢ do zaufania dziataniom uczo-
nych, ktérzy dokonali odkry¢. Za kazda metoda naukows, wynikami
przeprowadzonych badan stojg konkretni ludzie i to ku ich dzialaniom
kierowana jest ufno$¢; rowniez ufnos¢ do instytucji sprowadza sie do uf-
nosci do ludzi, ktérzy w nich pracuja, w tym do kierujacych tymi instytu-
cjami. Spoteczno$¢ naukowa to spotecznos¢ badaczy odgrywajacych role

178 R. Kozielski, W Polsce zniknie 250 szkot wyzszych, http://biznes.pl/magazyny/mar-
keting/w-polsce-zniknie-250-szkol-wyzszych/n2w1lpw [dostep: 15.04.2015].

179 Uczciwo$( jest jedna z zasad pracy naukowej, ktora stanowi warunek konieczny
uzyskania reputacji ,dobrego naukowca”. Zrédto: R. P. Feynman, Pan raczy zarto-
wac, panie Feynman!, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1996, s. 343.

180 P.Sztompka, Zaufanie. Fundament..., s. 368.

181 Ibidem, s. 373-375.
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naukowe: badaczy empirycznych, teoretykéw, eksperymentatoréw. Cho-
dzi tutaj o zaufanie, ze ludzie ci beda pelni¢ swoje role w sposob kompe-
tentny, sprawiedliwy, uczciwy, racjonalny, tworczy, krytyczny i bezstron-
ny. Ostatecznie wigc ,,zaufanie do nauki” sprowadza si¢ do zaufania do
dzialan uczonych, gdyz oczekiwania kierowane s3 wobec konkretnych
0s6b, z ktérymi wchodzimy w bezposredni kontakt: badaczy i organiza-
torow zycia naukowego, ktérzy wspdlnie tworza srodowisko naukowe.

Od pracownikéw uczelni wyzszych wymaga si¢ wiecej niz od czlon-
kow organizacji biznesowych, poniewaz maja oni by¢ wzorem, ksztal-
towac innych, a w zwigzku z tym spoleczenstwo stawia im wigksze wy-
magania. Kazde falszerstwo, oszustwo, nieuczciwos$¢ ze strony jednego
uczestnika tej spolecznosci bedzie rzutowa¢ na wiarygodnos¢ wszystkich
i tym samym narusza¢ interesy kazdego z pozostalych pracownikéw.
Dlatego tez w $rodowisku naukowym rézne formy patologii, takie jak
plagiat, naciagganie wynikéw czy nieuzasadnione twierdzenia, spotykaja
sie z ostra reakcja spoleczng, ktdra nieraz pociaga za soba dotkliwe sank-
cje'®. Z tego punktu widzenia mozna dostrzec, jak wazna jest homoge-
niczno$¢ pracownikéw naukowych pod wzgledem wartosci, takich jak
uczciwosé, kompetencja czy wiarygodnosé.

Spoleczenstwo polskie zyje w systemie demokracji i kapitalizmu,
jednak nastepuje rozmycie norm spotecznych, ktére wyraza si¢ w tym,
iz pewne naganne zachowania bywajg traktowane juz nie jako lamanie
norm, lecz stajg si¢ standardem. Jedna z konsekwencji takiego stanu rze-
czy jest nasilajacy sie brak zaufania w ogole, a brak zaufania do wladzy
w szczegdlnosci, za$ uogoélniony brak zaufania moze obniza¢ efektyw-
no$¢ i racjonalno$¢ decyzji podejmowanych na réznych szczeblach wia-
dzy, podwyzszajac koszty transakcyjne'®.

Na poziom zaufania w uczelni publicznej majg wigc wpltyw zaréwno
niski poziom zaufania spoteczenstwa polskiego, jak i trauma spowodo-
wana przeprowadzanymi zmianami. Przyczyny spadku zaufania sg zatem
w uczelniach czesciowo inne niz w przypadku innych organizacji, gdyz
wynikaja z ich specyfiki. Jesli natomiast chodzi o budowe zaufania i ob-
szary organizacyjne, w ktorych zaufanie moze okaza¢ sie funkcjonalne, to
uczelnie publiczne mozna potraktowa¢ podobnie do innych organizacji
i na podstawie literatury przedmiotu wyrdzni¢ kilka obszaréw w funk-
cjonowaniu organizacji, w ktorych zaufanie moze odegra¢ kluczows role,
ukazujac jednoczesnie korzysci ptynace z takiego stanu rzeczy.

182 |bidem, s. 365

183 M. Zibétkowski, Utowarowienie stosunkéw spotecznych a rozchwianie systeméw
wartosci we wspdtczesnej Polsce, ,Kultura i Spoteczenstwo” 2004, R. XLVIII, nr 2,
Warszawa, s. 13.
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A. Sankowska' podkresla wielowagtkowos$¢ rozwazan dotyczacych
wplywu zaufania na zarzadzanie organizacja, wskazujac konkretne ob-
szary pozytywnego wplywu zaufania na funkcjonowanie organizacji. Do
tych obszaréw nalezg m.in.: twdrcze dzialanie, rozwigzywanie problemow,
jako$¢, innowacje, komunikacja, harmonia, redukcja kosztow transakeyj-
nych, wprowadzanie zmian, wspdlpraca, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
sprawowanie wladzy w organizacji (empowerment), satysfakcja pracowni-
kéw z wykonywanej pracy, produktywno$¢ i — w konsekwencji — posrednio
réwniez zyskownos¢. Ze wzgledu na wieloaspektowos$¢ tego zagadnienia
blizszej analizie zostang poddane te obszary, ktére moga stanowi¢ war-
to$¢ w rozwazaniach nad rozpraszaniem wladzy w uczelniach publicznych
w Polsce. Do takich obszaréw naleza: sprawowanie wladzy, w tym demo-
kratyzacja uczelni, tworzenie zespoléw opartych na wspdlpracy, a takze
budowanie indywidualnych relacji miedzy poszczeg6lnymi pracownikami.

Aby organizacja dobrze prosperowala, konieczny jest odpowiedni po-
ziom zaufania. Koszty braku zaufania obcigzaja proces gospodarczy zbed-
nymi tarciami i stratg czasu. ,Zaufanie jest jak klej dla wielu najwazniej-
szych dziatan gospodarczych™®, pozwala na decentralizacj¢ proceséw
decyzyjnych, a co za tym idzie — udzial kazdego czlonka zespotu we wspol-
nym dzialaniu. Zaufanie stanowi podstawe wszelkiej wspotpracy'®. Przy
coraz wigkszym rozproszeniu spolecznym, atomizacji, rozpadzie wiezi,
indywidualizmie, braku tozsamosci grupowej oraz w sytuacji niskiego po-
ziomu ogodlnego zaufania duzg role w uczeniu budowania relacji opartych
na zaufaniu odgrywa szkota'¥’. ,Pomimo wagi zagadnienia zaskakujaco
malo publikacji poswigconych jest problematyce zaufania w szkotach wyz-
szych™®. Wynika¢ to moze z faktu, iz skutki braku zaufania czy korzysci
wynikajace z jego istnienia w organizacji okazujg sie takie same lub bardzo
zblizone niezaleznie od rodzaju rozpatrywanej organizacji. Wyzsza uczel-
nia publiczna kontynuuje nauke zgodnie ze swoim misyjnym charakterem
i wedlug wyznacznikéw Krajowych Ram Kwalifikacyjnych'®, nie tylko

184 A. Sankowska, Wptyw zaufania na zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., s. 75.

185 S. Harrison, op. cit., s. 81.

186 R.Hardin, op. cit., s. 99.

187 E. Bochno, Szkolne zasoby zaufania, [w:] M. Dudzikowa et al. (red.), Kapitat spo-
teczny w szkotach réznego szczebla. Diagnoza i uwarunkowania, Impuls, Krakéw
2011, s. 124.

188 A. Sankowska, Zaufanie w szkole wyzszej, [w:] M. Kaczmarczyk (red.), Uczelnie
w przestrzeni publicznej. Zarzgdzanie - Marketing - Public relations, Oficyna Wy-
dawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec 2012, s. 115.

189 Krajowe Ramy Kwalifikacji dla Polskiego Szkolnictwa Wyzszego, http://www.
nauka.gov.pl/krajowe-ramy-kwalifikacji-dla-szkolnictwa-wyzszego [dostep:
13.05.2015].
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dostarczajac wiedze i uczac umiejetnosci, ale rowniez ksztaltujac postawy
nazwane w efektach ksztalcenia ,,kompetencjami spotecznymi”.

P. Sztompka wskazuje powody wzrostu roli zaufania we wspolczesno-
$ci i zalicza do nich:

globalny, ponadnarodowy zasieg nauki, rozbudowane sieci wspotpracy i ko-
munikacji miedzy badaczami oddalonymi od siebie w przestrzeni, ktorzy
dawniej nie mieliby szans si¢ pozna¢ (globalne «niewidzialne wspolnoty»),
multidyscyplinarny charakter wielu badan, mozliwo$¢ wykorzystania odkry¢
naukowych do niegodnych celéw, ich niezamierzone efekty (nowa skala ry-
zyka wywotanego przez technologie oparte na naukowych odkryciach) czy
wreszcie ogromne naktady panstwa przeznaczone na nauke (co wymaga
szczegotowej kontroli i egzekwowania zaufania). Gdy zaufanie jest nauce po-
trzebne bardziej niz kiedykolwiek, paradoksalnie obserwujemy obecnie eroz-
je zaufania do nauki, rozczarowanie nig szerszej opinii publicznej i rodzaca

sie nieufnoé¢ do tego obszaru'’.

Sztompka traktuje nauke jako obiekt zaufania, majac na mysli cztery jej
aspekty':

1) wiedze naukowa,

2) metode naukows,

3) instytucje naukowe,

4) spolecznos$¢ naukows.

Zaufanie polega na dzieleniu si¢ wladza. Oddajac czes$¢ wladzy, pa-
radoksalnie zyskuje si¢ wiecej, gdyz wzrasta zaufanie'. Zaufanie po-
zostaje w relacji z systemem demokratycznym w takim sensie, ze dzia-
tania demokratyczne rodza zaufanie, ale tez kultura zaufania pomaga
podtrzymacé demokracje. Zjawiska te wzajemnie si¢ wiec stymuluja.
Sztompka twierdzi nawet, ze ,istnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze
kultura zaufania pojawi si¢ w demokracji niz w jakimkolwiek innym
systemie politycznym”'**. Wynika to z dwdch przestanek: demokracja
jest nierozerwalnie zwigzana z odpowiedzialnoscia, dostarczajac boga-
tego kontekstu odpowiedzialnosci oraz stwarzajac kontekst samoogra-
niczania mozliwosci dziatania. Demokracja charakteryzuje sie¢ pewny-
mi praktykami, ktore wymagaja istnienia okreslonego stopnia zaufania.
Wymaga komunikacji miedzy uczestnikami interakeji, wymaga toleran-
cji — dostrzegania i uznania réznic opinii, styléw zycia, gustow i prefe-

190 P.Sztompka, Zaufanie. Fundament...,s. 361.
191 Ibidem,s. 362-363.

192 S.Harrison, op. cit., s. 82.

193 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament..., s. 344.
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rencji. Demokracja preferuje kompromis i konsensus, wymaga pewnego
poziomu kultury w debacie publicznej oraz partycypacji obywateli, kto-
rzy s wyedukowani i zaopatrzeni w zasoby wiedzy, umiejetnosci oceny
oraz spostrzegawczosci'®. Znaczenie zaufania w utrwalaniu systemu
demokratycznego polega réwniez na tym, ze jego funkcjonowanie jest
mozliwe przy zalozeniu, ze wszystkie zaangazowane sity dotrzymaja de-
mokratycznych regut gry'®.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu mozna napotkac
stanowisko, w ktérym nie postrzega si¢ hierarchii i zaufania jako kategorii
antagonistycznych'®. Podkresla si¢ w nim, ze w czasach wspolczesnych,
charakteryzujacych sie istnieniem obok siebie stabilnosci i niestabilno-
$ci, istnieje potrzeba zaréwno hierarchii dla zadan rutynowych, jak i sa-
moorganizacji wyrazajacej si¢ w luznych, nieformalnych i niestabilnych
zaleznosciach. Samoorganizacja koresponduje z heterarchia'”’, w ktorej
osrodek wladzy jest zmienny i zalezny od danego stanu oraz kluczowych
dla niego kompetencji. Jednak ani samoorganizacja, ani heterarchia nie
s3 mozliwe bez zaufania. ,,Upelnomocnienie dotyczy zaréwno jednostek
biznesu, jak i zespotéw pracowniczych i poszczegdlnych pracownikéw,
ktorzy, obdarzeni zaufaniem, samodzielnie wykonuja swoje zadania
i sami sie kontrolujg™*®.

W nowym modelu otwartego przywddztwa sprawowania wladzy
przywodca dziala jak katalizator zmian'’, ktéry wzbudza zaufanie po-
przez zaangazowanie oraz tworzy kulture zaufanego dzielenia sie¢ infor-
macjami®”, a pracownicy nie angazuja si¢ w prace, jesli nie maja zaufania
do wspolpracownikéw ani do kierownictwa.

Nie ma takiego kontekstu organizacyjnego, w ktérym uczciwo$¢ odgrywa-
taby role mniej istotng niz inne zasady przewodzenia. Osoby, ktérym lider
przewodzi, musza ufaé liderowi i wierzy¢ nie tylko w jego uczciwosé, ale

194 Ibidem, s. 323.

195 M. Frykowski, Zaufanie spoteczne mieszkaricow todzi, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kédzkiego, £6dz7 2005, s. 17.

196 A. Sankowska, Wptyw zaufania na zarzgdzanie przedsiebiorstwem..., s. 86.

197 J. A. Ogilvy, Creating Better Futures: Scenario Planning as a Tool for a Better To-
morrow, Oxford University Press, New York 2002, s. 145-148.

198 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 145.

199 E. H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 85.

200 Ch. Li, Otwarte przywddztwo w czasach mediéw spotecznosciowych. Strategie
wprowadzania otwartosci w relacjach organizacji, Wolters Kluwer business, War-
szawa 2013, s. 190.

201 K.W.Chan, R. Mauborgne, Chcesz, by pracownicy dali z siebie wszystko? Graj fair!,
»Harvard Business Review Polska” 2004 (marzec), s. 116.
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takze w to, ze jest on rzeczywiscie zainteresowany nimi i ich aspiracjami.
Ponadto lider musi by¢ sprawiedliwy, zar6wno w sferze publicznej, jak i pry-
watnej*%.

W stosunku do uczestnikdw organizacji, jak i w stosunku do jej otoczenia
przywddca odgrywa role gwaranta zaufania®®.

K. Kozminski podkresla istotng role zaufania w funkcjonowaniu ze-
spotu: ,,podstawows struktura, w ktdrej ogniskuje sie zaufanie, jest ze-
spol™**. Ma to szczegolne znaczenie wlasnie dzisiaj, gdy zmiany w skta-
dach zespoléw nastepuja bardzo szybko. W takim przypadku zaufanie
zwieksza prawdopodobienstwo wiekszej otwartos$ci i kreatywnosci
wsrod czlonkéw nawet nowo utworzonego zespotu. ,Najbardziej natu-
ralnym i najpowszechniejszym przyktadem relacji opartej na zaufaniu
jest wymiana™®, zaufanie bowiem pociaga za soba swobode obiegu in-
formacji w firmie i przejrzystos¢*®. Ludzie, tworzac zespoty, poszukuja
uczciwosci w dziataniach innych®”, a zespoly oparte na zaufaniu sg bar-
dziej produktywne, wydajne, innowacyjne oraz lepiej zmotywowane?®,
Zaufanie jest zwiazane z wszelkimi elastycznymi formami dzialalnosci,
a zespotowe formy pracy s3 mocno zwigzane z wystepowaniem zjawiska
zaufania®”.

Demokracja wymaga tez wspolpracy, kultura zaufania za$ skfania za-
zwyczaj do wspolpracy i wspdlnego dzialania?. Ludzie czesto dzialaja
w obecnosci innych i w pofaczeniu z dzialaniami wielu 0séb. Do wspét-
pracy dochodzi, gdy

dzialajac wspoélnie, zmierzajg razem ku jakiemus celowi, ktérego nie da si¢
osiggna¢ samodzielnie. W takich sytuacjach sukces jednostki zalezy od dzia-
tan podejmowanych przez innych. W znacznym stopniu zwigksza to niepew-
no$¢ i ryzyko, zwielokrotniane jeszcze przez liczbe partneréw, z ktorych kaz-

202 R. E. Palmer, Przywddztwo doskonate, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
S. 204-205.

203 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 23.

204 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 147.

205 R. Hardin, op. cit., s. 26.

206 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 144,

207 K. Blanchard, J. P. Carlos, A. Randolph, The 3 Keys to Empowerment. Release the
Power within People for Astonishing Results, Berrett-Koehler Publishers, San Fran-
cisco 2009, s. 5.

208 D. Hirsch, op. cit., s. 19.

209 W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Zaufanie w kreowaniu strategii przedsiebiorstwa,
»~Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2007, nr 2 (3), s. 15.

210 P.Sztompka, Zaufanie. Fundament...,s. 323.
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dy jest wolnym i z gruntu nieprzewidywalnym podmiotem. Dlatego wtasnie
zaufanie staje si¢ w tej sytuacji tak istotne. Jest ono warunkiem koniecznym,
a jednocze$nie produktem udanej wspoélpracy'.

Zarazem jednak istnieje strach przed nowym i nieznanym. Pracowni-
Ccy sa rozproszeni czasowo i terytorialnie. Czgsto kierowanie zespolem
sprowadza si¢ do kierowania ludzmi, ktdrych si¢ nie widzi. By sprostac
warunkowi zaufania, niezbednemu w funkcjonowaniu organizacji, two-
rzy si¢ zespoly do realizacji okreslonego zadania z oséb, ktore znajg sie
wzajemnie i bez problemdw sie rozumieja, a zaufanie do przywodztwa
wiaze sie z zaufaniem w zespolach i grupach?? Przywoddztwo staje sie
funkcjg rozdzielcza, ktéra moga przyjmowac rézne osoby, w miare jak
rézne umiejetnosci zaczynaja odgrywacé pierwszoplanowa role?. ,Jesli
w firmie zabraknie kolektywnej prawdomdéwnosci i uczciwosci, to na nic
sie zdadza nawet najbardziej przemyslane gesty, czynione w jak najlep-
szych intencjach”!. Jednocze$nie relacje oparte na zaufaniu mozna takze
rozpatrywac jako skuteczne antidotum na strach?*.

Samokontrola zwigksza zaufanie. Ludzie, ktérzy panujg nad swoimi
uczuciami i impulsami, s w stanie stworzy¢ atmosfere zaufania i uczci-
wosci*'®. W warunkach niepewnosci, w ktérych przyszto funkcjonowac
uczelniom publicznym, zaufanie do podwtadnych, wspdtpracownikow,
partnerow, przetozonych stanowi warunek szybkosci, elastycznosci i in-
nowacyjnosci dzialania?’. ,Zaufanie jest czynnikiem zapewniajacym
integralno$¢”%, dlatego staje si¢ tym wazniejszym zasobem organizacji.
Pomiedzy biegunami cynizmu i naiwnodci istnieje zaufanie tzw. uza-

211 Ibidem,s. 138.

212 K.T. Dirks, Three fundamental questions retarding trust in leaders, [w:] Three fun-
damental questions retarding trust in leaders, [w:] R. Bachmann, A. Zaheer (eds.),
Handbook of Trust Research, Edward Elgar, Cheltenham 2006, s. 19.

213 M. Lewandowski, Przywddztwo a praca w sieci w dobie gospodarki cyfrowej,
[w:] A. Matczewski (red.), Problemy wspdtczesnego zarzqdzania, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Jagiellonskiego” MCCXLIX, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2001, s. 84.

214 S.Harrison, op. cit.,s. 178-179.

215 M. Juchnowicz, Zaufanie organizacyjne, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie”
2007, nr 2,s. 27.

216 D.Goleman, Co czyni Cie przywddcq?, [w:] Harvard Business Review. Atrybuty przy-
wddcy, Helion, Gliwice 2006, s. 15.

217 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 143.

218 E. Gobillot, Przywddztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla
ludzi, osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer business, Krakow 2008,
S. 144,
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sadnione?”, oparte na racjonalnych kryteriach. Zaufanie jest wiec wy-
nikiem racjonalnego osadu. Koncepcja racjonalnego zaufania sprawdza
sie w praktyce®. Zasadne jest obdarzanie zaufaniem tych, ktérzy na to
zastuguja, ale rownie zasadna jest odmowa zaufania tym, ktérzy zostaja
ocenieni jako niegodni zaufania na podstawie racjonalnych przestanek.
Taki racjonalny i wywazony rachunek zaufania stanowi spoleczng war-
tos¢, czynnik podmiotowosci spoteczenstwa, a w konsekwencji — row-
niez spotecznosci organizacyjnej uczelni publicznej. Rozwazania na te-
mat zaufania zostaja wigc ograniczone w niniejszej pracy do zaufania
racjonalnego jako epistemologicznie ugruntowanego, kompetencyjne-
go, opartego na racjonalnych kryteriach. Pomija si¢ w analizie kryteria
osobowosciowe jako podlegajace ksztalttowaniu w organizacji w niewiel-
kim stopniu.

Analiza sytuacji zmierzajaca do oceny zaufania polega na ocenie trzech
zasadniczych zmiennych?':

1) sposobnosci (sytuacji),
2) ryzyka (zwigzanego z tym dziataniem),
3) wiarygodnosci (charakter, kompetencje obdarzanych zaufaniem).

Autorzy opisanego wczesniej modelu OTI*? podkreslaja wage zaufa-
nia dla migdzynarodowego biznesu. Jednak nawet jesli organizacje nie
angazuja si¢ w miedzynarodowe dzialania, to wigkszo$¢ z nich wymaga
wzmocnionych sieci zaufania, gdyz struktura wspdtczesnych organizacji
musi by¢ elastyczna i posiada¢ umiejetnos¢ adaptacji. Trudno wyobrazi¢
sobie wspolczesng uczelnig, ktora nie dzialataby na arenie miedzynaro-
dowej. Interdyscyplinarne zespoly badawcze zaczynaja by¢ standardem,
tak jak organizowanie migdzynarodowych konferencji. W zwiazku z tym
model uwzgledniajacy aspekt miedzynarodowy i sprawdzony w bada-
niach w $rodowisku wielokulturowym moze zosta¢ réwniez zaadaptowa-
ny na potrzeby badania organizacji w Polsce.

M. Frykowski**® zbadal mieszkancéw Lodzi pod katem zaufa-
nia. W badaniach wzi¢to udzial 788 respondentéw. Wskaznik zaufa-
nia mieszkancéw Lodzi okazal si¢ nieco nizszy niz w innych duzych
miastach w Polsce, a nalezy zaznaczy¢, ze udzial oséb z wyzszym wy-
ksztalceniem byt w probie wyzszy niz w caltej badanej populacji. Jed-
nak trzeba doda¢, ze dla zmiennej, jaka jest zaufanie, nie ma jednej,

219 T. Borkowski, op. cit., s. 13.

220 E. Gobillot, op. cit., s. 148

221 S. M. R. Covey, G. Link, R. R. Merrill, Mgdre zaufanie, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2013, s. 90.

222 P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, op. cit., s. 7.

223 M. Frykowski, op. cit., s. 144-145,
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uznanej przez wszystkich, operacjonalizacji. Rodzi to problemy w po-
réwnywaniu wynikow badan, ktére na poziomie teoretycznym doty-
czg tej samej zaleznosci, ale zostaly zgromadzone z wykorzystaniem
innych operacjonalizacji zmiennych. Brak standardowych operacjona-
lizacji wynika w tym wypadku z natury badanych zjawisk?**. Zaufanie
we wspolczesnych organizacjach jest tworzone spotecznie, nie stanowi
»daru bogéow”, moze wigc i powinno by¢ ksztaltowane we wspodlczesnej
uczelni publicznej*”. Istotg tworzenia wartosci staje sie zatem zaufanie,
a nie prawo wlasnosci, wzajemny szacunek i synergia, ktéra wystepu-
je, gdy wszystkim stronom zalezy na skonstruowaniu ukfadu dajgcego
obustronne korzys$ci**.

Powstaje wiec pytanie, jak powinno si¢ budowa¢ zaufanie. Nalezy
formalne standardy regulujace zachowanie pracownikow zastepowaé
standardami niesformalizowanymi, ukierunkowujacymi ich sposéb
myslenia i zachowania®”’. W ciagle zmieniajacym sie¢ i zarazem trud-
nym otoczeniu, w jakim funkcjonujg organizacje, jesli chcg si¢ rozwi-
ja¢, musza umie¢ kreowac taka kulture organizacyjna, ktéra umozliwi
im dostosowanie si¢ do potrzeb tego otoczenia**®. Modyfikacja zato-
zen kulturowych to proces trudny i powolny. Na zmiang tych zato-
zen maja wplyw konkurencja, edukacja pracownikéw oraz refleksja
etyczna, mozliwa m.in. dzieki uprawianiu etyki biznesu®**. Pojawia
sie potrzeba zarzadzania przez wartosci, ktérego podstawowe zasady
to: precyzowanie wartos$ci, skuteczne ich propagowanie oraz dostoso-
wywanie dzialan poprzez zmiany w nawykach, postawie i zachowa-
niach®’. Kluczowa wartos$cia dla uczelni publicznych podlegajacych
zmianom jest zaufanie, ktére poprzez rozmaite wymiary mozna bu-
dowa¢ w organizacji.

224 J. Wierzbinski, Badanie zaufania do organizacji: problemy metodologiczne, Wy-
dawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2009, s. 41-42.

225 A.Giddens, Konsekwencje nowoczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakdw 2008, s. 25.

226 |. Somerville, J. E. Mroz, Nowe kompetencje na miare nowego $wiata, [w:] F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja przysztosci, Business
Press, Warszawa 1998, s. 93.

227 A. Oniszczuk-Jastrzabek, Kultura organizacyjna a przedsiebiorczos¢ w warunkach
globalnych, [w:] Przedsiebiorstwo na rynku globalnym, Fundacja Rozwoju Uni-
wersytetu Gdanskiego InfoGlobMar, Gdansk 2010, s. 121.

228 Ibidem.

229 L. Karczewski, Zatozenia kulturowe - zaufanie - zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w Stanach Zjednoczonych i w Japonii, ,Prakseologia” 2003, nr 143, s. 228.

230 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 1998, s. 118.
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Budowanie zaufania w organizacji, ktére ma sprzyja¢ wdrazaniu
zmian, musi si¢ opiera¢ na kilku istotnych zasadach':

1. Budowanie zaufania jest dlugofalowym procesem - nic nie jest
trudniejsze od zmiany utrwalonych nastawien.

2. Drzialania powinny by¢ uzaleznione od ,,stopnia dojrzalosci” or-
ganizacji - za pomoca roéznych instrumentéw diagnozowania
mozliwe jest okreslenie kultury organizacji wedlug skali siegajacej
od silnej nieufnosci do wyraznego zaufania w stosunkach miedzy
pracownikami a przelozonymi (np. badania ankietowe).

3. Niezbedna jest wspdtpraca miedzy dziatami w organizacji, zwtasz-
cza miedzy kierownictwem na réznych szczeblach struktury orga-
nizacyjnej — mozliwe jest powolanie zespolu zadaniowego, ktory
znajdzie $rodki poprawy zaufania w konkretnej organizacji.

4. Instrumenty kierowania ludZmi (np. oceny czy rozmowy mobi-
lizujace podwladnych) powinny by¢ traktowane przez przelozo-
nych nie jako obciazenie, lecz jako dzialania stuzace ulatwieniu
ich wlasnych zadan.

Wzajemny szacunek, niezbedny w budowaniu zaufania, oznacza otwar-
to$¢, uczciwosé, konsekwencje, kompetencje, sprawiedliwo$¢ i integral-
no$¢*?. Zaufanie nie oddziatuje bezposrednio - jak w przypadku wartosci
waznych dla koordynacji demokratycznej — na rozproszenie wladzy, ale
wplywa na nig poprzez stworzenie warunkow, tj. kultury zaufania, w kto-
rej te sprzyjajace rozproszeniu warto$ci moga sie rozwija¢. Kompetencja,
otwartos$¢ i uczciwo$¢, troska o pracownikow, wiarygodnos¢ oraz iden-
tyfikacja z organizacjg tworza pewnego rodzaju ,atmosfere” dla rozwoju
i emancypacji pracownikéw, dla tworzenia wartosci, takich jak wolnos,
samorealizacja czy adaptacyjnos¢. Nie da si¢ bowiem wyznawa¢ wartosci
waznych z punktu widzenia koordynacji demokratycznej w kulturze nie-
ufnosci, ktora niesie ze sobg podejrzliwos¢ i kontrole.

Do rozproszenia wladzy potrzeba wigc wysokiego poziomu zaufania,
wyrazonego w poszczegdlnych jego wymiarach tak, aby mozna byto na
tych wartosciach ,,zasiewac” wartoéci wazne dla koordynacji demokra-
tycznej, aby wyemancypowani pracownicy mogli si¢ rozwija¢. Uzywajac
metafory, mozna powiedzie¢, ze zaufanie jest przejrzyste jak powietrze
- nie wida¢ go i na co dzien si¢ o nim zapomina, ale skutki jego braku
mogga okazac si¢ $miertelne.

231 P. Nieder, Kontrolle ist teuer, Vertrauen ist besser, “Blick durch die Wirtschaft“
1998, s. 102, za: A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria
i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 163-164.

232 M. Kets de Vries, The Leadership Mystique. Leading Behavior in the Human Enter-
prise, Pearson Education, Glasgow 2006, s. 162.
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Podsumowujac - ludzie w realizowaniu potrzeb zyciowych, przyjem-
nosci, obcowaniu z innymi, w przyjazni, mitosci, wspétpracy sa uzalez-
nieni od innych*”. Zaufanie jest wiec elementem codziennosci zaréwno
zycia prywatnego, jak i zawodowego kazdego czltowieka. Zaufanie moze
przyczynic sie do efektywnego uczenia si¢ organizacji oraz eliminowa¢
bariery** organizacyjnego uczenia sie, takie jak: bariera technokratyczna
(traktowanie funkcjonowania organizacji jako wspotzaleznosci technicz-
nych, niedostrzeganie probabilistycznego charakteru proceséw spotecz-
nych), bariera samoobrony (nacisk na zdobywanie i obrone skladnikow
pomyslnosci osobistej), bariera podporzadkowania (sceptycyzm co do
celowosci zmian i ich torpedowanie), bariera indywidualizmu (tworzenie
osobistych, samodzielnych terytoriéw uniemozliwiajacych wspotdziata-
nie z innymi czlonkami organizacji, ktorzy traktowani sg raczej jak prze-
szkoda niz pomoc), bariera rywalizacji (traktowanie stosunkéw spotecz-
nych jako gry sil, a organizacji jako pola walki o wladze i wptywy).

W XXI w. budowanie zaufania jest istotng umiejetnoscig. Organizacje
podejmujg aktywne kroki na rzecz ksztaltowania kultury zaufania, gdyz
to pomaga w osigganiu lepszych wynikéw. Dzigki zaufaniu, budowa-
nemu codziennie, wzmaga si¢ m.in. kreatywno$¢, zwieksza wydajnos¢,
przeszkody s3 pokonywane, a relacje stajg si¢ glebsze. Zaufanie nie jest
wiec opcjonalne, lecz staje si¢ warunkiem koniecznym sukcesu organi-
zacji*. Zaufanie jest podstawowa ,walutg” sukcesu: sukces kazdej orga-
nizacji jest bezposrednio zwigzany ze stopniem zaufania do czlonkéw
kadry kierowniczej w organizacji**.

W finalnym rozrachunku

chodzi [...] o znalezienie takiej formuly, w ktdrej nowoczesnos¢ nie oznacza
pogrzebania wspdlnotowej tradycji, a tradycja nie odgradza si¢ od nowocze-
snosci, lecz jest dla niej kotwicg i fundamentem. [...] chodzi o [...] odrodze-
nie uniwersytetu jako obdarzonego szczegélnym zaufaniem o$rodka, z kté-
rego na cale spoteczenistwo promieniuje szacunek dla prawdy, uznanie dla
autorytetow, kultura debaty, tolerancja, racjonalnos¢ decyzji*.

233 E.Winnicka, Towar ttukliwy, ,Polityka”, 11-18.08.2007, nr 32/33, s. 33.

234 J. Batorski, Organizacja efektywnie uczgca sie, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabro-
wie Gorniczej, Dgbrowa Gérnicza 2002, s. 48-49.

235 K. Blanchard, C. Olmstead, M. Lawrence, op. cit., s. 1.

236 M. Kets de Vries, op. cit., s. 161.

237 P.Sztompka, Zaktad przerobu studentéw, s. 17.



3.1.

Rozdziat 3
Wtadza w organizacji

Pojecie i zrodta tradycyjnej wtadzy
kierowniczej

Tradycyjne podejscie do organizacji zaklada nieréwnosci jako standard,
a nawet warunek konieczny istnienia wladzy w organizacji. Organiza-
cje' tego typu w przewazajacej wiekszosci oparte s na strukturach hie-
rarchicznych?, w ktorych zadania dzielone pomiedzy poszczegélnych
uczestnikow organizacji s dokladnie okreslone i wzglednie trwate. Po-
dzial pracy jest $cisly, a specjalizacja najczesciej gteboka. Organizacje
funkcjonujace w stabilnym i mato ztozonym otoczeniu organizacyjnym
tworzg liczne i szczegdlowo opisane procedury zachowan, gdyz maja
one szans¢ pozosta¢ aktualnymi przez dluzszy czas. Stosunki podpo-
rzadkowania i zaleznosci przejawiaja sie tutaj w hierarchicznych, pio-
nowych wieziach stuzbowych ze scentralizowanymi uprawnieniami
do decydowania i odpowiedzialnosci. Istniejace w organizacji szcze-
ble (nierzadko wiele szczebli) oraz biurokracja w sposob naturalny
skutkuja wprowadzaniem kolejnych regulacji, utatwiajacych funkcjo-
nowanie i reakcje na pojawiajace sie sytuacje. Utrwalanie istniejacej
struktury, ktorej funkcja — podobnie jak szkieletu kostnego czlowieka
- byto utrzymywanie organizacji w niezmienionym stanie oraz jasne,
klarowne zasady regulujgce wszystkie mozliwe obszary sg standardem.
Wzmozona kontrola zewnetrzna, czesto wielopoziomowa, prowadzi

1 M. Kotodziejczak, Perspektywa organizacji, [w:] K. Januszkiewicz i zesp., Zachowa-
nia ludzi w organizacjach. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu kddzkiego, £6dz 2012, s. 17-18.

2 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dz-
kiego, £6dz 1997, s. 216-220.
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do przesuniecia akcentéw z poczucia odpowiedzialnosci pracownikéw
w kierunku odpowiedzialnodci wladzy. To wiadza podejmuje decyzje
i to ona formuluje cel organizacji, tym samym eliminujac z tego pro-
cesu pracownikow nizszych szczebli, ktérzy ograniczajg si¢ jedynie do
wykonywania z gory okreslonych procedur.

W tego typu organizacjach przeszlo§¢ stanowi wyznacznik przy-
szlych dzialan, a osiagniecie ich przewidywalnosci jest dominujaca
warto$cia, gdyz zmiana to zjawisko niepozadane. Poprzednie pokolenia
stosunkowo tatwo podporzadkowywaly sie takim regulom w stabilnym
$wiecie, w ktorym zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa przez umowy
na czas nieokreslony, stabilne wiezi miedzyludzkie i jasne reguly ,,gry”
byty norma.

W literaturze przedmiotu istnieja rézne definicje wladzy w zalezno-
$ci od rozwazanego zjawiska, np. wladza opiekuncza, wladza dyskre-
cjonalna lub wladza organizacyjna, ktéra wlasnie jest tematem niniej-
szych rozwazan. Przedstawione ponizej definicje zostaly dobrane w taki
sposob, aby mozna je bylo zastosowaé w nauce organizacji i zarzadza-
nia. Niektdre sa bardzo ogdlne, za$ inne odnosza si¢ wprost do wtadzy
organizacyjnej i podaja jej charakterystyke. Najbardziej znang i jedna
z wczesniejszych jest definicja wladzy organizacyjnej M. Webera®. Autor
ten swoimi rozwazaniami obejmuje nie wszystkie rodzaje wladzy, lecz
jedynie te wystepujace w organizacjach gospodarczych i administracji
panstwowej’. Weber definiuje wtadze jako ,prawdopodobienstwo, ze
pewne lub wszystkie polecenia, pochodzace z danego zrédla, znajda
postuch w danej grupie 0s6b”. Wskazuje jednak, ze ,nie kazdy sposob
wywierania presji czy wplywu na inne osoby mozna obja¢ tym poje-
ciem’, gdyz ,kryterium prawdziwego stosunku wladzy jest pewne mi-
nimum dobrowolnego podporzadkowania, a zatem - zainteresowanie
w zachowaniu postuszenstwa (oparte na ukrytych motywach lub otwar-
tej akceptacji)™. Encyklopedia organizacji i zarzgdzania traktuje wiadze
organizacyjng jako: ,moznos¢ takiego oddzialywania na ludzi i (lub)
inne zasoby danej organizacji, aby ci ludzie zachowywali si¢ i (lub) inne
zasoby funkcjonowaty zgodnie z wolg wykonujacych wladze. Wiadza
jest koniecznym warunkiem kazdego procesu kierowania™. Z kolei

3 M. Weber, Typy wtadzy prawomocnej, [w:] J. Kurnal (red.), Twdrcy naukowych pod-
staw organizacji. Wybdr pism, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1972, za: idem, Wirtschaft und Gesellschaft, Berlin 1922, s. 317.

4 Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, Panstwowe Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 1993, s. 156.

5 M. Weber, op. cit., za: idem, Wirtschaft und Gesellschaft, s. 317.

6 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Pahstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1981, s. 585.
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J. Zieleniewski definiuje wladze jako ,faktyczng moznos¢ powodowa-
nia, aby ludzie dziatali zgodnie z zamiarem tego, kto ma ja nad nimi™’.
M. P. Follett natomiast traktuje wladze jako ,zdolnos¢ wywolywania
zdarzen, bycia sprawca, gdy okolicznosci tego wymagaja, inicjowania
zmian™®. Definicja Follett jest o tyle interesujaca, ze kladzie akcent na
podmiot sprawowania wtadzy. Osoba sprawujaca wladze ma mie¢ ,wta-
dze wlasng” (nad samym soba)’, gdyz wladza jest najsilniejsza, gdy jest
»wladzg z innymi’, nie za$ ,wladza nad innymi”'’, jak mozna przeczyta¢
w wiekszos$ci przytoczonych definicji (np. M. Webber, J. Zieleniewski,
J. Pfeffer czy R. W. Griffin).

Opisane definicje zawieraja takie okreslenia, jak np.: ,,znalezienie po-
stuchu”, ,,oddziatywanie”, ,,powodowanie dzialania” czy ,,bycie sprawcg”
Jesli przyja¢, ze wplyw to ,dziatania lub przyklady zachowan, powodu-
jace zmianeg postaw lub zachowan innej osoby lub grupy”'!, to mozna
zauwazyc, ze opisane definicje wladzy organizacyjnej faczyl wlasnie ele-
ment wplywu. Wielu autoréw (zob. tab. 3.1) wprost utozsamia wiadze
z wplywem.

Nalezy rowniez pamietal, ze wladza sama w sobie nie jest wartoscia,
a jedynie instrumentem, ktory ma stuzy¢ skutecznemu wywieraniu wpty-
wu (jesli odnies¢ sie do wiekszosci przytaczanych definicji)'?. G. Morgan
twierdzi, ze az do 1986 r., mimo rosngcej potrzeby uznawania znaczenia
wladzy do wyjasniania rozmaitych spraw w organizacjach, ,nie pojawita
sie zadna naprawde jasna i spdjna definicja wladzy”'*. Nalezy zaznaczy¢,
ze przedstawione definicje wladzy maja interdyscyplinarne zrédta. Nie-
ktére majg swoje zrodto w teorii organizacji i zarzadzania, inne — w psy-
chologii spotecznej czy socjologii.

Podsumowujac informacje uzyskane z przytoczonych powyzej defini-
cji, mozna stwierdzi¢, ze istnieja pewne poglady czy punkty wspdlne tych
tradycyjnych podejs¢:

1. Relacja wladzy wymaga przynajmniej dwu stron.
2. Pojecie wladzy dotyczy wytacznie ludzi.

7 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1979, s. 469.
8 Organizacja przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, praca zbiorowa, PWE, Warszawa
1972, s. 44-45.
9 Z.Martyniak, op. cit., s. 208.
10 Organizacja przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 45.
11 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 631.
12 Cz. Sikorski, Organizacje bez wodzéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 1.
13 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 183.
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Tabela 3.1. Poréwnanie roznych tradycyjnych definicji wtadzy ktadacych gtéwny akcent
na wtadze jako wywieranie wptywu

Nr Definicja wtadzy Autor

»0znacza wszelkiego rodzaju wzajemne wptywanie na siebie jednostek
czy grup, w tym i takie, ktére polega na oddziatywaniu w ramach

b
L transakcji wymiany, gdy jedna osoba naktania druga do postepowania P-Blau
zgodnego za swoja wolg poprzez nagradzanie jej za to™
) »zdolno$¢ danej jednostki do wywierania wptywu na decyzje” S. P. Robbins

iD. A. DeCenzo*

sjest potencjalng zdolnoscia wptywania na czyje$ zachowanie w celu
3. | zmiany biegu jakich$ zdarzen, przetamania oporu i sktaniania ludzi do | J. Pfeffer?
robienia rzeczy, ktorych sami by nie zrobili”

4. | ,zdolno$¢ wptywania na zachowania innych” R. W. Griffine
»zdolno$¢ wptywania osoby A na zachowania osoby B w ten sposéb, ze ‘

5. . .. .. s . J. F. Terelak
osoba B nie moze sie zachowywac inaczej, niz chce tego osoba A

6. ,,ObEJm.UJe cechy osobiste lul:f zwigzane z pozycja, ktére iq podstawa R. A Webbers
potencjalnego wptywu przywodcy - wywierajacego wptyw

7 spotencjalny wptyw, zwykle oparty na s$rodkach umozliwiajacych | D. Katz,

" | zapewnienie postuszenstwa” R. L. Kahn’

,stosunek spoteczny miedzy dwiema jednostkami lub dwiema grupami

8 spotecznymi, polegajacy na tym, ze jedna ze stron moze w sposob trwaty | Encyklopedia

i uprawniony zmusza¢ strone drugg do okreslonego postepowaniaima | PWN'
srodki zapewniajace kontrole tego postepowania”

Q

o

a

Q

o

-

@

>

P. M. Blau jest jednym z czotowych przedstawicieli klasycznej teorii wymiany. Szeroki kontekst
instytucji, norm, stosunkéw spotecznych, w obrebie ktérych dochodzi do interakcji miedzy-
ludzkich, ,warunkuje nieréwnos$¢ wyjsciowych pozycji partneréw i wptywa na przebieg trans-
akgji”. Zrodto: P. Sztompka, Wspdtczesne orientacje socjologiczne, [w:] Z. Krawczyk, W. Moraw-
ski (red.), Socjologia. Problemy podstawowe, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1991, s. 44. Teoria wymiany jest wedtug H. Turnera - obok konfliktowej, funkcjonalnej i inter-
akcjonistycznej - jedng z orientacji ogélnej teorii socjologicznej. Zrédto: P. Sztompka, Wspdt-
czesne orientacje...,s. 17.

B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywddztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2006,
s. 405, za: P. M. Blau, Exchange and Power in Social Life, Wiley, New York 1964.

S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 231.

Cz. Sikorski, Organizacje bez wodzéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 2, za: J. Pfef-
fer, Managing with Power, Harvard Business School Press, Boston 1992, s. 30.

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 556.

J. F. Terelak, Psychologia menedzera. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji i zarzqgdza-
nia, Difin, Warszawa 1999, s. 113.

R. A. Webber, Zasady zarzqgdzania organizacjami, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1990, s. 144-145.

W. Wosinska, Kierowanie ludzmi w Swietle psychologii spotecznej, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Uniwersytet Slaski, Warszawa-Krakéw-Katowice 1985, s. 205, za: D. Katz, R. L. Kahn,
Spoteczna psychologia organizacji, PN, Warszawa 1979.

Encyklopedia PWN, Wydawnictwo PWN, http://encyklopedia.pwn.pl.

Zrédto: opracowanie wtasne.



Pojecie i zrodta tradycyjnej wtadzy kierowniczej

3. Wiadza traktowana jest przez wigkszo$¢ autoréw jako instrument
wywierania wplywu.

4. Wladza (wedlug wigkszosci autorow) wiaze sie z relacja wymia-
ny. Mozna wigc méwic¢ o dwukierunkowym wptywie w relacjach
wladzy.

5. Pojecie wladzy wydaje si¢ $cisle zwigzane z mechanizmem zmiany
zachowan oraz kontroli cztonkéw organizacji.

W tradycyjnych organizacjach wtadza opierata si¢ wiec na'*:

— hierarchii sluzbowej, wyraznie i formalnie okreslajacej relacje

oraz zakres podlegtosci jednych pozycji i rél innym pozycjom
i rolom,

— kulturze organizacyjnej, zbudowanej wokot takich wartosci, jak

jednos¢ i jednolito$¢ kierownictwa, subordynacja, wspdlnota,

— osobistej charyzmie przywddcow traktowanych przez swoich pod-

wiadnych jako jednostki wyjatkowe.

»Zrédlem wiadzy jest to, co jednoczesnie nadaje site, moc pozwalaja-
c3 na wywieranie wplywu. Podstawg posiadania wladzy jest posiadanie
wyrozniajacych sie, spolecznie wysoko warto§ciowanych cech wyzna-
czajacych pozycje. Moze to by¢ wiedza, stanowisko czy nawet wyglad
zewnetrzny . W tym kontekscie zZrédla wladzy upatrywane sa w spe-
cyficznych umiejetnodciach. Pojawiaja sie one w literaturze przedmiotu
w réznych konfiguracjach. Niektorzy autorzy majg bowiem tutaj na mysli
pewne osobiste cechy czy umiejetnosci. Jest to podejscie jednostronne.
Inni podchodzg do rozwazan nad zrédtami wladzy w organizacji bar-
dziej kompleksowo. Typy wladzy w literaturze cze¢sto opisywane s3 na
podstawie zrodel wladzy. I tak, wedtug M. Webera Zrédlem wtadzy moga
by¢ ,,zwyczaj, wigzy uczuciowe, zainteresowania materialne lub wzgledy
ideowe™®. Autor podaje trzy elementy konieczne do sprawowania wladzy
organizacyjnej, takie jak'”:

1) elementy materialne,

2) elementy uczuciowe i idealistyczne,

3) wiara w prawomocno$¢ wladzy.

14 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawanso-
wanych, PWN, Warszawa 2004, s. 52.

15 W. Wosinska, Kierowanie ludZzmi w Swietle psychologii spotecznej, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Uniwersytet Slaski, Warszawa-Krakéw-Katowice 1985,
s. 206, za: D. J. Lawless, Effective management. Social psychological approach,
Prentice Hall, New Jersey 1972.

16 M. Weber, op. cit., za: idem, Wirtschaft und Gesellschaft, s. 318.

17 Ibidem.
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Jednym z najbardziej znanych zrédet wladzy'® jest podzial dokonany
przez J. R. P. Frencha i B. Ravena” w 1959 r. Do podstawowych zrodet
wiadzy® zaliczajg oni:

1) wladzg uprawniong, prawomocng, opartg na legitymizacji (Legiti-
mate Power),

2) wladz¢ nagradzania, oparta na nagradzaniu (Reward Power),

3) wladz¢ wymuszania oparta na przymusie, na karze (Coercive
Power),

4) wiadzg¢ ekspercka, opartg na wiedzy i zdolno$ciach (ExpertPower),

5) wladze odniesienia, opartg na identyfikacji (Referent Power).

Ad 1) Wladza oparta na legitymizacji (wladza uprawniona) - pod-
stawa tej wladzy jest ,przestrzeganie przez ludzi tkwiacych w struktu-
rze wladzy pewnych norm spolecznych, ktére przyswoili sobie jeszcze
w okresie dziecinstwa [...] ta podstawa wladzy wystepuje szczegdlnie
silnie w grupach majacych strukture formalna, chociaz norma dotyczaca
akceptowania hierarchii dziala réwniez w grupach nieformalnych™'.

Wtadza ta na podstawie formalnej umowy nadaje przetozonemu pra-
wo do wydawania polecen. Podstawa jest akceptacja obowigzujacych
norm i wartosci, ktére méwia o mozliwosci oddziatywania jednych oséb,
zajmujacych pewne pozycje, na inne osoby. Wladza ta, ze wzgledu na
duzy jej zakres, zwykle nie wystarcza do wywierania zamierzonego wply-
wu i musi by¢ wzbogacana innymi typami wladzy?.

18 Cz. Sikorski, przedstawiajac typologie J. R. P. Frencha i B. Ravena, zwraca uwage,
ze autorzy wymienili pie¢ zrodet wtadzy, ktére jednocze$nie moga stanowic jej
typy. Zrédto: Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 4.

19 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 2001, s. 431-433; Cz. Sikorski, Organizacje...; S. Mika, Psycholo-
gia spoteczna, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s. 466-469;
R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 556-558, za: J. R. P. French, B. Raven, The Bases of Social Power,
[w:] D. Cartwright (ed.), Studies in Social Power, University of Michigan Press, Ann
Arbor 1959, s. 150-167.

20 Niektorzy autorzy podaja w tej klasyfikacji jeszcze typ nazwany ,,wtadza informa-
cyjna” (Information Power). Wedtug H. Steinmanna i G. Schreyogga typ ,wtadzy in-
formacyjnej” zostat sformutowany pdzniej jako széste zrédto wtadzy. Dodaja oni,
ze ,myslano przy tym o wyprzedzeniu informacyjnym przetozonego w pewnych
sytuacjach”. W wypadku wtadzy informacyjnej podporzadkowanie wynika z kon-
trolowania informacji, ktérych inni potrzebuja, azeby osiagna¢ wazny cel. Zrédto:
H. Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 433, http://www.valuebasedmanagement.
net/methods_french_raven_bases_social_power.html [dostep: 2.05.2015].

21 S.Mika, op. cit., s. 466-467, za: J. R. P. French, B. Raven, op. cit.

22 H. Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 431.
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Ad 2) Wtadza oparta na nagradzaniu (wladza nagradzania) — podsta-
wa tego typu wladzy jest nagroda, ,,a doktadniej mowiac, mozliwo$¢ na-
gradzania osoby zajmujacej nizsza pozycje przez osobe zajmujaca wyzsza
pozycje w hierarchii wladzy [...] kontroluje si¢ zachowania innych oséb,
uzywajac gtéwnie nagrod, zwieksza si¢ prawdopodobienstwo, Ze u osoby
w ten sposob kontrolowanej wytworzy sie pozytywny stosunek do osoby
sprawujacej wladz¢™?. Istniejaca w perspektywie gwarancja otrzymania
nagrody utrzymuje t¢ podstawe wladzy. W wypadku powtarzajacych sie
naruszen tej gwarancji wladza taka przestaje istniec*.

Ad 3) Wtadza oparta na przymusie (wltadza wymuszania)® - wladza
ta jest przeciwstawna wladzy nagradzania. Jej podstawa jest wiec kara.

Osoba stojaca nizej w hierarchii wladzy poddaje si¢ kontroli osoby stojacej
w hierarchii wyzej, poniewaz poprzednio w procesie uczenia si¢ stwierdzita, ze
jezeli tego nie czynila, to otrzymywatla kare, wywolujaca przykroé¢ czy strach
[...] tego rodzaju wladza prowadzi do ostabienia pozytywnego stosunku osoby
stojacej nizej w hierarchii do osoby sprawujacej wladze za pomocg kar*.

Wplyw kierownika na pracownika jest wywierany za pomocg zagroze-
nia karg. Stosowanie kar zwigzane jest z ryzykiem, jakie ponosi przeto-
zony?. Jesli ,,pracownik nie podejmie oczekiwanego dzialania, przeto-
zony sam skrepuje sie zapowiedziang wczesniej kara. Jezeli natomiast
kierownik nie chce lub nie moze ukara¢ opornego podwtadnego, ob-
niza tym samym warto$¢ swych przyszlych grozb. Tracg one na wiary-
godnosci”?.

Ad 4) Wtladza oparta na wiedzy i zdolnosciach (wladza ekspercka)
- podstawa tego rodzaju wladzy jest wiedza. Pozwolenie na kontrolowanie
zachowan jednych przez innych, nazywanych ekspertami, wynika z przy-
jecia zalozenia, ze rzeczywiscie s to osoby kompetentne, majace wiedze,
ktéra poprawnie wykorzystuja®. ,Wladza eksperta oparta na znawstwie
w jakiej$ dziedzinie wiedzy jest z natury ograniczona do pewnego okre-

23 S. Mika, op. cit., s. 467-468, za: J. R. P. French, B. Raven, op. cit.

24 H. Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 432.

25 Opisy zrédet wtadzy opartej na nagradzaniu i opartej na przymusie w pewnym sen-
sie ,przenikaja sie wzajemnie, bowiem brak nagrody moze by¢ rozumiany jako kara,
a brak kary jako nagroda”. Zrodto: H. Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 432.

26 S. Mika, op. cit., s. 468, za: J. R. P. French, B. Raven, op. cit.

27 H.Steinmann, G. Schreyogg, op. cit.

28 Ibidem.

29 S. Mika, op. cit., s. 467, za: J. R. P. French, B. Raven, op. cit.
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$lonego zakresu spraw, do ktérego odnosi si¢ posiadana przez niego wie-
dza™. W wypadku tego typu wiedzy istotny nie jest jej obiektywny po-
ziom, tylko poziom, jaki jest subiektywnie oceniany przez podwtadnych.
»Nawet duza wiedza, gdy nie zostanie dostrzezona przez pracownikow,
nie wplynie na potencjal oddziatywania™'.

Ad 5) Wtladza oparta na identyfikacji (wladza odniesienia) — podsta-
w3, na ktorej opiera si¢ ten typ wladzy, jest

identyfikacja osoby stojacej nizej w hierarchii wladzy z osoba stojaca wyzej
w hierarchii [...] osoba stojaca nizej w hierarchii wladzy moze mie¢ wobec
osoby stojacej wyzej w tej hierarchii bardzo silng pozytywna postawe lub, moé-
wigc jeszcze inaczej, bardzo lubi osobe sprawujaca nad nig wladze, jest z nia
silnie uczuciowo zwigzana®.

Podstawa tego typu wladzy jest trudniejsza do uksztaltowania, gdyz jest
uwarunkowana indywidualnie, tzn. jest ,uzalezniona od osobistych od-
czué, sympatii albo respektu”™.

Wisréd omoéwionych wyzej zrodet wladzy trzy pierwsze sa to typy
wladzy, ktére zostaly narzucone przez organizacje. Wywodza si¢ one
z formalnej struktury organizacyjnej i zostaly przez nia okreslone.
Kolejne dwa typy sg efektem postrzegania przez podwtadnych cech li-
derow™.

W literaturze przedmiotu mozna tez spotkaé inne podzialy zrodet
wladzy. W jednym z nich dzieli sie te Zrédta na®:

1) moznos¢ legalnego zastosowania przymusu opartego na obowia-
zujacych normach prawnych lub innych wzorcach dziatan (,,rza-
dzenie”),

2) wlasnos¢ zasobow potrzebnych kierowanym do zaspokojenia
swoich potrzeb lub delegacja uprawnien do dysponowania nimi
dokonana przez wlasciciela na rzecz innych oséb (zarzadzanie),

3) mozliwo$¢ wywarcia nielegalnego przymusu, np. przemoc fizycz-
na (wymuszanie),

4) dysponowanie kwalifikowang wiedzg z okreslonej dziedziny,

30 Ibidem.

31 H.Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 433.

32 S. Mika, op. cit., s. 468, za: J. R. P. French, B. Raven, op. cit.

33 H.Steinmann, G. Schreyogg, op. cit., s. 432.

34 D.P.Schultz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 254.

35 Encyklopedia organizadji..., s. 586 oraz J. Zieleniewski, op. cit., s. 469-470.
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5) mozno$¢ zmuszenia partnera, by wykonal przyjete na siebie zo-
bowigzanie przez odwotlanie si¢ do wyegzekwowanego wyroku
sadowego (egzekwowanie roszczen),

6) dobrowolne podporzadkowanie si¢ podwladnych kierownikowi,
wynikajgce ze zZrddet innych niz przekonanie o legalnosci zarza-
dzen, np. z zaufania, milosci, sympatii.

Cz. Sikorski twierdzi, ze pdzniejsze typologie Zrédet wladzy wywodza

sie z typologii opisanej powyzej i ,réznia sie albo pominigciem motywa-
cyjnych aspektow wiadzy, albo uszczegdtowieniem ktorego$ z powyzszych
zrodel™® (najczesciej wladzy odniesienia). Autor ten przywoluje typologie
R. L. Peabodyego?, ktory wyrdznia zwierzchnictwo oparte na prawomoc-
nosci, pozycji spotecznej, kompetencjach i osobowosci, a takze typologie
autorstwa A. Williamsa, P. Dobsona i M. Waltersa®, ktérzy dziela zrédia
wladzy na legitymizacje, nagradzanie, przymus, wiedze i powotanie.

Ro6zni autorzy szeroko opisuja réznorodne zZrédia wladzy w organiza-

cji. Sikorski* zwraca jednak uwage na pewne kryteria wspdlne dla wiek-
szosci typologii. Sg to:

36
37

38

39

40

— zrodla wladzy zwigzane z celem, jaki stawia sobie podwladny (wla-
dza nagradzania i wymuszania),

— zrédla wladzy zwigzane z przekonaniem podwladnego, ze przeto-
zony posiada pewne cechy, ktére zagwarantuja podwladnemu osia-
gniecie tego celu (wladza legalna, ekspercka i odniesienia)®,

— emocjonalne zrodta wladzy wynikajace z cech osobowosci, cha-
ryzmy, uczucia; zgodnie z nimi sprawowanie wladzy jest przede
wszystkim procesem spolecznym, ktorego celem jest utrzymanie
i poszerzanie mozliwoéci wzajemnego wplywania na siebie ludzi
lub grup spotecznych,

— racjonalne zrédla wladzy wynikajace z prawomocnosci, pozycji,
wiedzy i umiejetnosci zawodowych; zgodnie z nimi sprawowanie
wladzy zwigzane jest przede wszystkim z procesem realizacji za-
dan, w ktérych wtadza petni funkcje pomocnicze.

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 4.

Ibidem, za: R. L. Peabody, Postrzeganie zwierzchnictwa w organizacji: analiza po-
rownawcza, [w:] W. E. Scott, L. L. Cummings (red.), Zachowanie cztowieka w orga-
nizacji, t. 2, Warszawa 1983, s. 145.

Cz. Sikorski, Organizacje..., za: A. Williams, P. Dobson, M. Walters, Changing Cultu-
re. New Organisational Approaches, Institute of Personnel Management, London
1989, s. 100.

Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1999, s. 104 oraz idem, Organizacje...

Rozroézniajac powyzsze typy, Cz. Sikorski twierdzi, ze ,rzeczywistym zrédtem wta-
dzy jest wiec zawsze jakis rodzaj potgczenia typoéw wtadzy z obu tych grup”. Zré-
dto: Cz. Sikorski, Organizacje...
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Jako jedno ze zrédet wladzy w literaturze przedmiotu wymienia sie réw-
niez autorytet. ,, Autorytet jest jednym ze zrodet wtadzy™!, jest ta podstawa,
ktéra jest nadawana przywddcy przez funkcjonariuszy organizacji®’. J. Zie-
leniewski opisuje to pojecie w nastepujacy sposob: ,,autorytet kierownika
polega na tym, ze kierowani oceniajg pozytywnie walory jego charakteru
i umystu, i wskutek tego s z géry nastawieni na postuszenstwo nie z obawy
przed represjami, tylko z przekonania o stusznosci i trafnosci otrzymywa-
nych zlecen”®. Jeszcze inna definicja okresla autorytet jako ,,jedng z postaci
wladzy, czgsto rozumiang jako zdolnos¢ sprawowania wtadzy w wyniku
dysponowania okreslonymi wartosciami, np. wiedzg lub tytutami™*.

Ze wzgledu na rodzaj zrédla wladzy, ktére w danym wypadku biorag
pod uwage podwladni, rozrézniono dwa typy autorytetu: formalny i oso-
bisty*. Taki podziat opisuje W. Ratynski*, ktory twierdzi, ze autorytet
formalny zwigzany jest z zajmowanym stanowiskiem, natomiast osobisty
zwiazany jest z cechami, umiejetnosciami danej osoby. Wedtug niego au-
torytety te wzajemnie si¢ uzupelniajg: ,,Sam autorytet formalny nie wy-
starcza jednak do zdobycia zaufania pracownikéw i przekonania, ze nada-
je si¢ na stanowisko kierownika. Potrzebny jest do tego jeszcze autorytet
osobisty””. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ jeszcze inne wyrdz-
nione typy autorytetu, np. autorytet formalny i funkcjonalny*. Autorytet
formalny wynika z zajmowanego przez kierownika stanowiska i uprawnia
go do wydawania, kontrolowania oraz egzekwowania polecen. Autorytet
funkcjonalny (merytoryczny) za$ wynika z wiedzy fachowej kierujacego.

Rozwiniecie tych podstawowych typologii przedstawia J. E Terelak.
Wedtug niego mozna rozrdzni¢ trzy typy autorytetu, a mianowicie*:

1. Autorytet administracyjny - zwigzany z formalnym kryterium
zajmowania najwyzszego miejsca w strukturze grupy zadaniowej.

2. Autorytet profesjonalny - zwigzany z postrzegang przez innych
pozycja w grupie, ktora jest okreslana na podstawie wiedzy i do-
$wiadczenia zawodowego.

41 Encyklopedia organizacji..., s. 43.

42 R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Panstwowe Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1990, s. 145.

43 J. Zieleniewski, op. cit., s. 457-458.

44 J.A.F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, op. cit., s. 608.

45 Cz. Sikorski, Organizacje...,s. 6.

46 W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzgdzania, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 72.

47 lbidem.

48 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Anty-
kwa, Krakow 1998, s. 104-105.

49 J.F.Terelak, Psychologia menedzera. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji
i zarzgdzania, Difin, Warszawa 1999, s. 108.
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Przeobrazenia istoty wtadzy w organizacji...

3. Autorytet charyzmatyczny - zwigzany z wybitnymi cechami mo-
ralnymi, intelektualnymi i osobowymi jednostki.

J. Adair wymienia inne typy autorytetu, zaliczajac do nich™:

— autorytet pozycji i stanowiska,

— autorytet wiedzy,

— autorytet osobowosci,

— autorytet moralny.

Autor zaznacza tez, ze ,w przesztosci przywddcy sklonni byli polegac
na pierwszym rodzaju autorytetu, czyli sprawowali wladze jako wyzna-
czeni szefowie. Obecnie musza w znacznie wiekszym stopniu korzysta¢
z drugiego i trzeciego rodzaju™'.

Inny podzial prezentuje J. Zieleniewski, ktéry wyrdznia autorytet ze-
wnetrzny i rzeczywisty. Przez autorytet zewnetrzny, ,,ktéry mozna i trze-
ba uzyska¢ na podstawie formalnych insygniow wladzy”, autor rozumie:
»1) ceremonie wprowadzania w urzad, 2) insygnia i publiczne oznaki
rangi, 3) tytuly i nazwy urzeddow [...] mozna by tu dodaé: samochéd stuz-
bowy, obszerny gabinet do pracy, mundury, odznaczenia itp”**. Autorytet
rzeczywisty jest oparty na wiedzy i kompetencjach kierowniczych. Obej-
muje on tez cechy charakteru, osobowos¢, kulture i styl zachowan oraz
warto$ci cenione przez zespot.

Przeobrazenia istoty wtadzy w organizacji
- od wtadzy skupionej w kierunku wtadzy
rozproszonej

Z.Bauman®, opisujac zmiane w relacjach wladzy w organizacji, wskazuje
na czasy minione, gdy sprawujacy wladze byli przywigzani do miejsca,
pozbawieni mozliwosci przemieszczania si¢ i odgrodzeni od $wiata gru-
bymi, pilnie strzezonymi murami - wrecz przykuci do swoich stanowisk.
Byl to model zaangazowania i konfrontacji dwoch stron relacji wladzy:

50 J. Adair, By¢ liderem, Petit, Warszawa 1998, s. 14 oraz idem, Przywddztwo i moty-
wacja, [w:] D. M. Stewart (red.), Praktyka kierowania. Jak kierowa¢ sobg, innymi
i firmg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 164.

51 J.Adair, Przywdédztwo...,s. 164.

52 J. Zieleniewski, op. cit., s. 458.

53 E. Czarnecka-Wojcik, M. Woéjcik, Wtadza menedzerska i przywdédztwo, Slaska Wyzsza
Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego Zietka w Katowicach, Katowice 2004, s. 31.

54 Z.Bauman, Plynna nowoczesnos¢, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2000, s. 17-24.
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nadzorcow i nadzorowanych. Koniec tej ery zwigzany jest z koricem ery
obustronnego zaangazowania: kontrolujacych i kontrolowanych, kapita-
tu i sity roboczej, a takze przywodcow i ich zwolennikéw. Jedna z cech
nowoczesnosci jest rozpad wiezi spolecznych, ktory jednak nie jest tylko
skutkiem, ale i warunkiem nowego sposobu sprawowania wladzy. W no-
wym $wiecie, aby moc sprawowaé wladz¢ w nowy sposob, konieczne
jest usuniecie punktéw kontrolnych, granic, szlabanéw. Kazda ciasno
spleciona sie¢ wiezi spolecznych jest przeszkoda, ktora nalezy usunac
z drogi. Zmiana spoteczna, ktéra nastgpila ostatnimi czasy, powstanie
pokolenia C — odpornego na wplyw bardziej niz jakiekolwiek pokolenie
dotychczas - powoduja, Ze kolejny raz warto zastanowi¢ si¢ nad sposo-
bem definiowania wladzy w organizacji.

We wspolczesnym $wiecie, w ktorym paradoksalnie jedynym pew-
nikiem jest niepewno$¢, zmiana to zjawisko permanentne, a tradycyjne
organizacje stajg si¢ rzadkoscig. Oczywiscie sg obszary, w ktorych takie
organizacje funkcjonujg, ale nawet one - podlegajac tym samym wply-
wom otoczenia, co wszystkie organizacje — dokonuja pewnych zmian czy
to w swoich strukturach, czy w sposobie zarzadzania, o czym byla mowa
w rozdziale pierwszym. Organizacje tradycyjne albo podejma droge
w kierunku elastycznosci, albo przestang istniec (jest to pewne uogdlnie-
nie, gdyz wiele zalezy tu od branzy, w ktérej organizacja funkcjonuje, ale
z pewnoscia zmiany w wigkszym lub mniejszym stopniu dotykajg wszyst-
kich organizacji).

W turbulentnym otoczeniu organizacje® oparte na strukturach orga-
nicznych®, w ktérych czynnikiem integrujacym nie jest juz podsystem
struktury, lecz podsystem celéw i wartosci, zastepuja rozwigzania trady-
cyjne - nowoczesnymi, ktore maja skfoni¢ ludzi do dzialania, rozbudzi¢
ich kreatywnos$¢™ i zwigkszy¢ przedsiebiorczos¢ w aktywnosci na rzecz
organizacji. Zadania sg przydzielane elastycznie oraz dostosowane do
aktualnych okolicznosci i oczekiwan zaréwno przetozonych, jak i wspot-
pracownikéw. Nowe warunki wymuszaja wyzsze i bardziej uniwersalne
kwalifikacje ludzi, niz ma to miejsce w organizacjach tradycyjnych. Szyb-
kos$¢ reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacyjnym
wymaga decentralizacji uprawnien i odpowiedzialnosci, co skutkuje po-
wstaniem sieci osrodkéw decyzyjnych. Wiezi miedzy ludzmi sg elastycz-

55 M. Kotodziejczak, op. cit., s. 18-19.

56 M. Bielski, op. cit., s. 225-22T7.

57 Obecnie przedsiebiorczo$¢ musi bardziej niz dotychczas wykaza¢ sie kreatywno-
$cig, by doréwnac tempu zmian w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu.
Zrédto: M. J. Hatch, M. Kostera, A. K. Kozminski, Trzy oblicza przywédztwa. Mene-
dzer. Artysta. Kaptan, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010,
s. 15.
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ne i wielostronne. Wigksza jest tez $wiadomos¢ pracownikéw dotyczaca
otoczenia organizacji, samej organizacji i proceséw w niej zachodzacych,
jak i indywidualnej kariery rozwoju.

We wspdlczesnych organizacjach akcentowane sa: zespotowos¢, go-
towo$¢ do zmian w zakresie zadan, norm, pozycji i rél w grupie®, kre-
atywno$¢ i otwarto$¢, odwaga, autonomia pracownikéw, koncentracja
rozdrobnionych zadan w bardziej ztozone, co czyni prace wielopodmio-
towa i interdyscyplinarng, permanentny proces uczenia si¢ pracownikéow
oraz podnoszenie i poszerzanie kwalifikacji. Tempo zmian spotecznych
czy technologicznych wymusza zmiany w réznych obszarach dziatania
organizacji, do ktérych nalezy tez sprawowanie wladzy.

Poniewaz takie okreglenia, jak ,przywoddztwo charyzmatyczne” czy
»delegowanie uprawnien” przestajg przystawa¢ do wiekszosci nowych
warunkéw, w ktorych przyszto funkcjonowaé organizacjom, to poszu-
kuje si¢ termindw, ktore wychodza poza utrwalone schematy i nie wpisu-
ja sie w istniejace kategoryzacje, jak np. centralizacja - decentralizacja®
w przypadku organizacji sieciowej. Mozna méwic o catkowitej decentra-
lizacji lub braku jakiejkolwiek hierarchii, ale zasadne wydaje si¢ szukanie
nowych okreslen, ktére beda przystawaty do tych zmian, ukazujac nowe
rozumienie pojecia wladzy i nowa jej role we wspdlczesnej organizacji®.

Wracajac do przytaczanego juz podziatu zrédet wladzy skonstruowa-
nego przez Cz. Sikorskiego®, mozna wyrdznic te, ktore odpowiadaja
wspolczesnym warunkom. Nie oznacza to, ze inne zrodla, np. wladza
nagradzania czy wymuszania, zupelnie nie maja zastosowania, podobnie
jak wladza legalna (tzw. z mocy prawa), jednak dla wspotczesnych poko-
len (Y i C) sa one mniej istotne. Opisane w rozdziale pierwszym cechy
tych pokolen, takie jak: niezaleznos$¢, elastycznosé, poczucie wolnosci,
indywidualizm, pragmatyzm i wymagania stawiane otoczeniu, w zesta-
wieniu z cywilng odwagg i brakiem ograniczen powoduja, Ze wymienione
zrodta wladzy sg dla przedstawicieli tych generacji mniej skuteczne, a sita

58 |. Swigtek-Barylska uzywa okreélenia ,sztafetowy”, opisujac charakter odgrywa-
nych rol, aby oddac specyfike nowej sytuacji, w ktdrej tradycyjne przywiazanie
do miejsca w strukturze organizacyjnej bedzie musiato ulec ostabieniu. Zrédto:
I. Swigtek-Barylska, Permanentna elastycznos¢ jednostki, [w:] K. Januszkiewicz
i zesp., op. cit., s. 194.

59 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 290.

60 Przyktadowo, koncepcja przywoédztwa stuzebnego, w ktdrej ceni sie troske, szcze-
ro$¢, rzetelno$é i odpowiedzialno$¢. Zrédto: K. Blanchard, G. Ridge, Jak zwyciezac
w pracy. Przywddztwo wyzszego stopnia w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 48; K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 225-231.

61 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi...,s. 4.
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przywddztwa przejawia si¢ w zdolnosci przezwyci¢zania obiektywnych
i subiektywnych ograniczen, ktéorym podlegaja przywodcy®. Na pierwszy
plan wysuwaja sie (zreszta w pewnym stopniu pozostajace w zwigzku ze
sobg) wladza ekspercka i wladza racjonalna, gdyz wynikaja one z pra-
womocnosci, pozycji, wiedzy i umiejetnosci zawodowych, a nie emocji.
W tym kontekscie sprawowanie wladzy zwigzane jest przede wszystkim
z procesem realizacji zadan, w ktérym wtadza pelni funkcje pomocnicze.

W spoleczenstwie sieci wladza nie jest juz skoncentrowana w instytu-
cjach (panstwie), organizacjach (kapitalistycznych formach) czy symbo-
licznych kontrolerach (korporacyjne media, koscioly), ale jest rozsiana
w globalnych sieciach bogactwa, informacji i obrazow, ktdre krazg i prze-
obrazajg si¢ w systemie zmiennej geometrii oraz zdematerializowanej
geografii. Nie oznacza to jednak jej zaniku.

Ta wladza jest jednoczes$nie wieczna i zanikajaca. Jest wieczna, poniewaz lu-
dzie s i beda drapieznikami. Ale w swojej obecnej formie istnienia zanika:
sprawowanie tego rodzaju wladzy jest coraz bardziej nieskuteczne z punktu
widzenia interesow, ktérym ma stuzy¢. [...] Nowa wladza tkwi w kodach in-
formacyjnych i obrazach reprezentacji, wokét ktérych spoteczenstwo orga-
nizuje swoje instytucje, a ludzie buduja swoje zycie i decyduja o swoim za-
chowaniu. Umiejscowieniem tej wladzy sg ludzkie umysty. Wlasnie dlatego
w wieku informacji wladza jest jednoczesnie mozliwa do zidentyfikowania
i rozproszona. Wiemy, czym ona jest, ale nie mozemy jej przejaé, poniewaz
wiadza jest funkcja niekonczacej si¢ bitwy wokot kulturowych kodéw spote-
czenstwa®.

W strukturach sieciowych o luznej konfiguracji elementéw trudno do-
szukiwac sie jednolitych i wzglednie trwalych struktur, hierarchii i for-
malnych statutéw czy kultur organizacyjnych, ktore podlegaja ciaglym
zmianom, wstrzgsom i procesom wzajemnego przenikania si¢. Tej nie-
cigglosci sprzyjaja tymczasowe zwiazki ludzi z organizacjami, migracje
nie tylko pojedynczych pracownikoéw, ale i calych organizacji zmienia-
jacych rynki, na ktérych funkcjonuja. Na czolo wysuwa si¢ skutecznosc,
ktdra osigga sie — w zalezno$ci od warunkéw — w rézny sposob i przy
réznych konfiguracjach oséb i rél. W zwigzku z tym nie ma czasu na
budowanie trwalych kultur organizacyjnych aprobujacych relacje podle-
gloéci. Charyzma nie ksztaltuje si¢ w warunkach permanentnej zmiany

62 A. K. Kozminski, Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2013, s. 26.

63 M. Castells, Sita tozsamosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 383-
384.
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oraz relatywizmu norm, wynikajacego bezposrednio ze zmiennosci ce-
16w, zadan i sytuacyjnych uwarunkowan ich realizacji. Role przywodcze
ulegaja banalizacji i desakralizacji, a w konsekwencji delegitymizacji ze
wzgledu na brak mozliwosci przestrzegania sztywnych zasad i kodeksow
postepowania.

Gdy podstawowego znaczenia nabiera przewaga konkurencyjna opar-
ta na wiedzy, zrédtem wladzy staje si¢ wiedza wraz z umiejetnosciami
postugiwania sie nig.

Jest to jednak wtadza rozproszona w systemie policentrycznym® i stale zmie-
niajagcym zaréwno swoje granice, jak i skfad oraz wewnetrzng strukture. Co
wiecej, jest to wladza, ktorg uzyskuje si¢ na krétko, bez zadnych gwarancji
instytucjonalnych lub spofecznych. Jest bowiem sytuacyjna, czyli zwigzana
z konkretnym uktadem zmiennych sil na zewnatrz i wewnatrz organizacji.
Trzeba o nig stale zabiegac i stale zamienia¢ ja na zasoby wazne dla jednost-
ki i organizacji: kapital, wiedze, technologie¢ i informacje. Jest to wigc samo-
napedzajacy sie uklad dzialajacy na zasadzie sprzezenia zwrotnego: kapitat,
wiedza, technologia i informacje lezg u podstaw wladzy, a wladza u podstaw
akumulacji kapitatu, wiedzy technologii i informacji. [...] ryzyko utraty
i dezaktualizacji wiedzy i wladzy stale ro$nie wraz ze wzrostem niepewnosci.
Moznos¢ oddziatywania na ludzi we wspoéltczesnych organizacjach to wielka
niewiadoma, to co$, czego z gory zaklada¢ juz nie mozna. Wladza zostaje
wiec ubezwlasnowolniona i rozerwana na kawatki. Bardzo wielu aktoréw
ma szanse uchwyci¢ na jakis czas ktorys z tych jej kawatkow. Nikt jednak nie
moze jej juz mie¢ w cato$ci®.

We wspolczesnych organizacjach procesy kierownicze charakteryzu-
ja sig®:

— rezygnacja z zasady hierarchii,

— tymczasowoscig i zmiennoscia funkcji kierowniczych,

— demokratyzacja proceséw formutowania wizji organizacji i podej-

mowania decyzji.

Wtadza skupiona najczesciej dotyczy tradycyjnych organizacji opar-
tych na strukturze hierarchicznej. Wladza rozproszona stanowi odpo-
wiedZ na nowe wyzwania otoczenia organizacyjnego oraz przemiany

64 Policentryzm: ,zasada organizacji zycia spotecznego oparta na rozproszeniu
osrodkéw kierowniczych”. Zrédto: Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN,
http://sjp.pwn.pl [dostep: 30.05.2015]

65 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 52-53.

66 Cz. Sikorski, Stereotypy samobdjcze. Kulturowe czynniki agresji w zZyciu spotecznym
i w organizacji, Difin, Warszawa 2012, s. 161.
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spoleczne, jednak moze zosta¢ wprowadzona do organizacji dopiero, gdy
zostang spelnione pewne warunki - gdy organizacja zacznie si¢ prze-
ksztalcac z tradycyjnej struktury w sieciowa, gdy jej pracownicy beda wy-
soko i interdyscyplinarnie wykwalifikowani, a takze beda posiada¢ takie
umiejetnosci, jak: kompetencje zawodowe, wewnetrzne poczucie kontro-
li, pozytywna samoocena, proaktywno$¢ i umiejetno$¢ uczenia sie. Be-
dzie to wreszcie mozliwe, gdy w organizacji ksztaltowana bedzie kultura
organizacyjna oparta na warto$ciach wspierajacych rozproszenie wladzy.
Do takich wartosci nalezg: otwartos$¢, uczciwosé, troska o pracownikow,
wiarygodno$¢, identyfikacja z organizacjg, indywidualizm, wolno$¢, sa-
morealizacja i adaptacyjnosc®’.

Stowo ,,rozproszenie” ma wiele réznorodnych znaczen. Wedtug Stow-
nika jezyka polskiego oznacza ono m.in. ,rozmieszczenie w réznych
miejscach, daleko od siebie; rozdzielenie na czesci czegos jednorodnego;
tez: roztrwonienie czego$; rozsypanie, rozrzucenie lub rozniesienie na
wszystkie strony”®. Przeniesione na grunt zarzadzania i uzyte w zwigzku
frazeologicznym: ,rozproszenie wladzy” wydaje si¢ paradoksalne, gdyz
zaprzecza wiedzy na temat tradycyjnego pojmowania wladzy w organi-
zacji. W najprostszym rozumieniu rozproszenie to tyle co przeciwienstwo
skupienia wladzy w przystowiowym ,,jednym reku” na szczycie hierarchii
organizacyjnej. Wladza rozproszona to jednak nie wladza zagubiona czy
rozbita, ale wlaczajaca wszystkich pracownikéw w proces jej sprawowa-
nia. To - paradoksalnie — wyzszy stopien sprawowania wladzy, gdyz wy-
maga od kierownictwa organizacji przygotowania warunkéw (kultury
organizacyjnej wspierajacej proces rozpraszania), a takze przygotowania
pracownikéw.

Rozproszenie nie jest recepta na problemy wspoétczesnosci dla wszyst-
kich organizacji, ale stanowi jedna z drdg, ktérymi niektére organizacje
spelniajgce wymogi rozproszenia mogg is¢. Rozproszenie wladzy nie jest
tez warto$cig zero-jedynkows, a zatem nie jest tak, ze istnieje ono w calej
organizacji albo nie ma go wcale. Rozproszenie to raczej oddolny proces,
ktory przy wsparciu kierownictwa moze uruchomi¢ dodatkowe poten-
cjaly pracownikéw wspdtczesnych organizacji.

W rozdziale tym byla juz mowa o sztafetowosci rol w organizacji, o ich
elastycznosci i szybkosci zachodzacych zmian. Kierownikiem sie nie ,,jest’,

67 Czes¢ elementdw stanowi wymiary zaufania, a druga cze$¢ to warunki wprowa-
dzenia koncepcji koordynacji demokratycznej, ktora stanowi przyktad wtadzy
rozproszonej. Niektére z nich zostaty juz poruszone podczas omawiania nowych
warunkow funkcjonowania organizacji, gdyz indywidualizm, wiarygodnos¢,
otwarto$¢, samokontrola, samorealizacja czy wolnos$¢ to atrybuty wspotczesnego
pokolenia. Zrédto: P. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, op. cit., s. 1.

68 Stownik jezyka polskiego...
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a raczej sie ,bywa’®. W niedalekiej przyszlosci ,,przywddztwo stanie si¢
jedna z rdl organizacyjnych, ktéra jest przekazywana kolejnym osobom
w zwigzku z realizacjg kolejnych projektéw””. W skrajnych przypadkach
w organizacjach sieciowych, ktérych zespoly spotykaja sie, tworzac okreslo-
ng konstelacje z wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, z ktérych ktos
pelni funkcje koordynatora, mozna sobie wyobrazi¢ rozproszenie jako ce-
che wladzy. Zespoly te po wykonaniu projektu rozpadaja si¢, tworzac nowe
konstelacje w nowym uktadzie pracownikéw pelnigcych czesto inne role.

W zaleznosci od sytuacji, osoby beda pelni¢ funkcje lidera zespotu, réwno-
prawnego cztonka w innym zespole, a podwladnego w trzecim, gdyz funkcje
okresla¢ bedzie charakter wykonywanych zadan. Nadal istotny i pozadany
bedzie duzy wysilek jednostki pod warunkiem, ze stanowi on wktad do wyni-
kéw uzyskanych z pracy zespotowej. Przejmowanie réznych rél wymaga zu-
pelnie innych umiejetnosci niz te, ktore stanowia podstawe funkcjonowania
organizacji tradycyjnej’'.

Rozproszenie wladzy wynika m.in. z rozproszenia wiedzy w systemie
organizacyjnym, gdyz przelozeni nie s3 w stanie zna¢ wszystkich szcze-
golow pracy swoich podwladnych i co jest konsekwencja takiego stanu
rzeczy - nie moga o tej pracy decydowac¢. Poniewaz za$ praca staje si¢
coraz bardziej ztozona, jej wykonawcy - w $cislej wspdtpracy — zmuszeni
s3 do brania odpowiedzialno$ci za calg organizacje, a nie tylko za swoj
wycinek”. Juz sama $wiadomo$¢ czasowosci sprawowania wladzy wy-
musza zmiang zachowan osob ja sprawujacych. Organizacje tradycyjne,
o bogatej historii, ktére prébuja dostosowac sie do wymogéw otoczenia
(do takich organizacji nalezg uczelnie publiczne), nie musza wprowadza¢
rozproszenia w calej organizacji, ale moga zapoczatkowa¢ drobne zmia-
ny, ktore by¢ moze beda mogly by¢ kontynuowane w miare kolejnych
przemian dokonywanych w innych obszarach organizacji, takich jak
np. splaszczanie struktury czy taczenie jednostek oraz tworzenie interdy-
scyplinarnych zespoléw projektowych.

Jednak stowo ,,rozproszenie” ma tez inne znaczenie, nie tak pejoratywne
jak przywolywane ,roztrwonienie” czy ,,rozrzucenie’, gdyz cho¢ wcigz cho-
dzi o rozbicie, to efekty tego rozbicia bywajg pozytywne, a nawet pigkne.

69 B. Reeves, T. W. Malone, T. O’Driscoll, Internetowe kuznie lideréw, ,Harvard Busi-
ness Review Polska” 2009 (luty), s. 78.

70 W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzystos¢ w biznesie, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 161.

71 D. Miller, Organizacja przysztosci, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard
(red.), Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 143.

72 Cz. Sikorski, Stereotypy samobdjcze..., s. 160.
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Stowo ,,rozproszenie” wywodzi sie z facinskiego dispersio”, czyli ,roz-
proszenie” i w takiej formie przenikneto na grunt fizyki, gdzie oznacza
»rozklad widmowy $wiatla zlozonego (np. bialego) na sktadowe jedno-
barwne w wyniku dyfrakcji, interferencji lub zatamania®”*. Wskutek roz-
proszenia wigzki §wiatta bialego powstaje réznokolorowa, piekna tecza.
Podobnie pojecie to zostalo wprowadzone na grunt zarzadzania, gdzie
rozproszenie to nie tylko rozbicie starych schematéw myslenia (,,Nie da
sie opracowa¢ nowych sposobéw organizowania i zarzadzania, a jedno-
cze$nie nadal mysle¢ po staremu””), lecz takze nadanie nowej jakosci
sposobom sprawowania wladzy w organizacji, gdzie ,barwy” — umiejet-
nosci, wartosci, doswiadczenia wzajemnie si¢ przenikaja, tworzac rézno-
rodny i kolorowy kolaz.

Wspdlczesnie postrzega sie roznorodnoé¢ jako szanse dla organiza-
cji, a nie - jak to bylo do niedawna - jako zagrozenie”. Nowa wtadza
dziata inaczej niz tradycyjna. Wykonywana jest przez wielu. Jest otwarta
i uczestniczaca, napedzana przez wzajemne kontakty. Wladza przesyla
i dystrybuuje, podobnie jak prad elektryczny czy woda. Posiada najwigk-
sza energie wtedy, gdy wrze. Celem nowej wladzy nie jest wiec gromadze-
nie zasobdw, lecz dystrybuowanie ich”.

Pojecie rozproszenia wladzy pojawia sie coraz czgsciej w réznych kon-
tekstach rowniez w polskiej literaturze naukowej. Zostalo ono zaadapto-
wane na gruncie teorii spolecznych: ,Wtadza rozproszona w sie¢ relacji
stanowi mechanizm podtrzymywania fadu spolecznego™®. O rozprosze-
niu wladzy w organizacjach sieciowych pisat cytowany juz A. K. Koz-
minski”. Ten sam autor, powolujac si¢ na D. S. Pugha, D. ]. Hicksona
i C. Hinningsa, przy opisie systemdéw otwartych, adaptacyjnych i orga-
nicznych, charakteryzuje je w nastepujacy sposob: ,,nieformalnie ustruk-

73 Stownik wyrazéw obcych i zwrotdw obcojezycznych Wtadystawa Kopaliriskiego,
http://www.slownik-online.pl [dostep: 30.05.2015].

74 Encyklopedia PWN, Wydawnictwo PWN, http://encyklopedia.pwn.pl.

75 G.Morgan, Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposoby postrzegania, organizowania
i zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 15.

76 Takie postrzeganie roznorodnosci staje sie powszechne nie tylko na gruncie za-
rzadzania, ale wpisuje sie w trend przemian spotecznych i kulturowych obser-
wowanych na $wiecie. Zrodto: Drugi Swiatowy Raport nt. R6znorodnosci i Dialogu
Kulturowego, UNESCO 2009, http://www.unesco.pl/rok-zblizenia-kultur/raport-o-
-roznorodnosci-kulturowej [dostep: 10.05.2015].

77 J. Heimans, H. Timms, Understanding “New Power”, “Harvard Business Review”
2014 (December), https://hbr.org/2014/12/understanding-new-power [dostep:
5.05.2015].

78 E. Binczyk, O czym szepcze wtadza (w ujeciu Michela Foucaulta), ,Przeglad Arty-
styczno-Literacki” 1999, nr 9, s. 68.

79 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 53.
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turyzowane organizacje, rozproszona wladza, kontrola®®. Odnosniki do
rozproszenia mozna znalez¢ na réznych polach zarzadzania, zeby zacza¢
od ogdlnych dywagacji na temat wladzy: ,wladza powinna by¢ jak naj-
bardziej rozproszona w sieci rownolegle i hierarchicznie uszeregowanych
wspolnot™.

Rozproszenie wladzy nie jest wiec pojeciem nowym, cho¢ na gruncie
polskiej literatury z zakresu zarzadzania stosunkowo rzadko spotyka-
nym. O niebezpieczenstwie wynikajacym z braku rozproszenia wtadzy
na gruncie prawa pisal natomiast B. Opalinski:

Dokonane w ten sposob rozproszenie wladzy ma na celu zapobiezenie jej
kumulacji w rekach jednego podmiotu ergo oddalenie niebezpieczenstwa
rzadéw despotycznych. [...] Wskazane rozproszenie nalezy pojmowac sensu
largo nie tylko jako podzial na trzy segmenty wiadzy, ale takze rozproszenie
wewnatrz tych segmentéw, tj. wewnatrz legislatywy, egzekutywy oraz [...]
wewnatrz judykatywy®.

Na gruncie politologii rozproszenie jest bowiem traktowane jako zjawi-
sko pozadane i konieczne w systemach demokratycznych: ,W panstwach
demokratycznych wladza jest rozproszona™. Moze wigc warto przenies¢
je réwniez na grunt sprawowania wladzy w tak szczegdlnej organizacji,
jaka jest uczelnia publiczna.

Przywodztwo emocjonalne a przywodztwo
racjonalne

Z pojeciem wladzy nierozerwalnie zwigzane jest pojecie przywodztwa.
»Przez ,kierowanie ludzmi” [...] rozumiemy [...] (w organizacji for-
malnej) dzialanie zmierzajace do spowodowania dziatania innych ludzi

80 A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci,
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 58.

81 G.van der Leun, Bo wfadza nie moze by¢ technokratyczna, www.jagiellonski24.pl,
5.09.2014, http://jagiellonski24.pl/2014/09/05/m-suskiewicz-bo-wladza-nie-mo-
ze-byc-technokratyczna [dostep: 10.05.2015].

82 B. Opalinski, Trybunat Stanu w polskim porzgdku ustrojowym. Zagadnienia wybra-
ne, ,Przeglad Prawa Konstytucyjnego” 2011, nr 2,s. 111-112.

83 R. Walenciak, 100 najbardziej wptywowych Polakéw, ,Przeglad”, 20.01.2003,
www.tygodnikprzeglad.pl/100-najbardziej-wplywowych-polakow-0 [dostep:
12.05.2015].
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zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje. W organizacji nieformalnej ten
sam rodzaj dzialania nazywa si¢ przewodzeniem™®. Od czasu powstania
tej definicji wiedza z zakresu przywddztwa ulegata permanentnym prze-
obrazeniom, dostosowujac si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia organiza-
cyjnego, do zmieniajacych sie samych organizacji oraz do zmieniajacych
sie pracownikow. Zastanawiajac si¢ nad zrédlami przywddztwa, warto
przesledzi¢ jego ewolucje®, skupiajac si¢ na ostatnim etapie, ktory jest
istotny z punktu widzenia niniejszych rozwazan.

Pierwotnie podstawa przywodztwa byl emocjonalny stosunek miedzy
osobg przywddcy a jego ,,zwolennikami”. O przywddztwie emocjonalnym
pisal juz Platon, przestrzegajac przed przemiang przywodcy w dyktatora:

kazdy przywodca ludu, ktéremu lud bezwzglednie ufa, jezeli sie nie powstrzy-
ma od krwi bratniej, ale niesprawiedliwie skargi wnosi, jak oni to lubia, i lu-
dzi do sadow wlecze, i tam si¢ wala krwig, bo zycie czlowiekowi odbiera,
jezykiem i ustami bezboznymi kosztuje bratniej krwi, bierze na siebie czyje$
wygnanie i $mier¢, a z daleka pokazuje umorzenie dlugéw i nowy rozdziat
gruntéw - cdz takiemu potem nieuchronnie zostaje innego jak albo zging¢
z reki wrogow, albo siegna¢ po dyktature i staé si¢ z czlowieka wilkiem?%

Interesujacy przeglad stylow przywddztwa przedstawiaja R. Goffee
i G. Jones, tworzac chronologiczng mape tych stylow (rys. 3.1). Autorzy®’
wyrodzniajg kilka ,kamieni milowych” w ewolucji przywddztwa organiza-
cyjnego. Wedtug nich opisywany wspoélczesnie kryzys wladzy siega rewo-
lugji racjonalistycznej XVIII w. Gléwne przestanie opieralo si¢ na stwier-
dzeniu z okresu oswiecenia, ze postugujac si¢ tylko rozumiem, mozna
sprawowac kontrole nad wlasnym przeznaczeniem. W XIX w. na gruncie
tego pogladu wyodrebniono dwa przekonania: wiar¢ w postep i wiare
w mozliwos¢ osiagniecia przez czlowieka doskonalosci. Ten dos¢ optymi-
styczny obraz $wiata zostal zaburzony dopiero pod koniec XIX w., kiedy
to M. Webber i Z. Freud podwazyli wiare czlowieka w postep i racjonal-

84 J.Zieleniewski, op. cit., s. 451.

85 Opis ewolucji istoty przywddztwa nie uwzglednia wszystkich koncepcji przywédz-
twa, a jedynie ogranicza sie do dwdch biegunow przywédztwa ze wzgledu na zro-
dto sprawowania wtadzy. W przypadku koncepcji przywédztwa charyzmatyczne-
go podstawa taczaca przywddce z pracownikami jest emocjonalno$¢, natomiast
w wypadku koncepcji empowermentu - racjonalno$¢. Opracowanie nie zawiera
opisu przegladu wszystkich koncepcji przywodztwa, tylko skupia sie na wybra-
nych, istotnych z punktu widzenia niniejszych rozwazan.

86 Platon, Panstwo, Prawa, Antyk, Kety 1997, s. 275.

87 R. Goffee, G. Jones, Dlaczego ktos miatby cie uwazac za swojego przywddce?, [w:]
O przywdédztwie, Harvard Business Review, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 88-90.
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nos$¢. Gloszono wtedy, ze pod powierzchnig racjonalnego umystu kryje
sie nieswiadomos¢, ktora jest odpowiedzialna za spora czes$¢ ludzkich za-
chowan. Dodatkowo zwracano uwage na tzw. racjonalno$¢ techniczna,
czyli racjonalno$¢ bez moralnosci, ktéra uciele$niajac si¢ w biurokracji
jako formie organizacyjnej, stanowila zagrozenie dla zycia spotecznego,
gdyz mogta prowadzi¢ do dehumanizacji cztowieka.

Rewolucja
XIl wiek racjonalistyczna XIX wiek /
Oswiecenie /
Wiara w postep i mozliwos¢
| XIXwiek osiggniecia doskonatosci XX wiek |
/ Max Weber |
Zygmunt Freud

S

S
| XXwiek — | Teoria stylow /

/ - | Teoria cech Teoria sytuacyjna

1920r.

/
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Rys. 3.1. Style przywoédztwa

Zrédto: R. Goffee, G. Jones, Dlaczego ktos miatby cie uwazac za swojego przywddce?,
[w:] O przywédztwie, Harvard Business Review, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 89.

Ratunku zaczeto poszukiwaé wigc w skrajnie przeciwnych rozwigza-
niach, uwazano bowiem, ze jedyna sifa zdolng przeciwstawic si¢ biurokra-
cji jest koncepcja przywodztwa charyzmatycznego. Tu jednak tez pojawily
sie rysy, jako ze do przywddcow charyzmatycznych XX w. zaliczano row-
niez Hitlera czy Stalina, a nie tylko osoby krzewigce dobro. W zwigzku
z tym w XX w. artykulowano dalsze watpliwosci co do sily rozumu i zdol-
nosci cztowieka do ciaglego osiggania postepu. Wtedy to nastgpil wzrost
zainteresowania koncepcja przywodztwa. Na podstawie przeprowadza-
nych badan w latach 20. powstala teoria cech, ktéra sprowadzata si¢ do
zalozenia, ze istnieje pewien wspodlny dla wszystkich przywddcow zestaw
cech. Jednak brak mozliwosci znalezienia jednoznacznego ich zestawu
spowodowal w latach 40. odwr6t od tej teorii w kierunku poszukiwania
pewnej grupy zachowan pozwalajacych osiagnac idealne przywodztwo.
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W teorii styléw wyrdzniono kilka, z ktérych jeden odznaczal si¢ we-
dlug twércow najwiekszym potencjalem. Styl demokratyczny, bo o nim
mowa, przeniknal do kierowania organizacjami w postaci wzmozonej
liczby kursow i szkolen, ktére mialy wyposazy¢ przywdédcow w odpo-
wiedni zestaw zachowan. Jednak teoria ta, ktéra swoje najwieksze triumfy
$wiecita w Stanach Zjednoczonych, okazala sie nieprzystajaca do istnie-
jacych warunkéw, co powodowalo dezorientacj¢ wynikajaca z braku jej
skuteczno$ci. Powstala wiec, na gruncie krytyki poprzedniej teorii, sy-
tuacyjna teoria przywodztwa, ktéra zakladala zréznicowane zachowanie
przywodcy, nie wskazujac jednego stylu czy konkretnych cech, ktére mo-
gly by¢ rézne w zaleznosci od sytuacji.

Trudno nie oddac¢ stusznosci tej teorii, nie stanowi ona wszakze jedno-
znacznej wskazowki postepowania dla przywddcow, gdyz w zyciu istnieje
nieskonczenie wiele sytuacji, a co za tym idzie — réwniez nieskonczenie
wiele odmian przywddztwa. Jednak teoria ta zwraca uwage na potrzebe
zdawania sobie sprawy z tego, jakich umiejetnosci nalezy uzywac w roz-
maitych okolicznosciach.

Rézne koncepcje przywddztwa pojawialy sie i weigz si¢ pojawiaja na
gruncie nauk o zarzadzaniu. W efekcie tych rozwazan powstawalo wiele
definicji, ktére czgsto byly ze soba sprzeczne. Spoiwem laczacym wspot-
czesne koncepcje przywodztwa jest koncentracja na sprawczych cechach
przywodcy®. Ryzykowne wydaje si¢ mowienie w tym kontekscie o ,,ce-
chach’, gdyz moze si¢ to kojarzy¢ z teoria cech przywodczych®, od ktorej
zaczeto odchodzi¢, jak to zostalo wspomniane, juz w latach 40. XX w.
Mimo to trzeba podkresli¢, ze wciaz mozna spotka¢ w literaturze z tego
zakresu poglad, ze istnieje pewien zbiér wrodzonych cech wyrdzniaja-
cych przywddce®. Konsekwencja takiego stanowiska jest przekonanie,
ze przywodca trzeba si¢ urodzié, ze tylko nieliczni mogg odgrywac role
przywodcédw w organizacjach, gdyz sg oni do tego w pewien sposéb pre-
destynowani. Przeciwstawiane jest mu wspodlczesne stanowisko, ze przy-
wodcg moze by¢ kazdy”, cho¢ nie kazdemu osiagniecie pewnego pozio-
mu przywodztwa zajmie tyle samo czasu. Wyniki przeprowadzonych
badan ,kwestionujg zasadnos¢ powszechnie obowigzujacego przekona-
nia, ze przywddztwo to domena nielicznych oséb obdarzonych niezwy-
kia charyzmg. Przywddztwo nie jest zapisane w genach i nie mozna go

88 R.W. Griffin, op. cit., s. 560.

89 S. P.Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 471.

90 Ibidem,s. 472.

91 ,Nie maurodzonych lideréw, aczkolwiek kazdy [...] rodzi sie wyposazony w wyjat-
kowe, mocne strony, ktére moga [...] pomoc podczas [...] podrézy ku przywédz-
twu”. Zrodto: D. Taylor, Lider bez maski. Prawdziwa droga do sukcesu, Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2009, s. 56.
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nikomu przekazac - to zbior okreslonych cech i umiejetnosci dostgpnych
dla wszystkich. Teorie, wedlug ktérych charyzma jest nieodzownym ele-
mentem przywddztwa, sg btedne”.

Wedtug Ilustrowanego stownika jezyka polskiego® stowo ,,przewodzi¢”
oznacza kierowa¢ kims, czyjas dzialalnoscia, sta¢ na czele, dowodzi¢, dy-
rygowac, rzadzi¢ kims, okazywac swoja wyzszos$¢, rozkazywad, narzucaé
komus swoja wole. Wydaje sie, ze nigdy jeszcze istota przywddztwa nie
miata tak mato wspdlnego z samym jego stownikowym pojeciem. Tra-
dycyjne ujecie przywddztwa okresla je jako rodzaj spotecznego wptywu,
polegajacego na oddzialywaniu jednej osoby na inne poprzez powodo-
wanie pozadanego przez t¢ osobe zachowania kogo$ innego, kto ulega jej
z powodu wiezi, jaka ich faczy lub z powodu autorytetu, jakim obdarzyt
przywodce™. Pojecie przywddztwa tradycyjnie zwigzane jest z nieréwno-
$cig pozycji®” (zawsze w strone wyzszosci przywodcy czy to ze wzgledu na
jego miejsce w strukturze organizacyjnej, czy tez na ilos¢ ,,posiadanych”
informacji) i wptywem (dwustronnym, co prawda, ale zwykle skutecz-
niejszym w kierunku od przywoédcy®* do podwtadnych). Kilka wybranych
definicji przywddztwa w ujeciu tradycyjnym przedstawiono w tab. 3.2.

Tabela 3.2. Wybrane definicje przywédztwa w tradycyjnym ujeciu

Nr Definicja Zrodto

»zdolnos$¢ wskazywania drogi; dalekosiezna wizja, umiejetnos¢ orga-
1. | nizacji zespotdw, twoérczos¢ - réwnie rzadkie w biznesie jak wszedzie | R. Koch®
indziej”

sjest tym aspektem zarzadzania, ktéry pozwala menedzerowi przeko-
nywac innych, by entuzjastycznie dazyli do okreslonych celéw [...] wy-
2. | rasta z potaczenia wrodzonego talentu i wyuczonej umiejetnosci wyko- | L. R. Bittel®
rzystywania akceptowanej przez innych wtadzy i wptywu w dazeniu do
osiaggniec i celdw organizacji”

»0znacza proces wptywania na cztonkéw grupy poprzez ich motywowa-

. N X . . .. | W. Wosinska®
nie do dziatan na rzecz celdw grupy oraz koordynowanie tych dziatan” osinska

92 J.M.Kouzes, B. Z. Posner, Przywédztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo UJ, Krakéw
2010, s. 20.

93 E. Sobol (red.), llustrowany stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999.

94 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 392.

95 Cz. Sikorski, Przywddztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S. M. Kwiat-
kowski, J. M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 25.

96 Pojecia ,przywddca” i ,lider” sa tozsame (stowo polskie oraz jego odpowiednik
angielski) i jako takie w niniejszym opracowaniu sa stosowane zamiennie (Cz. Si-
korski, Organizacje...,s. 7).
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Tab. 3.2 (cd.)
Nr Definicja Zrédto
4 sjest procesem, w ktorym jednostka wptywa na cztonkéw grupy pod- | V. Shackleton,
" | czas urzeczywistniania celéw grupowych czy organizacyjnych” P. Wale?

sjest procesem wptywania na ludzi tak, aby osiagneli oni pozadane cele .

5. . 3 » A. J. DuBrin®
- albo swoje wtasne, albo przywédcy
,oddziatywanie przywodcy na cztonkéw grupy nieformalnej, dzieki cze-
mu zachowuja sie oni tak, jak podwtadni kierowani przez przetozonego

6 |W o!ore;b“le organizacji rzeczyW|steJ., ale nie odblggajqcej od za{oze.n O | T pszczotowski
ganizacji formalnej [...] odbywa sie na podstawie autorytetu posiada-
nego przez przywddce; chodzi w tym przypadku o autorytet osobisty
lub autorytet techniczny, nie za$ o autorytet wtadzy, czyli formalny”
»~wykonywanie wtadzy, wywieranie znaczacego wptywu na dana grupe
spoteczng. Takoz prawo do wydawania rozkazéw w organizacji, realizo- _

T. . ) ) . . R W. Smid9
wane za zgoda i przy wspotpracy osob, ktore wykonuja swe zadania na
rzecz owego przywodcy”

8. 3,zdolnosc‘do'nak’(arllanla ludzi do robienia tego, czego wcale nie chca H. Truman®
i do polubienia tego

. - . . . . J.A.F. Stoner,

g, | »PrOCes kierowania i wptywania na dziatalno$¢ cztonkéw grupy lub ca- R E. Freeman
tej organizacji, zwigzana z wykonywaniem zadan DR Gilbert
sjako proces jest to wykorzystywanie nie polegajacego na przymusie
wptywu do ksztattowania celéw grupy lub organizacji, motywowania za-

10. | chowan nastawionych na osiagniecie tych celéw oraz pomagania w usta- | R. W. Griffiry
laniu kultury grupy lub organizacji [...] jako wtasciwos¢ jest to zestaw
cech przypisywany jednostkom, ktére sg postrzegane jako przywédcy”

a

R. Koch, Stownik zarzgdzania i finanséw. Narzedzia, terminy, techniki od A do Z, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 204-205.

L. R. Bittel, Krotki kurs zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Londyn 1998, s. 187.
W. Wosinska, Psychologia zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2004, s. 283.

V. Shackleton, P. Wale, Przywddztwo i zarzgdzanie, [w:] N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i or-
ganizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 308.

A. J. DuBrin, Praktyczna psychologia zarzqdzania, Panhstwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1979, s. 49.

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Osso-
linskich - Wydawnictwo, Wroctaw-Warszawa-Krakoéw-Gdansk 1978, s. 200-201.

W. Smid, Psychologia i socjologia zarzgdzania. Stownik terminéw, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Marketingu, Sosnowiec 2003, s. 189.

A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 760.

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 623.

R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
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Przywodztwo emocjonalne a przywodztwo racjonalne

Przywolywany juz podzial zrédel wladzy wedlug Cz. Sikorskiego®
wprowadza pojecia emocjonalnego i racjonalnego zrédia wiadzy. Ten
podzial stal sie podstawa rozréznienia typow przywodztwa na emocjo-
nalne i racjonalne. Miedzy przywddztwem emocjonalnym a racjonalnym
powstaje wiec przepas¢ wynikajaca z diametralnie innych zrédet jego po-
wstawania (rys. 3.2).

Przywodztwo
emocjonalne

Przywodztwo
racjonale
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Rys. 3.2. Przywddztwo emocjonalne a racjonalne

Zroédto: opracowanie wtasne.

Tradycyjne emocjonalne zrédta wladzy wynikaja z cech osobowosci
lub posiadanej charyzmy i sg zwigzane z autorytetem charyzmatycznym.
Sprawowanie wladzy jest wiec przede wszystkim procesem spotecznym,
ktéry ma na celu utrzymanie i poszerzanie mozliwosci wzajemnego wply-
wania na siebie ludzi. Mozliwos$¢ ksztaltowania zachowan innych stanowi
gltéwny rodzaj satysfakeji wynikajacej z tego rodzaju wladzy®®. Charaktery-
styczne dla tego typu sprawowania wladzy sa: hierarchia, silne zewnetrz-
ne poczucie kontroli, duzy dystans wladzy, dazenie do poczucia bezpie-
czenstwa, ktorego zrédla poszukuje si¢ w sytuacjach zewnetrznych czy
osobach, podatnos¢ na zewnetrzne wplywy oraz potrzeba poszukiwania
poczucia pewnej predestynacji. Nieadekwatnos¢ dopasowania emocjo-
nalnego stylu przywddztwa do wspoétczesnych organizacji wynika m.in. z:

1) zmianw spoleczer'lstwie,

2) zmian w strukturze organizacyjnej,

3) negatywnych moralnie skutkéw relacji spotecznych wynikajacych
z tego przywodztwa.

97 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi...,s. 104 oraz idem, Organizacje..., s. 4.
98 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi..., s. 104.
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We wspdlczesnym przywodztwie zachodzg wigc liczne zmiany, m.in.:

— w fundamencie przywddztwa - z emocjonalnosci w kierunku ra-

cjonalnosci,

— w zmianie punktu ci¢zkosci - z orientacji na szefa ku orientacji na

pracownika,

— W postrzeganiu przywddcy - z ,,marmurowego posagu” ku przej-

rzystosci,

— W postrzeganiu pracownika - z bezwolnej jednostki ku jednostce

dojrzale;j.

Koncepcje przywddztwa ewoluowaly, ale ich elementy pozostawaly
w organizacjach i umystach pracownikéw. Jeszcze w 1996 r. P. Drucker
pisal, ze: ,,Jedyna wilasciwa definicja lidera jest ta, ktdra mowi, ze jest to
osoba posiadajaca zwolennikéw. Jedni przywodcy sa myslicielami, inni
prorokami. Obie funkcje sa bardzo wazne i niezwykle potrzebne. Jednak-
ze bez zwolennikéw nie ma mowy o liderach™”. Koncepcja przywddztwa
charyzmatycznego byla czystym przyktadem emocjonalnego przywodz-
twa, gdyz wigzala si¢ z nieomylnoscia przywddcy, z jego wyjatkowymi
i wrodzonymi (co nalezy wyraznie podkresli¢) cechami, ze §lepym zaufa-
niem, ktérym byl obdarzany przez podwladnych. Podejscie to najczgsciej
tez bylo powigzane z wysokim miejscem w strukturze organizacyjne;.
Przywddca traktowany byt jako kto$ ponadprzecietny, kto ma monopol
na prawde i aby utrzyma¢ ten monopol racji, musi wyraznie wyrdznia¢
sie na tle otoczenia. Wraz ze zmniejszaniem dystansu miedzy podwlad-
nymi a przywddcg, maleje jego sita oddzialywania i w efekcie nastepuje
koniec przywddztwa'®. Koncepcja ta jednak poza problemem etycznym,
zwigzanym z pytaniem, czy wszystko, co skuteczne, jest rowniez dobre
oraz czy $wiadome wplywanie na nieSwiadomych pracownikow jest dzia-
taniem, ktére mozna przyjac z punktu widzenia etyki, zaczeta budzi¢ wat-
pliwosci natury prakseologiczne;.

Watpliwe wydaje si¢ stwierdzenie, ze tradycyjnie rozumiana koncepcja
przywddztwa charyzmatycznego w stosunku do coraz bardziej swiado-
mych pracownikoéw, coraz szerzej wykwalifikowanych, a w zwigzku z tym
coraz chetniej przyjmujacych odpowiedzialnos¢, weigz ma uzasadnienie.
Zaczely pojawiac sie publikacje, w ktérych rozpatrywano model wspot-
czesnego przywodztwa dostosowany do nowych warunkoéw, w jakich or-
ganizacje funkcjonuja. Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najwaz-
niejsza wydaje si¢ zmiana, jaka zaszta w pracownikach. Trudno wszak

99 P. Drucker, Przedmowa. Zbyt wielu generatéw uszto z Zzyciem, [w:] F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przysztosci, Business Press, Warsza-
wa 1997, s. 14.
100 Cz. Sikorski, Przywédztwo emocjonalne...
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mowic¢ weigz o przywodcach, gdy zabraklo ich zwolennikéw. Opisywane
juz pokolenia Y czy C - pragmatyczne i przywigzujace duza wage do po-
czucia wolnosci i wygodnego zycia'®!, charakteryzujace si¢ elastycznoscia
stylow zachowan, ktdre nie definiujg ich tozsamosci i postaw, nieposiada-
jace zewnetrznych autorytetow, akceptujgce rzeczywistos¢ i maksymalne
wykorzystywanie pojawiajacych si¢ mozliwosci, otwarte, sieciowe, dzia-
tajace zespolowo, niecierpliwe — nie beda w relacjach wladzy kierowaly
sie emocjami, lecz racjonalnoscia.
O pokoleniu C tak pisze M. Richtel:

Ich mdzgi sq nagradzane nie za skupienie si¢ na jakims zadaniu, tylko za prze-
rzucenie si¢ z jednego na drugie — twierdzi profesor wydzialu medycznego
Uniwersytetu Harvarda Michael Rich, ktéry kieruje Center on Media and
Child Health w bostonskim szpitalu dzieciecym. — Skutki moga by¢ trwa-
te, istnieje grozba, ze wychowujemy mlode pokolenie z inaczej rozwinietymi

moézgami'®.

Pozostaje wcigz wiele niewiadomych, ale to, co juz wiadomo, to to, ze
cechy charakterystyczne pokolen Y czy C wykluczajg istnienie przy-
wddztwa w tradycyjnym ujeciu. Pracownicy wchodzacy na rynek pracy
poszukuja samorealizacji, samodoskonalenia si¢, samokontroli. Wsrod
waznych dla nich wartoéci nie dominuje juz poczucie bezpieczenstwa,
wynikajgce z patriarchalnego stylu sprawowania wladzy, ktéry ma zrédto
w emocjach i z ktérego wynika potrzeba slepego zaufania autorytetowi.
Wspdlczesni pracownicy nie posiadaja juz wigc autorytetow (a jesli
juz si¢ pojawiajg, to sa one przechodnie i wynikaja wylacznie z wiedzy
czy kompetencji). Zaufanie do autorytetu jeszcze do niedawna mogto by¢
zwigzane z jego trzema typami: administracyjnym, profesjonalnym i cha-
ryzmatycznym'®. Mozna zauwazy¢ wyrazng tendencje do eliminowania
podstaw autorytetu wynikajacych z miejsca zajmowanego w strukturze
grupy czy zwigzanych z wybitnymi cechami intelektualnymi, moralny-
mi i osobowymi jednostki. Tylko autorytet profesjonalny, budowany na
wiedzy, kompetencjach i do$wiadczeniu ma szanse przetrwaé w przy-
sztosci. Osobowe podejscie do przywodcy przestaje wigc mie¢ znacze-
nie. A. K. Kozminski nie wigze juz nawet pojecia przywddztwa wylacznie
z osobg przywodcy, lecz traktuje je szerzej, jako pewien wazny dla organi-

101 S. P.Robbins, Zachowania w organizacji, PNE, Warszawa 2004, s. 44-46.

102 M. Richtel, Pokolenie z inaczej rozwinietymi mézgami, ,Gazeta Wyborcza”, http://
wyborcza.pl/1,75402,8864748,Pokolenie_z_inaczej_rozwinietymi_mozgami.ht-
ml?as=2#ixzz1f8LnBgeR [dostep: 22.12.2010].

103 J.F. Terelak, op. cit., s. 108.
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zacji zasob jej spolecznego potencjatu, rozumiany jako ,,suma zdolnosci,
umiejetnosci i talentéw oddziatywania jednych cztonkéw organizacji na
innych po to, aby mozna bylto osiggac cele, jakie stawia sobie organiza-
cja’'™. Wiaze sie to z przechodnioscig rdl i zalozeniem, ze kazdy moze
sta¢ sie przywodcg w rozumieniu racjonalnego przywodztwa, bo ,,w kaz-
dej osobie tkwi potencjalny przywddca™®, a wyzwanie kierownicze stoi
przed kazdym czlonkiem zespolu'®. Nowe spojrzenie ukazato przepas¢
miedzy tym, co bylo (przywoédztwo oparte na emocjach), a tym, co jest
(przywodztwo oparte na racjonalizmie).

Cz. Sikorski'”” zauwaza, ze przywddztwo (jakkolwiek nie byloby defi-
niowane i interpretowane) zwigzane bylo i jest z osoba przywodcy. Na-
wet jedli padaja stwierdzenia, ze ,,przywodztwo jest relacjg™®, to jest to
relacja pomiedzy osobami oparta na wzajemnym zaufaniu i szacunku.
Trudno wyobrazi¢ sobie istnienie organizacji bez przywddztwa, ale bez
»-wodzow”'%”, natchnionych lideréw stojacych na postumencie i pokazu-
jacych sie chetnie swiatu, by by¢ podziwianym - juz tak. Osoba przy-
wodcy nie znika, zmieniajg si¢ natomiast motywy jej dzialania, sposéb
sprawowania wladzy oraz ogdlny wizerunek. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze sama kosmetyczna zmiana wizerunku bez zastosowania radykalne-
go reengineeringu w stosunku do osoby przywddcy nie sprawdzi si¢ we
wspolczesnych realiach organizacyjnych (cho¢ R. J. Leider'® twierdzi,
ze nie mozna dokona¢ reengineeringu innych ludzi, to w stosunku do
wlasnej osoby to okreslenie wydaje sie wlasciwe, gdyz chodzi o calkowite
przewarto$ciowanie podejscia do roli przywodcy w organizacji).

Racjonalne zrodta wladzy paradoksalnie polegaja na nieposiadaniu wta-
dzy nad innymi w tradycyjnym sensie, a raczej na stwarzaniu okreslonych
warunkow, dzigki ktérym pojawia si¢ szansa pomocy innym w ich rozwo-
ju''!. Racjonalne zrodla wtadzy skutkuja stopniowa emancypacja podwlad-
nych i sg zwigzane z autorytetem profesjonalnym. Dzigki nim pracowni-

104 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci..., s. 151.

105 Ch. Li, Otwarte przywddztwo w czasach mediéw spotecznosciowych. Strategie
wprowadzania otwartosci w relacjach organizacji, Wolters Kluwer business, War-
szawa 2013, s. 190.

106 J. S. Czarnecki, Stereotypy w zarzgdzaniu szkotq, [w:] [w:] S. M. Kwiatkowski,
J. M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Roz-
woju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 101.

107 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 10.

108 J. M. Kouzes, B. Z. Posner, op. cit., s. 21.

109 Cz. Sikorski, Organizacje...

110 R.J. Leider, Ostateczne zdanie przywddcy: Przewodzenie samemu sobie, [w:] F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider..., s. 192.

111 E. Gobillot, Przywddztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla lu-
dzi, osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer business, Krakdw 2008, s. 125.
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cy dojrzewajg do samodzielnosci i niezaleznoéci. Wspolczesnie pojawiaja
sie takie okreslenia, jak chocby ,,przywoédztwo bez wladzy™'?, ktére maja
ukazaé przepas¢ miedzy jednym a drugim stylem sprawowania wiadzy.
Trudno jednak zaklada¢, ze kazdy kierownik jest w stanie przekroczy¢ te
przepasc¢ i ze tego dokona. Mozna nawet wnioskowa¢, ze niewielu obec-
nym kierownikom si¢ to uda. Wyrasta wszakze nowe pokolenie wchodzace
do organizacji, ktore w przewazajacej wigkszosci mysli w jednakowy racjo-
nalny sposéb. Organizacje, by dostosowac sie do nowych realiéw, réwniez
w tym wzgledzie powinny zastanawiac si¢ nad obszarami, w ktérych moga
uracjonalni¢ przywddztwo lub cho¢ czesciowo je odemocjonalnic.
Wydaje sie, ze cho¢ pracownicy uczelni publicznej zdobywajg kolej-
ne szczeble w strukturze, to jednak nie wynika to wylacznie z szerszego
zakresu odpowiedzialnosci, lecz jest zwigzane ze zdobywaniem wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji, czyli wymogdéw autorytetu profesjonalne-
go. Taka sytuacja powinna w naturalny sposdb prowadzi¢ do osiggania
etapu racjonalnego przywodztwa. ,Organizacja przywodcza na miare
XXI wieku bedzie po czesci oparta na nowoczesnej technice, po czesci
zorientowana na zapewnienie klientom odpowiednich ustug i po czesci
funkcjonujaca jako placéwka edukacyjna dla dorostych. Najbardziej wy-
rozniajaca cecha bedzie z pewnosdcia wytworzenie pewnej kultury usta-
wicznego procesu uczenia si¢ wszystkich jej wspotpracownikow”'’; a te
warunki uczelnia publiczna spelnia, gdyz stanowig one o jej istocie.
Racjonalne zrodta wladzy'* wynikajg z prawomocnosci, pozycji, wie-
dzy i umiejetnosci zawodowych. Zgodnie z nimi sprawowanie wladzy
zwigzane jest przede wszystkim z procesem realizacji zadan, w ktorych
wladza pelni funkcje pomocnicze, a jest ona zZrédtem satysfakcji o tyle,
o ile przyczynia si¢ do realizacji tych zadan'">. Dzialanie racjonalne to ta-
kie dzialanie, ktére ,,opiera si¢ na nalezycie uzasadnionych (spelnionych)
przestankach. W takich wlasnie warunkach sg duze szanse, ze dzialanie
oceniane jako racjonalne ex ante okaze si¢ rowniez dzialaniem racjonal-
nym ex post. Nazwiemy je wtedy dzialaniem skutecznym, poniewaz osig-
gniete zostaly cele, ktére wczesniej sformulowano na solidnej (prawdzi-

wej) podstawie™!!6.

112 R.E.Boyatzis,A. McKee, Przywddztwo bez wtadzy, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

113 G. R. Jones, Tworzenie organizacji przywddczej z misjq uczenia sie, [w:] F. Hessel-
bein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Organizacja..., s. 148.

114 Por. M. Czajkowska, Contemporary tendencies in developing organizational
leadership, in view of individual freedom, [w:] M. Chodorek (ed.), Intra-Organi-
zational Conditions for Shaping Positive Organizational Potential, Wydawnictwo
Naukowe UMK, Torun 2011, s. 45-53.

115 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi..., s. 104.

116 Cz.S.Nosal, Psychologia myslenia i dziatania menedzera, AKADE, Krakéw 2001, s. 51.
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Przywddcyg racjonalnym moze by¢ potencjalnie kazdy. Przywdd-
ca zostal sprowadzony z piedestalu na ziemie, obalone zostaly mity na
jego temat, nie uchodzi za nieomylnego, nie wywoluje silnych emocji'"’.
W. Bennis'*® pisze o demistyfikacji roli lidera. Tym, co wyrdznia przy-
wddce, jest paradoksalnie brak wyrdzniania si¢. Prawdziwy przywddca
nie powinien by¢ zauwazalny'"®, mozna go dostrzec tylko poprzez jego
dziatanie: ,Kiedy najlepszy przywddca konczy prace, ludzie méwig: «Zro-
bilismy to sami!»”'*°, bo najlepiej spedzona minuta to minuta zainwe-
stowana w ludzi'?'. Uzasadnione jest wiec uzywanie okreslenia ,transpa-
rentny” w stosunku do lidera. Chodzi o takg transparentno$¢ zachowania
przywodcy, aby z jednej strony nie byly potrzebne i konieczne dodatkowe
wyjasnienia czy zapewnienia (np. na temat swojej wiarygodnosci), za$
z drugiej — aby dzialania przywoddcy byly dostrzegane przez pryzmat
zmian zachowan innych. Przejrzysty lider to lider przewidywalny dla
innych, bedacy ucielesnieniem konsekwencji i uczciwosci, ktére stano-
wia podstawe przywddztwa niezaleznie od kontekstu organizacyjnego'*.
A od transparentnosci zalezy zaufanie'”. Wykonujac swoje funkcje, przy-
wodca racjonalny'?*:

— motywuje swoich podwtadnych do rozwoju zawodowego,

— formuje ich sposéb myslenia i zachowania sprzyjajacy przedsie-

biorczosci oraz proinnowacyjnosci,

— zwieksza stopien ich kulturowego otwarcia.

Samo sformulowanie: ,,przywddztwo” sugeruje nieréwno$¢ pozycji,
hierarchieg, podzial na tego, ktory wladze posiada i tych, ktérzy sa jego
»wyznawcami”. Tymczasem przywddztwo racjonalne polega na tym, ze
»przywddcy nie maja wladzy nad ludzmi, lecz dysponujg mozliwoscia-
mi, by pomaga¢ ludziom w rozwoju”'*’, sami nie ustajac w doskona-

117 Cz. Sikorski, Przywdédztwo emocjonalne..., s. 45.

118 W. Bennis, D. Goleman, J. O’'Toole, op. cit., s. 161.

119 Cz. Sikorski, Przywddztwo emocjonalne...

120 K. Blanchard, P. Zigarmi, D. Zigarmi, Jednominutowy Menedzer i przywddztwo.
Przywédztwo sytuacyjne i lepsza komunikacja na linii przetozony - podwtadny,
MT Biznes, Warszawa 2008, s. 74.

121 K. Blanchard, S. Johnson, The One Minute Manager, HarperCollins Publishers,
London 2011, s. 61.

122 R. E. Palmer, Przywddztwo doskonate, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
S. 204.

123 S. A. Di Piazza Jr., R. G. Eccles, Building Public Trust. The Future od Corporate Re-
porting, John Wiley & Sons, New York 2002, s. 179.

124 Cz. Sikorski, Zrédta i formy zachowari organizacyjnych. Obrazki z dziecinstwa, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2013, s. 123.

125 E. Gobillot, op. cit., s. 125.
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leniu'*. Okreélenie ,nieprzewodzacy przywddca” stanowi wigc kolej-
ny paradoks wspoélczesnego zarzadzania. Przywddcy powinni posigsc
umiejetno$¢ racjonalnego myslenia, ktora zapewni widoczny porzadek
rzeczy, stanie si¢ gwarancja wiarygodnosci i poczucia bezpieczenstwa
u podwladnych'”. W nowym modelu wladzy przywddca nie tylko nie
musi mie¢ nasladowcow, ale wrecz nie powinien'”. W dzialaniu racjo-
nalnym, czyli opartym na racjonalnym stosunku do kierowniczego auto-
rytetu, lidera zastepuja koordynatorzy utatwiajacy komunikacje miedzy
grupami i jednostkami'*.

Przywoédztwo racjonalne charakteryzuje sie stopniowa emancypa-
cja podwladnych. Dzigki niemu podwladni dojrzewaja do samodziel-
nosci**. Dla pracownikéw pokolenia Y czy C niektére wartosci ulegna
zmianie w stosunku do poprzednich pokolen, a jesli jakies pozostang, to
beda osiggane w inny sposéb — np. bezpieczenstwo osiaga si¢ juz nie po-
przez ochrone¢ pracownikéw ,,pod skrzydtami lidera” (jak to miato miej-
sce w przywodztwie charyzmatycznym), ale poprzez przewidywalnosé
zachowan, mozliwo$¢ polegania na sobie i innych. Dazenie do emancy-
pacji pracownikéw wymaga akceptowania takich wartosci, jak ich indy-
widualizm (prawo do rozwoju i ochrony wtasnego stylu zycia), wolno$¢
(prawo do dokonywania wybordéw), samorealizacja (prawo do osobistych
osiggnie¢) oraz adaptacyjnos¢ (prawo do tworzenia warunkow, ktdre
sprzyjaja samorealizacji i wlasnemu rozwojowi)**.

M. De Pree'* pisze: ,racjonalizm ceni zaufanie i ludzka godno$¢, za-
pewniajac mozliwoéci rozwoju osobistego i samorealizacji w dazeniu do
osiggniecia celow organizacyjnych”. Twierdzi on, ze przywddcy powinni
obdarza¢ pracownikéw wolnoscig, rozumiang jako stworzenie warunkow
do wykorzystywania posiadanych talentéw. Trzeba stworzy¢ przestrzen,
w ktdrej nastepowataby wymiana takich wartos$ci, jak m.in. otwartos¢,
godno$¢, zaangazowanie. Z kolei J. Welch o potrzebie wolnosci w rela-
cjach wiladzy pisze tak: ,,Aby da¢ ludziom wladze, trzeba [...] da¢ peing
wolno$¢”?. Jednak takie zachowanie przywddcy bedzie mozliwe, gdy
pracownicy beda si¢ charakteryzowa¢ okreslonymi cechami. Wspoélcze-

126 B.Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider. Wykorzystaj swoje mocne strony do mak-
simum, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 198.

127 M. De Pree, Przywddztwo jest sztukg, Business Press, Warszawa 1999, s. 7.

128 J. Smith, Empowerment, Helion, Gliwice 2006, s. 20.

129 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi...,s. 103.
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$ni pracownicy chcg by¢ traktowani jak partnerzy**. Chodzi o to, aby
pracownicy mieli rozwinieta samokontrole, samoswiadomos¢, aby byli
wiarygodni, godni zaufania, aby stawali si¢ przywddcami dla samych sie-
bie. Taki stan jest stanem pozadanym. Rolg przywodcy jest stworzenie ta-
kiego klimatu, wyksztalcenie takich wartosci w kulturze organizacyjnej,
aby do niego dazy¢, gdyz przywddztwo racjonalne to wlasciwie stopnio-
Wy proces unicestwiania przywodztwa'®.

Narzedziem przywoddztwa racjonalnego jest koncepcja empower-
mentu. Badania dowodzg jednak, Ze firmy stosujace empowerment maja
wyzsze osiggnigcia niz ich mniej demokratyczne i bardziej zbiurokraty-
zowane odpowiedniki'*. To empower sb to do sth znaczy uprawnia¢ ko-
go$ do robienia czego$'’. Empower'*® oznacza wigc umozliwiaé, pomagac
ludziom rozwing¢ wiare w siebie, przezwyciezy¢ poczucie bezsilnosci lub
bezradnosci. Sformulowanie to oznacza tez pobudzanie ludzi do podej-
mowania aktywnosci oraz motywowanie ich do realizacji zadan. Stowo
empowerment bylo czesto stosowane w takich dziedzinach, jak np. polity-
ka czy opieka spoleczna'®’. Empowerment jest to proces ,,udzielania” wta-
dzy lub pozycji jakiejs osobie lub grupie 0oséb'*. Na gruncie nauk o za-
rzadzaniu empowerment oznacza zapewnienie pracownikom narzedzi,
zasobow oraz wolnosci do dzialania'*'. Empowerment to ,,proces wyzwa-
lania wladzy drzemigcej w pracownikach - ich wiedzy, doswiadczenia
i motywacji — oraz ukierunkowanie tej sily na osigganie wynikéw [...],
utworzenie klimatu organizacyjnego, ktory uwalnia drzemiace w pra-
cownikach: wiedze, do§wiadczenie i motywacje™*%.

Z tych réznorodnych definicji mozna wnioskowac, ze najlepiej jest
definiowa¢ empowerment opisowo, gdyby jednak chcie¢ uzy¢ jednego
stowa, to najbardziej odpowiednie wydaje si¢ ,,upelnomocnienie”*.
Jest ono mozliwe dzigki uczeniu innych ludzi tego, ze moga by¢ mniej

134 M. Goldsmith et al., Globalni liderzy - kolejna generacja, MT Biznes, Warszawa
2010,s.211.

135 Cz. Sikorski, Przywdédztwo emocjonalne..., s. 27.

136 P. H. Werhane, R. E. Freeman, Business Ethics, [w:] C. L. Cooper (ed.), The Black-
well Encyclopedia of Management, vol. Il, Blackwell Publishing, 2005, s. 167.

137 W. Collins, English Dictionary, HarperCollins Publisher, London 1997, s. 541.

138 D. A. Whetten, K. S. Cameron, Developing Management Skills, Prentice Hall, Up-
per Saddle River 2007, s. 449.

139 N. Nicholson, P. G. Audia, M. M. Pillutla, Organizational behavior, [w:] C. L. Cooper
(ed.), op. cit., vol. XI, s. 103.

140 W. Collins, op. cit., s. 541.

141 N. Nicholson, P. G. Audia, M. M. Pillutla, op. cit., s. 103.
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143 K. Blanchard, J. P. Carlos, A. Randolph, Empowerment. Odkryj ukrytqg moc Twoich
pracownikéw!, Helion, Gliwice 2012, s. 92.
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zalezni od swoich kierownikow. Jednak sam lider nie moze ,upel-
nomocni¢” pracownika, gdyz to, czy tak sie stanie, zalezy od samych
pracownikow. Skuteczny przywodca moze jedynie utatwi¢ ten proces
pracownikom, kultywujac i wspierajac srodowisko, w ktérym ludzie
podejmujacy decyzje czuliby si¢ swobodnie oraz zapewniajgc pracow-
nikom narzedzia i wiedze¢ potrzebng im do podjecia dzialan wynikaja-
cych z tych decyzji'**. Empowerment nie polega wigc tylko na dawaniu
wladzy. Przywddcy stosujacy filozofie empowermentu (P. F. Drucker
uznaje za zasadne uzycie okreslenia ,filozofia” do takich dzialan me-
nedzerdw, ktére zachowuja wolnos¢ jednostki i oparte sa m.in. na sa-
mokontroli'*) dazg do eliminacji kontroli zewnetrznej pracownikéw
oraz ograniczaja przymus. Skupiaja sie bardziej na motywowaniu i po-
budzaniu do dziatania'*® siebie i innych. Empowerment moze pomodc
kazdemu przywddcy ,,dotkna¢” wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia
i zaangazowania kazdej osoby w firmie'¥. W empowermencie ustala
sie granice dla pracownikéw, ale s3 one odmienne od tych wystepuja-
cych w tradycyjnych, zhierarchizowanych strukturach. Przypominaja
one ,gumowe tasmy, ktére moga si¢ rozciaga¢, pozwalajac pracowni-
kom bra¢ na siebie wigksza odpowiedzialnos¢, w miare jak rozwijaja sie
i dojrzewajg”'*®. Odpowiedzialno$¢ jest zwigzana z poczuciem spraw-
czosci — osoba jest odpowiedzialna za swoje czyny, poniewaz posiada
zdolno$¢ odpowiadania wola na wyznawane wartosci'®. Czesty btad'*
polega na mylnym przekonaniu przywdédcéw, ze w empowermencie lu-
dzie moga robi¢, co tylko chcg. K. Blanchard"! podaje gtéwne obszary
(wartosci, cele, role, motywatory oraz wzorce zachowan), ktére wyzna-
czajg elastyczne, co prawda, ale jednak granice dziatania pracownikéw.
Tworzenie kultury empowermentu nie jest tatwe — oznacza dziatanie
sita w obliczu przeciwnosci, gdy prébuje sie zréwnowazy¢é odpowie-
dzialnos¢ i wolnos¢'™

144 M. Goldsmith, C. L. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan, op. cit., s. 212.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opis gléwnych wymiaréw
empowermentu. S3 to warunki, ktore przywodcy w organizacji zobowia-
zani sg zapewni¢ pracownikom. Naleza do nich'>*:

1) poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji (self-efficacy),

2) poczucie posiadania mozliwo$ci decydowania o sobie (self-deter-
mination),

3) wiara w mozliwo$¢ wywierania wptywu (personal consequence),

4) poczucie, Ze to, co si¢ robi, jest wartosciowe (meaning),

5) poczucie bezpieczenistwa (trust).

Kultura empowermentu opiera si¢ na wyzej wymienionych wymiarach.
P. E Drucker twierdzi, ze: ,Nie «zarzadza sie» ludZzmi. Zadanie polega na
prowadzeniu ludzi. Celem jest produktywne wykorzystanie szczegétowych
zalet i wiedzy kazdej osoby”**. Autor odchodzi od pojecia zarzadzania
ludZmi w kierunku ich prowadzenia. Pomocne jest rozwinigcie kultury
uczenia sig, do ktdrej podstawowych cech nalezg'**: empowerment (zamiast
nadzoru), samodzielno$¢ w uczeniu si¢ (zamiast instrukeji) oraz budowa-
nie dlugoterminowych kompetencji (zamiast krotkoterminowych ustalen).

E. H. Schein'* pisat na poczatku lat 90. XX w. o cechach lideréw przy-
szto$ci. Dwie z nich to che¢ i umiejetnos¢ angazowania innych oraz dzie-
lenia si¢ wladzg i uprawnieniami do kontroli. Obecne realia organiza-
cyjne pokazuja, ze nie wystarczy juz tylko dzieli¢ si¢ wladza, ale trzeba
przekazaé ja pracownikom w calosci, zgodnie z koncepcja empowermen-
tu. Empowerment oznacza zapewnienie pracownikom narzedzi, zasobow
oraz wolnosci do dzialania'®” poprzez stawianie na zaufanie, ktdre jest
jedng z kluczowych umiejetnosci w tej koncepcji'*®. ,,Miarg przywodz-
twa nie jest bowiem jako$¢ umystu, ale postawa wobec innych”**. Dobry
przywodca to paradoksalnie ten, ktory potrafi odda¢ wladze w rece od-
powiednio do tego przygotowanych pracownikow.

Koncepcja empowermentu ma tym samym przygotowywac pracow-
nikéw organizacji do uczynienia kolejnego kroku w kierunku koncep-
¢ji koordynacji demokratycznej, stanowiacej koncowy efekt stosowania
przywodztwa racjonalnego.

153 D.A. Whetten, K. S. Cameron, op. cit., s. 451.

154 P.F. Drucker, Mysli przewodnie..., s. 128.
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156 E.H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Lider..., s. 89.

157 N. Nicholson, P. G. Audia, M. M. Pillutla, op. cit., s. 103.

158 P. Block, The Empowered Manager. Positive Political Skills at Work, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco 1987, s. 138-139.
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3.4. Koordynacja demokratyczna jako koncowy
efekt przywodztwa racjonalnego

Naturalnym nastepstwem rozwijania przywodztwa racjonalnego jest
stworzona przez Cz. Sikorskiego koncepcja koordynacji demokratycz-
nej'® (rys. 3.3). Zaklada ona, ze pracownicy to ludzie dojrzali, pono-
szacy odpowiedzialnos$¢ za samodzielnie i sSwiadomie dokonane wybo-
ry. To osoby, ktére poczucia bezpieczenstwa i pewnosci poszukuja we
wlasnych dziataniach oraz we wspdlpracy opartej na partnerstwie. To
wreszcie osoby zaangazowane w ciagly proces uczenia sie i doskonale-
nia. Sikorski'®' zadaje pytanie, jakie wartosci majg sktoni¢ pracownikow
do samodzielnosci oraz jakie cechy charakteru i umystu powinni oni
rozwija¢, aby popelni¢ jak najmniej btedéw. Zwraca uwage na indywi-
dualnos¢, wolnos¢, samorealizacje i adaptacyjnos¢. Jednak akceptacja
tych wartosci moze nastapic tylko przy zatozeniu braku egoizmu, a mia-
nowicie, ze ich realizacja nie utrudni innym ludziom realizacji wartosci,
ktére oni cenig.

Wydaje sie, ze empowerment jako filozofia dzialania wspoélczesnych
przywodcow gwarantuje cho¢ w czesci ten warunek. Stwarzajac pewien
klimat organizacyjny oparty na gléwnych przestankach empowermentu
- czyli na zaufaniu, poczuciu wartosci i poczuciu mozliwosci decydowa-
nia — przywoddcy ksztaltujg pewne warunki funkcjonowania jednakowe
dla kazdego pracownika.

Podstawowym zatozeniem koncepcji koordynacji demokratycznej
jest wiec istnienie niezaleznych, jak to okresla Sikorski'®*, dojrzatych,
wyemancypowanych pracownikéw, u ktorych ta koncepcja przejawia sig
w sferze wartosci poprzez:

— indywidualizm, rozumiany jako prawo do ochrony swojego stylu

zycia,

— wolnos$¢, rozumiang jako prawo do dokonywania wyboréw,

— samorealizacje, rozumiang jako prawo do osobistych osiagniec,

— adaptacyjnos¢, rozumiang jako prawo do tworzenia warunkow

sprzyjajacych wlasnemu rozwojowi i samorealizacji.

Koncepcja analizy transakcyjnej, ktéra zaklada, ze kazdy czlowiek
moze przyjmowac jedng z trzech rol, zwanych ,stanami ego”: dziecka,
rodzica i dorostego, dowodzi, ze tylko ,transakcje dorosty do dorostego
wiaza sie z wymiang informacji, oceng i racjonalnym podejmowaniem

160 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 62.
161 Ibidem.
162 Ibidem.
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decyzji”'®’. Powyzsze wartosci sa wiec pozadane, ale tylko w kontekscie
przyjecia na siebie roli nieegoistycznego dorostego, kierujacego si¢ ra-
cjonalnoscig i respektujacego prawo innych do wyznawania takich sa-
mych wartosci. W koncepcji tej osobe przywodcy zastepuje koordynator,
a w relacjach koordynacji autorytet osobisty i sama osoba przetozonego
majg mniejsze znaczenie niz w relacji przywédztwa. Wynika to z réznych
zrodet wladzy: w przypadku przywodztwa zrodlo wladzy jest na ogot
emocjonalne, natomiast w przypadku koordynacji - racjonalne'®.

Przywodztwo Przywédztwo Koordynacja
emocjonalne ‘ racjonalne demokratyczna

Rys. 3.3. Koordynacja demokratyczna jako kontinuum przywodztwa racjonalnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stowo ,koordynacja” oznacza: organizowanie dzialan wykonywa-
nych wspdlnie przez wiele oséb”'®>. Koordynator to: ,,czynnik warun-
kujacy harmonijne funkcjonowanie czego$™'*, podczas gdy przywddca
to ,osoba, ktora przewodzi innym™¢. Okreslenie ,koordynator” lepiej
oddaje charakter sposobu myslenia i funkcjonowania oséb w koordyna-
cji demokratycznej, gdyz dzialanie kierownikéw tak dalece odbiega od
tradycyjnych zadan kierowniczych, ze okreslenia , kierownik” czy ,,przy-
wddca” lepiej zastapi¢ tym nowym - skromniejszym i bardziej adekwat-
nym. Dzialanie koordynatora polega bowiem na ,,odbieraniu informacji
z otoczenia, przekazywaniu ich pracownikom, ulatwianiu komunikacji
miedzy grupami i jednostkami, wysylaniu wiadomosci i integrowaniu

163 T. P. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnic-
two Uniwersytetu £édzkiego, £6dz7 2011, s. 147-149.

164 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 16.

165 Stownik jezyka polskiego...
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naplywajacych odpowiedzi. Jest to zatem gltéwnie dziatalnos¢ w sferze
komunikacji spotecznej, majaca na celu nieustanny proces uczenia si¢
organizacji’'®.

Z kolei ,,demokracja” to m.in.: ,forma organizacji zycia spotecznego,
w ktorej wszyscy uczestniczag w podejmowaniu decyzji i szanuja prawa
i wolno$¢ innych ludzi™®. Koordynacja demokratyczna jest to wiec taka
forma sprawowania wtadzy, ktéra zaklada wspolne organizowanie dzia-
tan przez wszystkich cztonkéw grupy, ktéremu towarzyszy respektowanie
réznorodnosci, indywidualizmu i wolnosci kazdego z nich.

Koncepcja koordynacji demokratycznej, zmuszajac ludzi do samodziel-
nego zaspokajania potrzeb pewnosci i bezpieczenstwa oraz identyfikacji,
zastuguje, zdaniem Sikorskiego'”, na upowszechnienie zaréwno w rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej, jak i w Zyciu spolecznym, w ktérym bardziej po-
wszechng jej nazwg jest demokracja liberalna. Koordynacja demokratyczna
zaklada, ze pracownicy to ludzie dojrzali, ktérzy ponosza odpowiedzialnos¢
za samodzielnie i sSwiadomie dokonane wybory. To osoby, ktdére poczucia
bezpieczenstwa i pewnosci poszukuja we wlasnych dziataniach i w opartej
na partnerstwie wspolpracy z innymi. To wreszcie osoby zaangazowane
w ciagly proces uczenia si¢ i doskonalenia'”'. Koordynacja demokratyczna
opiera si¢ na cigglej komunikacji koordynatora z innymi uczestnikami ze-
spotu i wymaga wyraznego rozdzielenia obszaréw odpowiedzialnosci, gdyz
nie ma w niej miejsca na odpowiedzialnos¢ zbiorowa'”2.

W organizacji spotyka sie dwojakiego rodzaju oczekiwania zwigza-
ne z relacjami wladzy. Z jednej strony kierownictwo oczekuje, ze kazdy
z pracownikow bedzie kierowal przynajmniej soba, a w przyszlosci i in-
nymi ludzmi pracujacymi w zespotach, z drugiej zas — pracownicy ocze-
kuja wolnosci, wiarygodnosci, rozwijania indywidualizmu czy ,,ukie-
runkowania, zaufania, nadziei”'”’. Funkcje koordynowania zamykaja si¢
w pewien powtarzalny cykl, ktory tworzg'”*:

— decydowanie - szeroko rozumiane, tacznie z formutowaniem celow

i planowaniem ich realizacji,

— komunikowanie, dotyczace zaréwno przekazu informacji w pionie,

jak i w poziomie struktury organizacyjnej,

— utrzymywanie stanu réwnowagi zaréwno miedzy organizacjg a jej

otoczeniem, jak i miedzy elementami systemu organizacyjnego.
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Z koordynacja demokratyczng wiaze si¢ maly dystans wladzy, co
stanowi podstawe ksztaltowania spoteczenstwa obywatelskiego. Do ko-
rzy$ci wynikajacych z tej formy sprawowania wladzy nalezg te o cha-
rakterze'”:

— spoteczno-kulturowym - koordynacja demokratyczna najbar-
dziej sposrod réznych koncepcji sprawowania wiladzy sprzyja
rozwojowi cztowieka i budowaniu spoleczenstwa obywatelskie-
go, intensyfikujac procesy uczenia si¢ i osiggania dojrzalosci
spotecznej,

— ekonomiczno-organizacyjnym - koordynacja demokratyczna
angazuje i aktywizuje przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢ wszyst-
kich pracownikéw, a nie tylko waskiej grupy lideréw, co w wa-
runkach turbulentnego otoczenia na globalnym rynku moze za-
pewnic organizacji odpowiednig efektywnos$¢ i konkurencyjnos¢
dzialania,

— etyczno-moralnym, gdyz ten sposob sprawowania wiadzy ra-
dykalnie ogranicza liczbe bezmys$lnych wykonawcéw polecen,
zwolnionych z odpowiedzialnosci moralnej za skutki swego
dzialania oraz zmniejsza podatno$¢ ludzi na dziatania manipu-
lacyjne.

Koncepcja koordynacji demokratycznej moze wigc by¢ rozpatrywa-

na dwuplaszczyznowo, gdyz wymaga ona:

— od pracownikéw - autonomii'’® oraz okreslonych charaktery-
styk: indywidualizmu, wolnosci, samorealizacji, adaptacyjnosci,
wewnetrznego poczucia kontroli, pozytywnej samooceny, proak-
tywnosci, umiejetnosci uczenia sie,

— od kierownictwa — tworzenia warunkéw sprzyjajacych wyksztat-
caniu opisanych charakterystyk u wszystkich pracownikow,
w tym u siebie, przez budowanie kultury organizacyjnej opartej
na tych wartosciach.

Do opisywanych warto$ci (indywidualizm, wolnosé¢, samorealizacja,
adaptacyjnosc), a takze cech charakteru i umystu (wewnetrzne poczu-
cie kontroli, pozytywna samoocena, proaktywnos¢, umiejetnos¢ ucze-
nia si¢) niezbednych do wprowadzenia koordynacji demokratycznej
zgodnie z jej koncepcja naleza:

1. Indywidualizm - ,,0gélnie poczucie niezaleznosci i odrebnosci

osobistej”!”’; niepowtarzalnos¢ osoby ludzkiej'”®. , Pojecie «czg-

175 Cz. Sikorski, Przywddztwo emocjonalne..., s. 26-217.
176 Cz. Sikorski, Stereotypy samobdjcze...,s. 162.
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steczkowy» czy «indywidualny» zast¢puje dotychczasowy ter-

min - klucz: «<masowy» we wszelkich aspektach zycia i dziatalno-

$ci gospodarczej™'”.

2. Wolnos¢ - ,,mozliwo$¢ podejmowania decyzji zgodnie z wlasna
wolg”"*; jako warto$¢ obiektywna bedgca podstawg demokracji
liberalnej'®!. Do pelnej idei wolnosci dochodzi si¢, poréwnujac
wyniki obserwacji (sposéb badania wolnosci innych) z wynika-
mi refleksji (sposéb badania wlasnej wolnosci)'®.

3. Samorealizacja - ,stale dazenie do pelnego rozwiniecia swych
wrodzonych mozliwosci; uznawane przez C. R. Rogersa,
A. H. Maslowa i in. za podstawowy, cho¢ nie zawsze osiggany,
cel ludzkiej egzystencji, spetnienie indywidualno$ci™®; poszu-
kiwanie w pracy zadan trudnych, nowych i ré6znorodnych'®. Sa-
morealizacja w najwyzszym stopniu moze by¢ nagroda tylko dla
pracownikéw samodzielnych!'®.

4. Adaptacyjnos¢ - ,przystosowanie organizméw do warunkow
srodowiska”'®; wartos¢ stanowigca $rodek do realizacji trzech
pierwszych wartosci: indywidualizmu, wolnosci, samorealiza-
¢ji'¥”. Jednym z podstawowych zrodel zmiany spolecznej jest
potrzeba dostosowania si¢ spoleczenstw do zmieniajacego sig
otoczenia'®.

5. Wewnetrzne poczucie kontroli - przekonanie, ze wyniki dzia-
tan ludzi zalezg od nich samych, a nie od zdarzen pozostajacych
poza ich kontrolg'®; stanowi przejaw dojrzalosci emocjonalnej,
poniewaz czlowiek posiadajacy wewnetrzne poczucie kontroli
ma poczucie wplywu na rezultaty swojego dzialania i w konse-
kwencji ma poczucie odpowiedzialnosci za nie oraz jest nasta-
wiony na poszukiwanie nowych, skutecznych sposobéw osia-

D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemo-
wej, Business Press, Warszawa 1998, s. 61.

Stownik jezyka polskiego...

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 63.

J. Tischner, Spér o istnienie cztowieka, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1998, s. 300.
Encyklopedia PWN...

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 65.

B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 40.

Stownik jezyka polskiego...

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 65-66.

M. Granovetter, The idea of advancement in theories of social evolution and develop-
ment, “The American, Journal of Sociology” 1979 (November), vol. 85, no. 3, s. 489.
Ph. G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 446.
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gania cenionych wartosci'®®. Wewnetrzne poczucie kontroli
charakteryzuje ludzi, ktérzy wierza, ze to, co si¢ zdarzylo, to, co
si¢ dzieje w danej sytuacji i to, co moze sie zdarzy¢ jest bezpo-
$rednio zwigzane z tym, co robili, robig lub zamierzaja robi¢'"'.

6. Pozytywna samoocena — samoocena to uogdlniona oceniajaca po-

stawa wobec samego siebie, ktéra moze silnie wptywa¢ na mysli, na-
stroje i zachowania cztowieka'”?, w zwigzku z tym wazne jest, aby
ta samoocena bylta pozytywna, ale jednoczesnie realna: ,,chodzi tu
oczywiscie o zaufanie we wlasne sily, a nie przekonanie o swojej
nieomylnosci”'*. Samoocena nie moze wiec by¢ zanizona ani zawy-
zona'*. Pozytywna samoocena zwigzana jest z poczuciem skutecz-
nosci, ktdre jest pojeciem wezszym i nastawionym na wydajno$¢'®.
Pracownicy charakteryzujacy sie wysoka skutecznoscig oddzialywa-
nia na przebieg ich zawodowego samorozwoju s3 otwarci na inno-
wagcje oraz czynig swoje zawodowe zycie bardziej wydajnym i satys-
fakcjonujacym przez restrukturyzacje rél pracowniczych i procesow,
za posrednictwem ktorych ich praca jest wykonywana'®.

7. Proaktywno$¢ — dzialania majace powodowa¢ zmiany, a nie beda-

ce tylko reakcja na nie'”; osoba proaktywna poszukuje okazji do
dokonywania pozadanych zmian, wykazuje inicjatywe, podejmuje
dziafania oryginalne i nowatorskie, i podtrzymuje je do momentu
osiggniecia celu — dokonania zmian w otoczeniu; fatwiej tez podej-

77

muje ryzyko i jest nastawiona na przyszto$¢'®. Proaktywnos¢ jest
zwigzana z samoswiadomoscig — czlowiek proaktywny ,nie jest

produktem kultury, uwarunkowan i otoczenia, lecz wyznawanego

systemu wartos$ci, postaw i zachowan - rzeczy, ktére kontroluje™*.

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 67.

X. Gliszczynska, Poczucie sprawstwa, [w:] X. Gliszczynska (red.), Cztowiek jako
podmiot zycia spotecznego, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk Ossolineum,
Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-t6dz 1983, s. 135-136.

Ph. G. Zimbardo, op. cit., s. 542.

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 67.

A. Cabak, Badanie nadmiernej pewnosci siebie oraz preferencji ryzyka wsréd profesjo-
nalnych i nieprofesjonalnych uczestnikow rynku wraz z prébg wskazania powigzar ba-
danych fenomendw, “Polish Journal of Economic Psychology” 2013, no. 4, s. 25-26.
B. J. Zimmerman, Self-efficacy and educational development, [w:] A. Bandura (ed.),
Self-efficacy in Changing Societies, Cambridge University Press, New York 1995, s. 218.
A.Bandura, Toward a Psychology of Human Agency, “Perspectives on Psychologi-
cal Science” 2006. vol. 1, no. 2, s. 176.

W. Collins, op. cit., s. 1310.

Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 68.

S. R. Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Wydawnictwo Medium, Gdansk
2004, s.37i268.



Koordynacja demokratyczna jako koncowy efekt przywodztwa...

8. Umiejetno$¢ uczenia sie — to proces przyswajania wiedzy, zdo-
bywania umiejetnoéci, wdrazania si¢ do czegos, wyciaganie
wnioskow z do$wiadczen®; ten permanentny proces* sprzyja
obiektywizmowi oraz chroni przed kurczowym trzymaniem si¢
niezmiennych norm i wartosci, sklaniajac do przyjecia zaloze-
nia o potrzebie ciaglego rekonstruowania wiedzy o otaczajacej
rzeczywistosci i krytycyzmu®”. W wyniku uczenia si¢ aktywnos¢
przesuwa sie stopniowo ze sfery swiadomej uwagi do podswiado-
mego, automatycznego sterowania*”. Nawyki myslowe wspieraja-
ce proces cigglego uczenia si¢ to: podejmowanie ryzyka, pokor-
na autorefleksja, pozyskiwanie opinii innych, uwazne stuchanie,
otwarto$¢ na nowe pomysty**.

Opisane charakterystyki lacznie skladaja si¢ na wzoér postawy pra-
cownika w koncepcji koordynacji demokratycznej, majacego okreslone
cechy i wyznajacego okreslone wartosci. Sikorski*®”, opisujac charakte-
rystyke pracownikéw w koordynacji demokratycznej, méwi o warto-
$ciach, a takze o cechach charakteru i umystu. Nalezy tu jednak odrdz-
ni¢ cechy wrodzone od cech nabytych. Autor, uzywajac w opisie stowa
»cechy”, nie zaklada ich wrodzonego charakteru, ale traktuje to pojecie
zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego jako ,element odrdézniajacy
lub charakteryzujacy istoty zywe lub przedmioty, ich czynnosci i stany
oraz zjawiska . Cechy te na potrzeby operacjonalizacji modelu zostaly
potraktowane jako wartosci istotne z punktu widzenia procesu ksztal-
towania kultury organizacyjnej, wspierajacej wprowadzanie koordynacji
demokratycznej jako formy sprawowania wladzy w organizacji. Model
konceptualny koncepcji koordynacji demokratycznej przedstawiono na
rys. 3.4.

Biorac pod uwage stan cigglej zmiany opisany w rozdziale pierwszym,
wydaje sig, ze koordynacja demokratyczna jest przyszlosciowg formag
sprawowania wladzy we wszystkich organizacjach w przyszlosci, a pod-
stawowa juz teraz w organizacjach rozwijajacych struktury sieciowe,
np. w organizacjach wirtualnych?”’, gdzie koordynacja demokratyczna
oparta jest na samoorganizacji jednostek autonomicznych.

200 Stownik jezyka polskiego...

201 The Lifelong Learning Programme, http://ec.europa.eu/education/tools/lp_
en.htm [dostep: 10.05.2015].

202 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 69-70.

203 P. M. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2004, s. 188.

204 J.P. Kotter, Leading Change, Harvard Business Review Press, Boston 2012, s. 191.

205 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 62-70.

206 Stownik jezyka polskiego...

207 Cz. Sikorski, Stereotypy samobdjcze..., s. 162.
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— Indywidualizm

— Wolnosé

— Samorealizacja

— Adaptacyjnos¢
Wartosci pracownikéw
w koncepcji koordynacji
demokratycznej Wewnetrzne

poczucie kontroli

— Pozytywna samoocena

T Proaktywnos¢

— Umiejetnos¢ uczenia sie

Rys. 3.4. Model konceptualny koncepcji koordynacji demokratycznej
Zrédto: opracowanie wtasne.

3.5. Mozliwosci zastosowania koncepcji
koordynacji demokratycznej do kierowania
uczelniag publiczng

Komisja Europejska zwraca uwage, ze potrzebny jest nowy model szkoty
wyzszej, w ktorym podkreslone bedzie znaczenie przywodztwa, zarzadzania
i przedsiebiorczosci, a nie tylko wolnoéci akademickiej i wewnetrznej demo-
kracji. Uczelnie powinny mie¢ autonomie i jednocze$nie by¢ zobowiazane do



Mozliwosci zastosowania koncepcji koordynacji demokratyczne;j...

wiekszej odpowiedzialnosci (rozliczalnoséci) wobec interesariuszy. Uczelnie
powinny by¢ profesjonalnie zarzadzane — na podstawie priorytetéw strate-
gicznych ustalanych w ramach nowego tadu wewnetrznego. Uczelnie powin-
ny przezwycieza¢ fragmentacje wewnetrzng na wydzialy, instytuty itp., a tak-
ze rozwijaé wspolprace: stwarza¢ multilateralne konsorcja, wspdlne kursy,
wspdlne dyplomy, tworzy¢ sieci wspotpracy®.

Wizja wspolczesnej uczelni zaktada jej szerokg autonomie*”. Tworzone
przez uczelnie programy nauczania i badan majg uwzglednia¢ potrzeby
rozwoju gospodarczego, spolecznego i kulturalnego kraju. Uczelnie po-
winny wspotpracowaé z systemem szkolnictwa $redniego i instytucjami
ksztalcenia ustawicznego. Kierujac si¢ wieloletnimi strategiami rozwoju,
uwzgledniajacymi cele strategiczne szkolnictwa wyzszego w skali kraju,
organizacje te maja za zadanie ksztalci¢ kadre naukowo-dydaktyczna,
tworzac warunki do jej mobilnosci geograficznej, instytucjonalnej i mie-
dzysektorowej. ,Uniwersytet musi mie¢ charakter demokratyczny, oparty
na dominacji racjonalno$ci emancypacyjnej, aby mogt wykonywac zada-
nie ksztalcenia i realizowa¢ swojg misje kulturowg”>*°.

Przywolywana juz wizja kadry akademickiej wspotczesnej uczelni
oraz cele strategiczne uczelni, jak i zawarta powyzej wizja uczelni uka-
zuja potrzebe zmian w sposobie sprawowania wladzy w tych organiza-
cjach. Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce*'' powinna by¢
zgodna z dlugookresowymi celami rozwojowymi Polski, do ktérych
nalezg m.in.: zaangazowanie w rozwoj ksztalcenia ustawicznego (co be-
dzie istotne nie tylko ze wzgledu na realizacj¢ celow strategicznych kraju
w zakresie budowy kapitatu intelektualnego i aktywizacji osob starszych,
lecz takze z powodu zmieniajacej si¢ struktury demograficznej spote-
czenstwa), $wiadczenie wysokiej jakosci ustug w obszarze edukacji, ba-
dan, zarzadzanie szkolnictwem wyzszym (prowadzace do efektywnego
kosztowo wykorzystania srodkéw publicznych), aktywne uczestnictwo
szkolnictwa wyzszego w realizacji strategicznych celéw rozwoju kraju
i poszczegdlnych regiondw, wsparcie wykorzystania wiedzy w dziatal-

208 Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce, Ernst & Young Business Advisory,
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa 2009, s. 17.

209 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku (drugi wariant),
Ernst & Young Business Advisory, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, War-
szawa-Gdansk 2010, s. 42. M. Wéjcicka, Uniwersytet. Stabilnos¢ i zmiana, Cen-
trum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego, Uniwersytet Warszawski,
Warszawa 2010, s. 42.

210 M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja wspoétczesnego uniwersytetu, [w:] £. Sutkow-
ski, M. Zawadzki (red.), Krytyczny nurt zarzgdzania, Difin, Warszawa 2014, s. 126.

211 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego..., s. 42. M. Wéjcicka, op. cit., s. 18-20.
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nosci gospodarczej i spolecznej poprzez rozwijanie kapitatu ludzkie-
go oraz budowanie fundamentéw, rozpowszechnianie, gromadzenie
i przechowywanie wiedzy.

W swietle art. 4 ust. 1-4 ustawy o szkolnictwie wyzszym:

1. Uczelnia jest autonomiczna we wszystkich obszarach swojego dziatania na
zasadach okre$lonych w ustawie.

2. Uczelnie kierujg si¢ zasadami wolnosci nauczania, badan naukowych
i tworczosci artystycznej.

3. Uczelnie, pelnigc misje odkrywania i przekazywania prawdy poprzez pro-
wadzenie badan i ksztalcenie studentdw, stanowig integralng cze$¢ narodo-
wego systemu edukacji i nauki.

4. Uczelnie wspdlpracuja z otoczeniem spoleczno-gospodarczym, w szcze-
golnosci w zakresie prowadzenia badan naukowych i prac rozwojowych na
rzecz podmiotéw gospodarczych [...], a takze przez udzial przedstawicieli
pracodawcow w opracowywaniu programoéw ksztalcenia i w procesie dy-
daktycznym?'?.

Uczelnia publiczna ma wiec za zadanie poprzez proces ksztalcenia
przyczyniac si¢ do budowania nastawionego na rozwoj i otwartego®"’ spo-
teczenstwa obywatelskiego, a wprowadzenie koordynacji demokratycz-
nej jako formy sprawowania wladzy moze przyczynic¢ si¢ do osiggniecia
zamierzonych efektow, jest wiec odpowiednim sposobem sprawowania
wiadzy w tym typie organizacji.

Kluczowym warunkiem umozliwiajgcym wprowadzenie koordynacji
demokratycznej do organizacji s autonomia i przedsigbiorczos¢ pra-
cownikéw?'%. Struktura, strategia czy obowiazujace prawo maja istotny
wplyw na sposéb sprawowania wladzy, gdyz moga go ograniczac¢ lub
stymulowa¢. Jednak w wypadku tej koncepcji bez ,wlasciwych” ludzi
nie istnieje mozliwo$¢ jej wprowadzenia w zadnym zakresie. Poniewaz
koncepcja nie zawiera wskazéwek dotyczacych zakresu jej wprowadze-
nia do organizacji, mozna na podstawie przeprowadzonej analizy litera-
tury przedmiotu zalozy¢, ze moze ona obejmowac calg organizacje lub
tez by¢ wprowadzana fragmentami w wybranych obszarach, jesli tylko
najwazniejszy warunek zostanie spetniony. Do wprowadzenia koncepcji
koordynacji demokratycznej konieczni s3 odpowiedni pracownicy. Jesli

212 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2012 r,,
poz. 572 z pdzn.zm.), art. 4, ust. 1-4.

213 A. Harrington, B. L. Marshall, H.-P. Mdller, Encyclopedia of social theory, Rout-
ledge Taylor & Francis Group, London-New York 2006, s. 408.

214 Cz. Sikorski, Stereotypy samobdjcze..., s. 162.
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jednak maja oni dominujaca potrzebe bezpieczenstwa, nalezy ksztatto-
wacé ich zachowania poprzez**:
— stwarzanie sytuacji wzmacniajacych wiare we wlasne sily i zaufanie
do samego siebie,
— stopniowe uczenie jednostek umiejetnosci podejmowania decyzji,
— stwarzanie sytuacji, w ktérych jednostki moglyby sie zachowac
w sposdb niezalezny i podejmowac samodzielnie decyzje,
— zachecanie podwtadnych do przyjmowania zaréwno dobrych, jak
i ztych ocen wykonania pracy,
— stwarzanie sytuacji, w ktorych jednostki musialyby stang¢ twarza
w twarz z konfliktem,
— ukierunkowanie jednostek na dzialania wymagajace twodrczosci
i inicjatywy.
Po przeanalizowaniu literatury przedmiotu, na podstawie warunkdw,
w ktérych przyszio funkcjonowaé uczelniom publicznym, opiséw uczel-
ni, a takze obserwacji uczestniczacej autorki niniejszej rozprawy mozna
wnioskowac, ze pracownicy w uczelni publicznej charakteryzujg si¢ ce-
chami, ktére umozliwiaja wprowadzenie koncepcji koordynacji demokra-
tycznej do zarzadzania uczelnig. Jednak nie oznacza to, ze koncepcja ta
moze i powinna by¢ wprowadzona jako metoda zarzadzania calg uczelnia
na wszystkich jej poziomach i we wszystkich jej jednostkach organiza-
cyjnych. Wydaje si¢ wrecz, ze takie rozwiazanie w obecnej rzeczywisto-
$ci, strukturze, uregulowaniach byloby niemozliwe. Jednak koncepcja
koordynacji demokratyczniej nie jest koncepcja zero-jedynkowa. Moz-
na wprowadza¢ ja w wybranych obszarach funkcjonowania organizacji
i moze odbywac si¢ to oddolnie, zmierzajac w kierunku wyzszych szczebli.
Struktura akademicka uczelni wyzszej jest dualna, gdyz zawiera dwie
powigzane ze sobg, ale odmienne struktury: akademicka, profesjonal-
ng, w ktorej odbywaja sie procesy dydaktyki, badan i rozwoju kadry na-
ukowej oraz menedzerska, w ktdrej realizuja si¢ procesy formalno-ad-
ministracyjne i dysponowanie $rodkami materialnymi®'®. Wydaje sie, ze
mozliwy i realny jest wybor obszaréw, w ktérych (jesli warunki brzegowe
na to zezwalaja) mozna wprowadza¢ koncepcje koordynacji demokra-
tycznej. Istniejg obszary funkcjonowania uczelni, takie jak np. nadawanie
tytutéw i stopni naukowych, ktére z oczywistych powoddw musza zacho-
wac swojg hierarchiczng strukture, ale wigze si¢ ona raczej z posiadanymi
kompetencjami niz z miejscem w strukturze organizacyjnej.
Obecnie, gdy nowe systemy oceny pracowniczej zakladaja mnogos¢
réznorodnych aktywnosci, m.in. osiggniecia w zakresie badan nauko-

215 B. Kozusznik, op. cit., s. 40.
216 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 25.

139



140

Wtadza w organizacji

wych i ksztalcenia kadry naukowej, publikacje (np. patenty, konferencje
naukowe, granty, udzialy w sieciach badawczych, redakcje czasopism, re-
cenzje), osiagniecia w zakresie dydaktyki (np. liczba przeprowadzonych
godzin dydaktycznych, liczba prac licencjackich czy magisterskich, kie-
rowanie studiami podyplomowymi) czy osiagniecia organizacyjne (pet-
nienie réznorodnych funkcji na uczelni, cztonkostwo w organach kole-
gialnych uczelni, udzial w dzialaniach promujacych nauke, wspotpraca
z biznesem)*”, praca pracownika naukowego uczelni wymaga umiejet-
nosci pracy w zespole, wspotpracy z innymi osrodkami zaréwno w kraju,
jak i za granicg, interdyscyplinarnosci i elastycznosci. Tworza sie zespoty
badawcze w celu pisania projektéw finansowanych z Narodowego Cen-
trum Nauki, tworzone sg zespoly 0s6b wspotprowadzacych przedmioty
w ramach cyklu dydaktycznego, czgsto interdyscyplinarne, w ktérych
kazdy jest profesjonalista nierzadko w innej dziedzinie.

Zespoly sa tworzone na czas realizacji danego projektu, np. finansowa-
nego z dzialalnosci statutowej katedry, i trwaja tyle, ile potrzeba czasu na
jego realizacje. Niekiedy w ramach jednego projektu role koordynatora
moga przyjmowac rozne osoby, gdyz rozne fazy realizacji zadania moga
wymagac¢ réznych umiejetnosci, do$wiadczenia, wiedzy koordynatora,
ktérego zadaniem jest jak najlepsze wykorzystanie potencjalu pozostatych
czlonkow zespotu®'®. Réwnoczesnie czlonkowie jednego zespotu czesto s3
czlonkami innych zespolow. Takie zespoly powstaja rowniez nieformal-
nie w celu zmiany norm kultury organizacyjnej lub np. integracji subkul-
tur istniejacych w ramach jednej kultury*”®. Wydaje si¢ wigc uzasadnione
stwierdzenie, ze koordynacje demokratyczng mozna wprowadzi¢ do uczel-
ni publicznej we wszystkich trzech obszarach: naukowym, dydaktycznym
i organizacyjnym, jednak w tym momencie gléwnie do zespotéw zadanio-
wych, ktore ze swej istoty zaktadajg elastycznos¢, krotkotrwalos¢ i zmien-
nos$¢ rél. Jednak to, ktore konkretnie beda to obszary, zaleze¢ bedzie od
specyfiki danej uczelni oraz realizowanych w niej aktualnych zadan.

217 Kwestionariusz oceny okresowej pracownikéw naukowo-dydaktycznych, na-
ukowych i dydaktycznych, Nauki humanistyczne i spoteczne, Zatacznik nr 1 do
uchwaty nr 231 Senatu Ut z dnia 18 listopada 2013 r.

218 Cz. Sikorski, Organizacje..., s. 19.

219 Przyktadem takiej oddolnej inicjatywy jest grupa ANOMALIA (Andrzejkowa Nie-
formalna Oddolna Multikatedralna Autonomiczna Liga Inicjatyw Akademickich)
powstata na Wydziale Zarzadzania Ut w 2013 r. w celu jednoczenia subkultury
pracownikéw administracyjnych z subkultura pracownikéw dydaktycznych, na-
ukowo-dydaktycznych i naukowych Wydziatu Zarzadzania, ktorej autorka jest
cztonkiem. Cel byt realizowany poprzez organizowanie wspolnych ptaszczyzn
spotkan obu subkultur na gruncie nieformalnym, jednak z petna akceptacja pro-
jektu przez wtadze uczelni. Projekt zaktadat promowanie réwnosci wsréd pra-
cownikéw i ich integracje.
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Rozdziat 4
Badania empiryczne czynnikow
spoteczno-kulturowych
wptywajacych na rozproszenie
wtadzy w organizacji

Wartosci jako kluczowy element
badania postaw!

Jednym z element6éw kultury organizacyjnej, przez wielu badaczy przed-
stawianym jako kluczowy jej sktadnik, sa wartosci. Mozna tu przytoczy¢
chociazby model kultury odnoszacy sie do jej przejawéw na réznych
poziomach glebokosci. W modelu tym, nazwanym ,diagramem cebu-
1i%, warto$ci stanowig jadro kultury, jej centrum, wokdt ktérego tocza
sie inne zdarzenia i wystepuja inne jej elementy nazywane praktykami.
Roéwniez E. H. Schein® w swojej powszechnie znanej definicji podkresla,
ze aby podstawowe zalozenia podzielane przez czlonkéw grupy zaczely
by¢ wpajane jej nowym czlonkom, muszg najpierw zosta¢ uznane za war-
tosciowe. O istocie kultury stanowia wigc wartosci jako najwazniejszy jej
element. Wartos¢, wedtug Stownika jezyka polskiego®, jest to:

— cecha tego, co jest dobre pod jakims wzgledem,

— posiadanie zalet,

— zasady i przekonania bedace podstawa przyjetych w danej spotecz-

nosci norm etycznych.

Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najistotniejsze wydaja sie

okreslenia pierwsze i trzecie. G. Hofstede definiuje wartosci jako ,,sklon-

1 Por. M. Czajkowska, Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, [w:] £. Sutkowski,
C. Sikorski (red.), Metody zarzgdzania kulturg organizacyjng, Difin, Warszawa 2014,
s.204-232.

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000, s. 43.

3 E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 4" ed., San Fran-
cisco 2010, s. 18.

4 Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, http://sjp.pwn.pl [dostep: 30.05.2015].
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nosci do dokonywania okreslonego wyboru™. W stowniku filozofii i ety-
ki warto$¢ oznacza ,,wszystko to, co cenne i godne pozadania, co stanowi
cel ludzkich dazen™, natomiast w Oksfordzkim stowniku filozoficznym’
za kryterium uznawania cechy lub rzeczy za warto$¢ uwaza si¢ to, czy
uwzglednia si¢ ja przy podejmowaniu decyzji. Wartosci stanowig naj-
wazniejszy element kultury organizacyjnej réwniez dlatego, Ze mozna
i nalezy podejmowac proby ich ksztaltowania, przynajmniej w pewnym
stopniu. W kontekscie budowania kultury warto zauwazy¢ analogie mie-
dzy fatwoscig jej identyfikacji a ksztaltowaniem. Im co$ jest bardziej wi-
doczne, tym fatwiej to zmienic.

Powolujac si¢ na model gory lodowej E. H. Scheina - najtatwiej jest
ksztaltowa¢ symbole, trudniej normy i wartosci, za$ ksztaltowanie pod-
stawowych zalozen (cze¢sto nieuswiadamianych sobie przez czlonkow
danej kultury) jest prawie niemozliwe, a w kazdym razie bardzo trudne
i dlugofalowe. Warto wiec, by kierownictwo organizacji skupilo swoja
uwage na tym najwazniejszym wedlug wielu autorow® elemencie kultu-
ry organizacyjnej’. G. Hofstede jest zdania, ze wartosci s3 wnoszone do
organizacji wraz z jej poszczegélnymi cztonkami, a pewna wspdlnota
w systemach wartosci wynika z tego, ze w procesie rekrutacji wyszu-
kuje si¢ pracownikow z pozadanymi dla danej organizacji wartoscia-
mi. Poniewaz jednak kultura organizacyjna jako calo$¢ ksztaltuje sie
czasem ewolucyjnie, a czasem rewolucyjnie, ale zawsze permanentnie
pod wplywem zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw', to w odnie-
sieniu do wartosci, ktére stanowig jej kluczowy element, mozna zato-
zy¢, ze rowniez one moga ksztaltowac sie pod wplywem tych dwoch
sktadowych.

Wplyw czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych na ksztaltowanie
systemu wartosci jest zrbwnowazony i mniej wiecej podobny co do sily
odzialywania. Oddzialywanie organizacji na kulturotworcze czynniki
zewnetrzne, takie jak np. system polityczny, prawny czy ekonomiczny,

6]

G. Hofstede, op. cit., s. 44.
B. Dziatoszynski (red.), Filozofia i etyka - stowniki tematyczne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 176.

7 S. Blackburn, Oksfordzki stownik filozoficzny, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1997,
S.424.

8 Por. Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich
pracownikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 9.

9 Innego zdania jest Hofstede, ktéry zauwaza, ze na pracownikow silniej niz system
wartosci zatozycieli-przywddcdw oddziatuja praktyki (rytuaty, bohaterowie, sym-
bole), jednak i u niego tymi nowymi praktykami pracownikéw staja sie wartosci
zatozycieli-przywddcédw. G. Hofstede, op. cit., s. 271.

10 Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego, £6dz 2009, s. 38.

)]
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jest znikome. Do czynnikéw wewnetrznych Sikorski zalicza interakcje
spoleczne wystepujace w organizacji (nad ktérymi kierownictwo posia-
da kontrole w bardzo ograniczonym zakresie), zmiany formalnych roz-
wigzan organizacyjnych (na ktore kierownictwo w organizacji ma naj-
wiekszy wplyw) oraz kulturotworczy wptyw kierownictwa (nad ktérym
kierownictwo ma pelng kontrolg, jesli tylko te dzialania sa $wiadomie
wprowadzane i kontrolowane oraz, co wazne, spojne dla réznych oséb
petniacych funkcje kierownicze w danej organizacji)''. Nalezy tez dodac,
ze wszystkie te czynniki wzajemnie si¢ przenikaja. Bytoby zatem wskaza-
ne, by organizacja skupila swoja uwage na tych czynnikach, ktére moze
i powinna ksztattowac, chcac w sposob §wiadomy i konsekwentny budo-
wa¢ kulture organizacyjng firmy.

Jednak tu pojawia si¢ problem, jak rozrézni¢ wartodci deklarowane od
tych faktycznie obowigzujacych w organizacji. A. Kozak proponuje:

Prace z warto$ciami nalezy rozpocza¢ od jasnej definicji danej wartosci,
a nastepnie przelozy¢ ja na zachowanie - same deklaracje odno$nie wazno-
$ci okreslonych dziatan nie wystarcza. Warto$ci, by mialy moc wigzania pra-
cownikéw z organizacj, musza by¢ wyrazane w przejrzystych i czytelnych
zachowaniach'.

Pracownicy moga wtedy stworzy¢ przejrzyste organizacje, czyli takie,
ktére w sposob otwarty i szczery komunikujg si¢ z otoczeniem'. Kolej-
nym problemem w interpretacji deklarowanych wartosci jest koniecz-
nos$¢ odrézniania wyobrazen ludzi dotyczacych $wiata idealnego od ich
taktycznych oczekiwan w stosunku do istniejacej rzeczywistosci'*.
Badanie wartosci jest bardziej skomplikowane niz badanie faktow,
gdyz dotyczy stanu umystu i ma wieloaspektowy charakter'. Sktadnika-
mi systemow wartosci sg postawy, ktore z kolei determinujg zachowa-
nia. Postawy moga ulega¢ wzmocnieniu poprzez przekonania i sg czgsto
zwigzane z silnymi uczuciami, ktére rodzg si¢ z okreslonych zachowan.
Na potrzeby pomiaru postawe mozna traktowac jako skfonnos¢ do reago-
wania w okreslony sposob na okreslone bodzce. Postawy sa zjawiskiem

11 Ibidem,s. 39-40.

12 A. Kozak, Zatrzymac¢ pracownika poprzez ksztattowanie kultury organizacyjnej,
www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-
-kultury-organizacyjnej [dostep: 16.04.2014].

13 T. J. Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa. Tworzenie kapitatu zaufania, Wolters
Kluwer business, Krakéw 2010, s. 120.

14 G. Hofstede, op. cit., s. 45.

15 A. N. Oppenheim, Kwestionariusze, wywiady, pomiary postaw, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 2004, s. 175.
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zfozonym, wielowymiarowym i o r6znym stopniu trwatoéci'®. Relacje po-
miedzy opiniami, postawami, wartosciami i osobowoscia przedstawiono
narys. 4.1.

osobowosc

wartosci

postawy

opinie

( )
O%@OOOOOOOOOOOOOOOO

Rys. 4.1. Hipotetyczne drzewo poziomoéw postaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. N. Oppenheim, Kwestionariusze, wywiady,
pomiary postaw, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 206.

Dokonujac proby badania wartosci za pomoca opinii, nalezy spodzie-
wac si¢ bledu pomiaru. Respondenci zapytani o to, czy majg zaufanie do
swoich wspotpracownikow, zwykle deklaruja, ze tak, czesto jednak oka-
zuje si¢, ze wartosci deklarowane réznig si¢ od wartosci, ktore faktycz-
nie stanowig podstawe podejmowania codziennych decyzji. Pytanie, czy
wartosci deklarowane w misji organizacji sg takimi, ktére kierownictwo
moze ksztaltowa¢. Na przyktad misja Uniwersytetu Lodzkiego zawiera na-
stepujace wartosci deklarowane: wspolnota, otwartos¢, jednos¢ w roézno-
rodnosci, innowacyjnos¢ dla rozwoju i elitarnos¢. Praktycznie wszystkie
z wymienionych wartosci kierownictwo UL moze ksztaltowac, np.: wspol-
notowos¢ poprzez tworzenie wydarzen jednoczacych cztonkdéw, otwartos¢
poprzez permanentng i efektywna komunikacje — zaréwno wertykalna,
jak i horyzontalng, czy tez elitarnos$¢ poprzez dzialania zmierzajace ku wy-
ksztalceniu ludzi madrych, odpowiedzialnych i tolerancyjnych.

Wartosci nalezy zatem badaé poprzez postawy, gdyz — jak twierdzit
Hofstede - ludzie czgsto mowia o §wiecie w sposdb zyczeniowy, wyznajac
wartosci, jakie chcieliby, aby ich otaczaly, a nie jakie s3 naprawde. Badajac
wartosci, nalezy tez pamieta¢ o skfonnosci umystu do blokowania infor-
macji zagrazajacych samoocenie. Samooszukiwanie si¢ (self-deception)

16 Ibidem,s. 203-206.
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polega na oszukiwaniu samego siebie w celu podtrzymania pozytywnego
obrazu wlasnej osoby"’. Czlowiek wyzej ocenia siebie i chetniej przypisu-
je sobie wartosci pozytywne oraz pozadane spolecznie, takie jak prawdo-
moéwnos$¢ czy uczciwosé. Ten problem uniemozliwia wrecz badanie war-
tosci, np. zaufania, poprzez badanie opinii. Na postawione pytanie: ,,Czy
mozna mie¢ do Pani/Pana zaufanie?” — wiekszos¢ os6b odpowiedziataby
twierdzaco, a mogtoby zdarzy¢ si¢ i tak, ze osoby, ktére odpowiedzialy
przeczaco, sa godne zaufania, ale ich odpowiedz wynika z zanizonej sa-
mooceny.

Na ocene¢ wplywa nie tylko poziom samooceny, lecz takze — w wypad-
ku oceny innych - to, czy ktos jest przez dang osobe lubiany czy nie (efekt
aureoli polega na tym, ze osobe lubiang ocenia si¢ wyzej'®). Wlasciwie
skonstruowane kwestionariusze badajace zaufanie nie pytaja o zaufanie
wprost, ale poprzez jego sktadowe (wymiary). W zwiagzku z tym respon-
denci czesto nie s3 sSwiadomi, jaka wartos¢ jest badana, gdyz to mogloby
znieksztalci¢ odpowiedz.

Kultura organizacyjna uczelni publicznej
sprzyjajaca rozproszeniu wtadzy

Organizacje wymyslaja coraz to nowe sposoby, aby dziala¢ bardziej
efektywnie; zwracajac sie ku tak zwanym migkkim aspektom zarzadza-
nia, probujg gromadzi¢ kapital spoteczny, ktéry zaczyna si¢, zdaniem
J. S. Czarneckiego, od komunikatu fundamentalnego i poprzez przy-
wddztwo, zespoly, kulture organizacyjng, a ostatecznie public relations
tworzy spirale zdarzen, ktére dzieki powtarzalno$ci tworzg mechanizm
gromadzenia tego kapitalu w organizacji’. Jednak zadne zmiany nie
spowodujg spodziewanych efektéw, jesli kultura organizacyjna tych or-
ganizacji nie ulegnie zmianie, jedli nie zmienig si¢ obowiagzujace w niej:
system wartosci, sposob myslenia czy styl zarzadzania®.

Kultura organizacyjna, cho¢ czesto nie jest tak wyrazista jak inne ele-
menty organizacji, stanowi kluczowy jej element i jako taka ,powinna

17 Ph. G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s.272.

18 Ibidem,s. 723.

19 J. S. Czarnecki, Tworzenie kapitatu spotecznego, ,,Master of Business Administra-
tion” 2007, no. 3 (86), s. 40-45.

20 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna
Ekonomiczna, Krakdéw 2003, s. 19.
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podlega¢ zmianom dostosowujacym ja do podstawowych zmian w oto-
czeniu”?'. Jest ona fundamentem, na ktérym mozna budowaé zmiany
w innych obszarach. Kultura stanowi

zbiér wspdlnych, podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w toku
rozwigzywania problemdéw dotyczacych jej wewnetrznej integracji i ze-
wnetrznego przystosowania, ktore funkcjonuja na tyle dobrze, aby zostaly
uznane za warto$ciowe i dlatego sa one wpajane nowym czlonkom jako wta-
$ciwy sposOb postrzegania, myslenia i odczuwania w stosunku do tych pro-
blemow?.

Kultura organizacyjna zwieksza skutecznos$¢ pracy oraz zaangazowanie
czlonkéw danej organizacji. Wspotpraca miedzy ludzmi $wiata akade-
mickiego jest niezwykle istotna dla rozwoju nauki, a relacja z ,,mistrzem”,
obserwacja zachowan kolegéw itd. wplywaja na che¢ do wspdtpracy
z pozostalymi cztonkami spolecznosci akademickiej.

Kultura obejmuje wspdlne $wietowanie sukceséw i przezywanie po-
razek. Jednak wspdlczesna kultura uczelni opiera si¢ nie tylko na wspot-
pracy, ale tez na konkurencji w ramach tej samej grupy i jest to kolejny
paradoks wspolczesnej organizacji. Nie bedzie to jednak stanowi¢ pro-
blemu, gdy reguty wspdtpracy i konkurowania zostang jasno sformuto-
wane i beda dostepne dla wszystkich®. Dzi$ cywilizacje przemieszczaja
sie, mieszaja i przenikajg. Rozne poglady istnieja obok siebie, tworzac
kolaz warto$ci, znaczen, tradycji i obyczajow. Jest to proces wzbogacajacy
doswiadczenie kazdej kultury, ale réwnoczes$nie budzacy obawy i reakcje
obronne, czesto gwaltowne*.

Model uczelni w podziale na typ kultury organizacyjnej prezentuje
I. McNay? (rys. 4.2). Wyro6znia on, ze wzgledu na zdefiniowanie polityki
firmy jako calosci (od swobodnej do rygorystycznej) oraz kontrole wdra-
zania polityki (od swobodnej do rygorystycznej), cztery grupy: kulture
kolegium, biurokracji, przedsigbiorstwa i korporacji. W kulturze kole-
gium kluczowa jest wolnos¢, w kulturze biurokracji istotne sg regulacje,
w korporacji - wladza, a w przedsiebiorstwie — klient. Autor twierdzi,

21 k. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2002, s. 94.

22 E.H.Schein, Organizational Culture...,s. 18.

23 D. Hejwosz, Edukacja uniwersytecka i kreowanie elit spotecznych, Impuls, Krakow
2010, s. 87.

24 C. Magris, Targowisko tolerancji, ,Gazeta Wyborcza”, 10.11.2001, s. 8.

25 1. McNay, From the Collegial Academy to Corporate Enterprise: The Changing Cultures
of Universities, [w:] T. Schuller (ed.), The Changing University?, Taylor & Francis, Insti-
tution Society for Research into Higher Education Ltd., London 1995, s. 105-107.
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ze wszystkie cztery typy kultur wspdlistnieja w wigkszosci uczelni, jed-
nak w réznych proporcjach. Nalezy wszak zastrzec, ze i kultura organi-
zacyjna moze by¢ przyczyna problemoéw organizacji, jesli obowiazujacy
w niej system wartosci zacheca do myslenia w kategoriach doraznych
zyskow, przedkladania celéw indywidualnych ponad cele organizacyj-
ne. W takich wypadkach kultura z cennego zasobu organizacji moze
sta¢ sie gtéwna przeszkoda, uniemozliwiajaca sprawne funkcjonowanie
na rynku®. Istotne jest wiec nie tylko istnienie wartosci i postgpowanie
czlonkéw organizacji zgodne z deklarowanym przez nich systemem, ale
tez jakie sg to warto$ci. Na podstawie powyzszego stwierdzenia mozna
przyjac, ze jesli wartosci, na ktorych buduje si¢ kulture organizacyjna, sg
powszechnie i spolecznie uznawane za etyczne”, to organizacja ma szan-
se unikng¢ opisanego zagrozenia.

Zdefiniowanie polityki

swobodna

kolegium biurokracja

Kontrola
wdrazania

przedsiebiorstwo korporacja

rygorystyczna

147

swobodna rygorystyczna

Rys. 4.2. Modele uczelni ze wzgledu na typ kultury organizacyjnej

Zrédto: I. McNay, From the Collegial Academy to Corporate Enterprise: the Changing
Cultures of Universities, [w:] T. Schuller (ed.), The Changing University?, Taylor & Francis,
Institution Society for Research into Higher Education Ltd., London 1995, s. 106.

Wydaje sig, ze we wspolczesnych realiach kultura organizacyjna uczelni
publicznej jawi si¢ jako kultura wspdétdzialania®. Jest to typ kultury stwo-
rzony ze zbioru nieantagonistycznych subkultur, ktérych zréznicowanie

26 G. Aniszewska, Rola kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”
2004, nr 1,s. 10.

27 Etyka - og6tzasad i norm postepowania przyjetych w danej epoce i w danym $ro-
dowisku. Zrodto: Stownik jezyka polskiego...

28 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna...,s. 110-111.
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wynika z odmiennych doswiadczen $rodowiskowych réznych grup pra-
cownikow lub zréznicowanych wymagan zwigzanych z r6znymi obszarami
dzialania organizacji. Wérdd jej czlonkéw istnieje przekonanie, ze rézno-
rodnos¢ kulturowa stanowi korzys¢, a nie zagrozenie. Pluralizm kulturo-
wy pozwala na zréznicowanie reakcji na zmiany w otoczeniu, zwigkszajac
zdolno$¢ przystosowawcza tego typu kultury. Kultura ta wymaga stosowa-
nia szerokiego repertuaru wzoréw kulturowych?®, ktére we wspolczesnych
kulturach traktowane sg instrumentalnie®, a nie emocjonalnie, w zwigzku
z tym zwigksza to elastycznos¢ dzialan jej czlonkéw nie tylko w ich sposo-
bach zachowania, lecz takze myslenia oraz ksztaltuje otwartos¢.

W warunkach kultury wspoétdzialania kierownik nie upowszechnia
jednego stusznego modelu kultury, ale traktujac organizacje jako sys-
tem spoteczny, pozwala na istnienie réznorodnych wzoréw kulturowych.
W kulturze wspoétdziatania nie przywiazuje sie juz tak duzej wagi do roli
symboli organizacyjnych jako elementéw kultury ($wiadczy to o stabej
kulturze pod wzgledem wzoréw kulturowych), poniewaz nie one sg wy-
znacznikiem tozsamosci jej cztonkow, ktorych taczy pewien wspoélny ze-
staw wartosci (§wiadczy to o silnej kulturze pod wzgledem wartosci). Jest
to wigc kultura silna co do wartosci, ale staba co do zewnetrznych jej
przejawow (symboli). Trzeba znalez¢ wspdlny mianownik dla zréznico-
wania kulturowego w organizacji i takim mianownikiem moze by¢ kul-
tura rozumiana jednak wytacznie jako normy, wartosci i zalozenia, przy
jednoczesnej akceptacji roznic w sposobach ich przejawiania®. ,,Chodzi
jedynie o to, aby byta to wspolnota otwarta, uczaca sig, a nie taka, ktéra
zazdrosnie strzegac wlasnej tozsamosci, czgsto bezpowrotnie traci szansg
swojego rozwoju. Uzyskanie upragnionej jednosci w réznorodnosci po-
lega na poszukiwaniu tego, co 1aczy, a nie eliminowaniu tego, co dzieli**.

W literaturze z zakresu zarzadzania istnieje okreslenie ,organizacje
fraktalne”. Fraktal to ,rodzaj figury geometrycznej, plaskiej lub prze-
strzennej, zazwyczaj charakteryzujacej si¢ wlasnosciag samopodobienstwa
- male fragmenty fraktala, ogladane w odpowiednim powiekszeniu, wy-
gladajg tak samo jak obiekt pierwotny”*. Fraktale maja dwie charaktery-

29 Wzory kulturowe odzwierciedlaja zatozenia, wartosci i normy danej kultury or-
ganizacyjnej. Zrédto: Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowocze-
snym przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 49.

30 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna..., s. 142.

31 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 281.

32 Cz. Sikorski, O zaletach stabej kultury organizacyjnej, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2008, nr 6 (65).

33 Encyklopedia PWN, Wydawnictwo PWN, www. http://encyklopedia.pwn.pl
[dostep: 11.05.2015].
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styczne cechy: samopodobienstwo i samoorganizacj¢*. Samopodobien-
stwo polega na tym, ze w strukturach fraktalnych kazda czastka struktury
fraktala odzwierciedla strukture catosci. Samoorganizacja za$ polega na
dynamicznej odbudowie i rozpadzie z ciagla powtarzalnoscig procesu sa-
moorganizacji oraz wymaga autonomii w stosowaniu wlasciwych metod
dla kazdorazowego zadania. Uzycie fraktali jako miary dla struktur o wy-
sokiej zfozonosci daje jednak mozliwo$¢ nowego cato$ciowego spojrze-
nia na organizacje, tworzac nowy obraz calosci®.

Kulture organizacyjng uczelni publicznej mozna wiec poréwnac do
struktury fraktalnej, gdyz opiera si¢ ona na czynnikach spoleczno-kul-
turowych, waznych z punktu widzenia budowania zaufania w organizacji
w relacjach wladzy, a takze z punktu widzenia wprowadzania koncepcji
koordynacji demokratycznej do kierowania uczelnig. Jest ona oparta na
wspolnych warto$ciach w calosci i w kazdym powstajacym zespole - jest
to wigc kultura charakteryzujaca si¢ samopodobienstwem pod wzgle-
dem wartosci. Zespoly sg elastyczne i powstaja na pewien czas (niekiedy
krotki), nie wyksztalcajg zatem swoich odrebnych wartosci, ktdre stano-
wityby fundament ich funkcjonowania, cho¢ oczywiscie z zalozenia sg
réznorodne, natomiast opierajg si¢ na warto$ciach wspolnych dla wszyst-
kich czlonkéw organizacji. Jednoczesnie zespoly te nieustannie powsta-
ja, przeksztalcajg sig, uelastyczniajac kulture organizacyjng i czyniac ja
w pewnym stopniu samoorganizujacg sie. Kultura taka, mimo ciaglych
przeksztalcen, jest przejrzysta i moze stwarza¢ warunki do podnoszenia
poziomu zaufania oraz do wprowadzenia koordynacji demokratycznej
W organizacji.

Kultura organizacyjna uczelni publicznej powinna by¢ funkcjonalna,
a co za tym idzie — przejrzysta, ale tez zdolna si¢ dostosowac, zacheca-
jaca do krytycyzmu postrzeganego jako zrédio nowosci i antidotum na
niewlasciwe, nieaktualne zalozenia oraz modele myslowe. Trudno jest
wszakze utrzymac¢ site kultury organizacyjnej i jej przejrzystosé, jedno-
cze$nie godzac to z nieszablonowym zachowaniem jednostek®. Jesli jed-
nak deklaracje wyznawanych warto$ci nie s3 umocowane w czyms$ wie-
cej niz tylko w pigknych stowach i pustych intencjach, to majg mata lub
wrecz zadng site oddziatywania®. Dlatego tak wazne jest dla organizacji

34 H.-J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 103-113.

35 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wie-
ku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 24.

36 A. Deering, R. Dilts, J. Russell, Przywddztwo Alfa. Narzedzia dla lideréw biznesu,
ktorzy oczekujg wiecej od Zycia, Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 174.

37 S. Harrison, Przyzwoitos¢ w zarzgdzaniu. Jak mate gesty budujg wielkie firmy,
Wolters Kluwer business, Krakdow 2008, s. 85.
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ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na wartosciach waznych
z punktu widzenia danej organizacji, gdyz wtedy przechodzi si¢ z pozio-
mu deklaratywnego na praktyczny.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej ,,polega na celowej modyfikacji
wartosci, norm i wynikajgcych z nich wzoréw™*. Chodzi wiec o stwo-
rzenie kultury organizacyjnej opartej na takich wartosciach, ktére na-
daja pracy poczucie sensu i ktore pozwalajg pracownikom w petni wy-
korzysta¢ ich mozliwosci, stymulujac wyobrazni¢ oraz kreatywnosc*.
Do wartosci pozadanych w kulturze organizacyjnej pracownicy zalicza-
ja: lojalno$¢, uczciwosé, skuteczno$é, otwartosé, troske, rownosc®. Jesli
zostawi si¢ kulture organizacyjng samej sobie, zeby si¢ uksztaltowala, to
istnieje niebezpieczenstwo, ze ,cofnie si¢ ona do najmniejszego wspol-
nego dzielnika i stworzy wlasny restrykcyjny, leniwy i antyproduktyw-
ny kodeks™'. Warto$ci nalezy ksztaltowa¢ w sposéb §wiadomy i na nich
opiera¢ kulture organizacyjng, a nastepnie wzmacnia¢ ustalony system
wartosci poprzez nieustajace uczenie si¢*”. ,Pomostem miedzy kodeksa-
mi postepowania, deklaracjami systemu wartosci i okresowymi ocenami
wynikéw cytowanymi przez pracodawcéw a prawdziwa kulturg etyczng
jest skuteczne przywodztwo™*. Rolg wladzy we wspoélczesnej organizacji
jest wiec m.in.*:

— budowanie zaangazowania i zaufania poprzez autentyczne wiacza-

nie uczestnikdw w dane procesy,

— tworzenie otoczenia, w ktorym wyszukuje sie talenty i inteligentnie

je ukierunkowuje, a takze zacheca ludzi do doskonalenia sie,

— wspieranie innowagji i zachecanie do podejmowania ryzyka.

Polaczenie tego, co wspodlne, z tym, co réznorodne jest wspolczesnie
zasadniczym zadaniem przywodztwa®. Jak twierdzi W. Bennis: ,,Przy-

38 t. Sutkowski, Kulturowa zmiennosc..., s. 95.

39 M. Kets de Vries, Lider na kozetce, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
s. 353.

40 H. von Weltzien Hoivik, Accessing, managing and sustaining moral values in orga-
nizations: A case study, [w:] H. von Weltzien Hoivik (ed.), Moral Leadership in Action.
Building and Sustaining Moral Competence in European Organizations, Edward
Elgar Publishing, Cheltenham 2003, s. 117.

41 J.Hoover, A. Valenti, Uwolni¢ potencjat lideréw, Wolters Kluwer business, Krakéw
20009, s. 329.

42 Ibidem.

43 S.Harrison, op. cit., s. 95.

44 M. Williams, Przywddztwo w swiecie biznesu. Teoria i praktyka menedzeréw, Wol-
ters Kluwer business, Krakéw 2009, s. 85.

45 F. Trompenaars, Kultura innowacji. Kreatywnos¢ pracownikéw Zrédtem sukcesu
firmy, Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 16.
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wodztwo bez wzajemnego zaufania jest sprzecznoscig pojec™*. Warto
wiec polaczy¢ te dwa elementy w macierzy, ktéra wyznaczy cztery pola
kultury organizacyjnej z punktu widzenia poziomu zaufania w relacjach
wladzy w organizacji z jednej strony i wartosci, ktore sa wyznawane przez
pracownikéw organizacji z punktu widzenia koncepcji koordynacji de-
mokratycznej - z drugiej (rys. 4.3).
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|
|
|
Kultura krysztatu ' Kultura chmury
|
|
|

Zaufanie
w relacji wtadzy

Kultura wolnych
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|
|
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Kultura magmy |
|
|
|

»
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brak Wartosci istnieja
niezbedne do wprowadzenia koncepcji
koordynacji demokratycznej

Rys. 4.3. Macierz kultur wyzszej uczelni publicznej ze wzgledu na czynniki rozproszenia wtadzy

Zrédto: opracowanie wtasne.

W wyniku polaczenia dwdch wymiaréw: zaufania i koordynacji de-
mokratycznej powstaly cztery pola, ktére zostaly nazwane nastepujaco’:
I. kultura wolnych elektronéw,
II. kultura magmy,
II1. kultura krysztatu,
IV. kultura chmury.

46 S. M. R. Covey, R. R. Merrill, Szybkos¢ zaufania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2009, s. 272.

47 Schemat ten stanowi pewne uproszczenie rzeczywistosci, gdyz wymaga dokona-
nia kategoryzacji w celu przyporzadkowania badanych obiektéw do danej katego-
rii. Kultura organizacyjna jest tu analizowana tylko z punktu widzenia wybranych
aspektow.
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wysoki
poziom

Zaufanie ROZPRO NIE

w relacji wtadzy DzY

niski
poziom

»
>

brak Wartosci istnieja
niezbedne do wprowadzenia koncepcji
koordynacji demokratycznej

Rys. 4.4. Wektor rozproszenia wtadzy w macierzy kultur uczelni publicznej
ze wzgledu na czynniki rozproszenia wtadzy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kultura I charakteryzuje si¢ niskim poziomem zaufania w relacjach
wladzy i jednocze$nie istnieniem wartosci pozwalajacych na wprowa-
dzenie koncepcji koordynacji demokratycznej do zarzadzania uczelnia.
W organizacjach o takiej charakterystyce kultury organizacyjnej pracow-
nicy sa gotowi na rozproszenie wladzy, brak jednak , kleju”, ktory przygo-
towalby organizacje na nadchodzgce zmiany. Rekomenduje si¢ wiec pod-
niesienie poziomu zaufania w relacjach wladzy w organizacji, by mozna
byto wprowadzi¢ jej rozproszenie.

Kultura II charakteryzuje si¢ niskim poziomem zaufania w relacjach
wladzy i jednoczesnie brakiem warto$ci pozwalajacych na wprowadzenie
koncepcji koordynacji demokratycznej do zarzadzania uczelnig. W orga-
nizacjach o takiej charakterystyce kultury organizacyjnej nie ma warun-
kéw do rozpraszania wladzy w organizaciji.

Kultura IIT charakteryzuje si¢ wysokim poziomem zaufania w rela-
cjach wladzy i jednocze$nie brakiem wartosci pozwalajacych na wprowa-
dzenie koncepcji koordynacji demokratycznej do zarzadzania uczelnia.
W organizacjach o takiej charakterystyce kultury organizacyjnej kie-
rownictwo moze poprzez komunikacje, nieformalne spotkania, wlasny
przyklad, aktywizowanie albo - jedli to nie przyniesie efektéw — poprzez
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proces selekcji** mobilizowa¢ kadry pracownicze do zmiany struktury
wartosci i dopiero wtedy mozna wprowadza¢ rozproszenie wladzy.

Kultura IV charakteryzuje si¢ wysokim poziomem zaufania w re-
lacjach wladzy i jednoczesnie istnieniem wartosci pozwalajacych na
wprowadzenie kultury organizacyjnej opartej na koncepcji koordyna-
cji demokratycznej do zarzadzania uczelniag. W organizacjach o takiej
charakterystyce kultury spelnione sg warunki pozwalajace na rozpra-
szanie wladzy.

Na podstawie analizowanej literatury przedmiotu mozna przypusz-
czaé, ze uczelnie publiczne w Polsce powinny znalez¢ sie w kategorii
III lub IV, w zaleznosci od istniejacego poziomu zaufania. Specyfika
pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych wyznacza pewne bariery
wejscia do tego zawodu. Jednocze$nie poziom zaufania w relacji wla-
dzy moze oscylowac ponizej sredniej wyznaczonej dla przedsiebiorstw,
gdyz wszechobecne zmiany na wielu polach, dotykajace kadry wyz-
szych uczelni publicznych, mogly spowodowa¢ spadek zaufania, jak to
czesto ma miejsce w przypadku gwaltownych zmian spotecznych® czy
organizacyjnych. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na poziom zaufa-
nia w spoleczenstwie polskim. W raporcie z badan przeprowadzonych
w 2014 r. podano, ze srednia warto$¢ uogolnionego indeksu zaufania jest
niezmiennie ujemna.

Oznacza to, ze w spofeczenstwie polskim nieufnos¢ i ostrozno$¢ w nasta-
wieniu do innych przewaza nad otwartoscia i ufnoscig. Co wiecej, w ostat-
nich dwdch latach warto$¢ prezentowanego wskaznika dos¢ istotnie zmalata.
Wskazuje to na dodatkowsa intensyfikacje zdystansowania Polakéw w rela-
cjach z innymi. Obecnie grupa oséb cechujacych si¢ najwyzszym stopniem
ostroznosci w stosunkach miedzyludzkich jest trzykrotnie wigksza niz tych,
ktore prezentuja postawe catkowitej otwartosci na innych (25% wobec 8%).

48 Wydaje sie tu zasadne uzycie stowa ,selekcja”, cho¢ sugestia dokonywania zwol-
nien z powodu niedopasowania pracownikdéw do wybranego sposobu sprawowa-
nia wtadzy w organizacji moze spotkac sie ze stusznym sprzeciwem. Jesli jednak
proces szkolen nie przyniesie wymiernych efektéw, warto zastanowic sie nad tym
radykalnym posunieciem, gdyz niedopasowanie pracownika do koncepcji koor-
dynacji demokratycznej niesie ze soba niewystepowanie u niego wartosci beda-
cych we wspétczesnym Swiecie organizacyjnym i akademickim podstawa, bez
ktorej trudno sobie wyobrazi¢ pracownika jutra.

49 P. Sztompka, Kulturowe imponderabilia szybkich zmian spotecznych: zaufanie, lo-
jalnos¢, solidarnosé, [w:] P. Sztompka (red.), Imponderabilia wielkiej zmiany. Men-
talnos¢, wartosci i wiezi spoteczne czaséw transformacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakdéw 1999, s. 266.

50 R.Boguszewski (oprac.), Zaufanie w relacjach miedzyludzkich, Komunikat Funda-
cji Centrum Badania Opinii Spotecznej nr 29/2014, Warszawa 2014, s. 12.
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W celu weryfikacji modelu przeprowadzono badania empiryczne wérdéd
pracownikéw naukowo-dydaktycznych wszystkich 16dzkich uczelni pu-
blicznych.

Cel badan, przedmiot i opis metod
badawczych

Celem badan empirycznych byla proba potwierdzenia lub zakwestionowa-

nia hipotez. W toku tych badan podjeto probe odpowiedzi na dwa pytania:

1. Czy w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi istnieje
niski poziom zaufania w relacjach wtadzy?

2. Czy w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi istnieja
warunki brzegowe pozwalajace na wprowadzenie koordynacji de-
mokratycznej do kierowania uczelnig?

Badania mialy charakter ilustracyjny — mialy przedstawi¢ status quo
wyzszych uczelni publicznych na terenie Lodzi w celu odpowiedzi na py-
tania badawcze. Ankieta skierowana byla do pracownikéw naukowych,
naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych pracujacych w wyzszych
uczelniach publicznych na terenie Lodzi. Nie badano pracownikéw pra-
cujgcych w filiach uczelni. Ogélna liczbe pracownikéow otrzymano z dzia-
téw kadr poszczegdlnych uczelni, a liczba pracownikéw wedlug tytutow
zawodowych, stopni naukowych (doktor i doktor habilitowany) oraz
tytutéw naukowych (profesor) zostata pobrana z bazy POL-on”'. Liczbe
magistréow otrzymano, odejmujac dane pozyskane z systemu POL-on od
catkowitej liczby pracownikéw.

Przeprowadzone badania mialy charakter ilosciowy. Nie dokona-
no losowego doboru préby, gdyz ze wzgledu na obowigzujaca ustawe
o ochronie danych osobowych nie bylo mozliwoséci uzyskania adresow
mailowych wylosowanych do préby respondentéw. Zbadana zostala cata
populacja.

Dane zbierane byly za pomoca metody ankietowej posredniej bez
udzialu ankietera (ankieta internetowa)®. Ankieta internetowa to jeden

51 POL-on - zintegrowany system informacji o szkolnictwie wyzszym, ktory wspiera
prace Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, a takze Gtownego Urzedu Staty-
stycznego oraz Centralnej Komisji do spraw Stopni i Tytutéw. Zrédto: http://polon.
nauka.gov.pl [dostep: 20.06.2013].

52 S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Podstawy metodyczne, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 227-228.
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z najnowszych sposobow zbierania danych. Jej zaleta jest mozliwo$¢ do-
tarcia do duzej liczby respondentéw w stosunkowo krétkim czasie. Do
wad tej metody nalezy zaliczy¢ ograniczenie wynikajace z koniecznosci
posiadania poczty elektronicznej’. Biorgc pod uwage charakterystyke
respondentow — osoby z wyzszym wyksztalceniem pracujace na uczel-
niach publicznych na etacie lub jego czesci — mozna bylo zastosowaé
te metode, gdyz pracownik naukowy, dydaktyczny czy naukowo-dy-
daktyczny poddawany badaniu korzysta z poczty elektronicznej jako
podstawowego narzedzia komunikowania si¢ z wladzami, wspolpra-
cownikami czy studentami. W ankiecie tej trudno réowniez sprawdzi¢
losowo$¢, jednak jako ze badaniu poddani byli wszyscy pracownicy
tédzkich uczelni, to problem braku ustalenia losowos$ci w tym wypadku
zostal wyeliminowany.

Ankieta byta umieszczona na serwerze zewnetrznym. Ze wzgledu na
specyfike pracy respondentow i ich wyzsze wyksztalcenie (minimum
magister) oraz na duzg liczebnos¢ populacji generalnej zrezygnowano
z papierowej wersji ankiety na korzys¢ ankiety w formie elektronicznej.
Link do ankiety zostal rozestany wraz z listem do respondentéw przez
system informatyczny (w przypadku jednej uczelni, ktora taki system
posiadata) oraz poprzez rektoraty poszczegdlnych uczelni, wykorzy-
stujac model kaskadowej komunikacji do dziekanatéw poszczegélnych
wydzialéw, ktore wysylaly wiadomos¢ do katedr, a te rozsylaly wia-
domo$¢ do poszczegélnych pracownikow (w przypadku pozostatych
uczelni).

Poniewaz uzyskano zgody wtadz wszystkich uczelni na przeprowadze-
nie badan (pod warunkiem podania wynikéw w opracowaniach zbioro-
wych>*), badaniu poddano pracownikéow wszystkich szesciu wyzszych
uczelni publicznych z terenu Lodzi, w tym pracownikéw trzech uczelni
o profilu artystycznym oraz trzech reprezentujacych profile: humani-
styczny, techniczny i medyczny. Lista uczelni, ktére uczestniczyty w ba-
daniu ulozona w kolejnosci alfabetycznej:

1) Akademia Muzyczna im. Grazyny i Kiejstuta Bacewiczow w Lodzi,

2) Akademia Sztuk Pieknych im. Wladystawa Strzeminskiego w Lodzi,

3) Panstwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna i Teatralna
im. Leona Schillera w Lodzi,

4) Politechnika Lodzka,

5) Uniwersytet Lodzki,

6) Uniwersytet Medyczny w Lodzi.

53 Ibidem,s. 231-234.
54 Poszczeg6lne uczelnie na potrzeby opracowania wynikéw badan oznaczono
w sposob losowy literami od A do F w celu zaszyfrowania wynikow.
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Konstrukcja narzedzia badawczego

Kwestionariusz badawczy sklada sie z dwdch czedci, ktére na potrzeby
opisu i wykonywania wykreséw zostaly nazwane OTI (Wskaznik Zaufa-
nia Organizacyjnego) oraz WKD (Wartosci Koordynacji Demokratycz-
nej, czyli wartosci niezbedne do wprowadzenia koncepcji koordynacji
demokratycznej do kierowania uczelnig). Pierwsza czes¢ dotyczy zaufa-
nia organizacyjnego. Do badania zaufania zostal wykorzystany gotowy
kwestionariusz badawczy®, ktéry przetlumaczono na jezyk polski i do-
pasowano jezykowo do grupy respondentéw tak, aby nie straci¢ sensu
twierdzen oryginalnych. Wybdr tego kwestionariusza wynikatl z nastepu-
jacych powoddw: pozwala bada¢ zaufanie w relacjach wladzy w organi-
zacji, jest wystandaryzowany, jest to rzetelne narzedzie i moze by¢ uzy-
wane do przeprowadzania badan w miedzynarodowym kontekscie, zas
przeprowadzane przez autoréw kwestionariusza badania wykonywane
byly réwniez w organizacjach z branzy edukacyjnej (np. Oklahoma City
University czy University of Colorado w Colorado Springs).

Na podstawie wczesniejszych badan wykazano, ze opisywane pie¢ wy-
miaréw zaufania: kompetencje, otwarto$¢ i uczciwos¢, troska o pracow-
nikéw, wiarygodno$¢ i identyfikacja, okreslajg zaufanie w roznych typach
kultur, typach i wielko$ciach organizacji, jezykach ilokalizacjach®. Otrzy-
mano zgode autoréw narzedzia na jego wykorzystanie w prowadzonych
badaniach oraz zakupiono licencje¢, zgodnie z ktérg mozna bylo uzy¢
kwestionariusza w badaniu internetowym. W mailu wysytanym z prosba
do respondentéw o wypelnienie kwestionariusza nie uzyto stéw: ,,zaufa-
nie” i ,wladza’, gdyz zwiekszalo to szanse na uzyskanie bardziej szczerych
odpowiedzi, niesugerujacych tematu badawczego™.

Kwestionariusz zawiera dwudziestu dziewieciu twierdzen i zostata
w nim zastosowana skala Likerta w celu zestandaryzowania kategorii
odpowiedzi*®. Do wszystkich twierdzen dostosowana zostata jedna skala,
z nastepujacymi mozliwosciami wyboru odpowiedzi:

1

2 3 4 5

Bardzo matym Matym Srednim Duzym Bardzo duzym

55 P.Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Building the High-Trust Organization, John
Wiley & Sons, IABC Research Foundation, San Francisco 2010.

56 P.S. Shockley-Zalabak, S. Morreale, M. Hackman, Building the High-Trust Organi-
zation: Strategies for Supporting Five Key Dimensions of Trust, IABC International
Association of Business Communicators, Wiley, San Francisco 2010, s. 44.

57 A.N.Oppenheim, op. cit., s. 209-110.

58 E.Babbie, Podstawy badarn spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
20009, s. 552.
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Druga cze$¢ kwestionariusza badawczego stanowil kwestionariusz
wlasny autorki, zbudowany wokdt teoretycznej koncepcji koordynacji
demokratycznej. Operacjonalizacja modelu teoretycznego miafa na celu
weryfikacje tego, czy mozna wyodrebni¢ czynniki, ktére pozwalaja na
wprowadzenie koordynacji demokratycznej do kierowania organizacja.
Twierdzenia w kwestionariuszu zostaly zbudowane na podstawie modelu
zaczerpnigtego z literatury przedmiotu®. Kwestionariusz zostal zbudo-
wany wokot o$miu warto$ci, waznych z punktu widzenia wprowadzenia
koordynacji demokratycznej na uczelni, do ktérych naleza: indywidu-
alizm, wolno$¢, samorealizacja, adaptacyjnos¢, wewnetrzne poczucie
kontroli, pozytywna samoocena, proaktywno$¢, umiejetnos¢ uczenia sie.
Twierdzenia do kwestionariusza zostaly zbudowane z trzydziestu trzech
twierdzen, a wybor ostatecznych, najistotniejszych z punktu widzenia
badanej koncepcji, ktore zostaly umieszczone w kwestionariuszu, zostal
dokonany po zasiggnieciu opinii eksperta — twércy metody - Cz. Si-
korskiego. Kazda wartos¢ okreslaja trzy twierdzenia, ktore maja postac
twierdzen normatywnych ze wzgledu na wiekszg szanse uzyskania szcze-
rej odpowiedzi.

Kwestionariusz w takiej formie zostal przedstawiony osobom z wyz-
szym wyksztalceniem w réznych specjalnosciach (fizyka, chemia, so-
cjologia) w celu weryfikacji sposobu formutowania pytan. Po uzyskaniu
informacji zwrotnej wprowadzone zostaly niezbedne korekty. Pytania
zostaly nastepnie przetasowane i w takiej postaci trafity do kwestionariu-
sza. Nalezy dodac¢, ze niektdre twierdzenia definiowane byty w taki spo-
sOb, ze odpowiedzi na nie wymagaly odwrdcenia skali i te pytania w taki
sposob poddano analizie.

Kwestionariusz zawiera dwadziescia cztery twierdzenia i zostata w nim
takze zastosowana skala Likerta w celu zestandaryzowania kategorii od-
powiedzi®. Do wszystkich twierdzen dostosowana zostata jedna skala,
z nastepujacymi mozliwosciami wyboru odpowiedzi:
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1 2 3 4

5

Catkowicie sie

nie zgadzam Nie zgadzam si¢ | Nie mam zdania Zgadzam sie

Catkowicie sie
zgadzam

Na potrzeby badan dokonano zalozenia, Ze nie wszystkie osiem war-
tosci musi by¢ wyznawanych przez pracownikéw, aby mozna byto wpro-

59 Cz. Sikorski, Organizacje bez wodzéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006,
S. 62-70.
60 E.Babbie, op. cit., s. 552.
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wadza¢ koncepcje¢ koordynacji demokratycznej. Na podstawie konsul-
tacji eksperckich uznano, ze wszystkie wartosci s3 rdwnie wazne, wiec
nie nadawano im wag, a do kazdej wartosci przypisano jednakowg liczbe
twierdzen. Dokonano wigc delimitacji kilku przedziatéw na podstawie
najczesciej wystepujacych wartosci:

1) 8 wartosci — idealne warunki umozliwiajgce wprowadzenie
koncepcji koordynacji demokratycznej do kierowania uczel-
nia,

2) 6-7 warto$ci - dobre warunki umozliwiajace wprowadze-
nie koncepcji koordynacji demokratycznej do kierowania
uczelnig,

3) 4-5 wartoéci — dostateczne warunki pozwalajace na cze¢sciowe
wprowadzenie koncepcji koordynacji demokratycznej do kiero-
wania uczelnig,

4) ponizej 4 - trudne warunki, praktycznie uniemozliwiajace wpro-
wadzenie koncepcji koordynacji demokratycznej do kierowania
uczelnig lub catkowity brak tych warunkéw.

Kazda z warto$ci oceniana byta w skali od 1 do 5. Wyliczone zostaly
wigc $rednie wartosci dla kazdej cechy. Zatozono, ze §rednia réwna badz
przekraczajaca poziom 3 jest traktowana jako istnienie wartosci w orga-
nizacji, natomiast $rednia ponizej poziomu 3 oznacza brak danej warto-
$ci w organizacji.

Zmienne niezalezne, takie jak ple¢, funkcja kierownicza, uczelnia,
zostaly zbudowane na skalach nominalnych. W przypadku tytutu na-
ukowego cecha jest skalg porzadkowa. Oceny jako zmienne zalezne
w pytaniach ankiety mialy charakter ilosciowy, ale réwniez mogly by¢
traktowane jako zmienne porzadkowe. ,,Pomiar polega na przyporzadko-
waniu okreslonych symboli cechom mierzonych obiektéw”®'. Poniewaz
dla cech niemierzalnych kategorie wyrazone sa opisem stownym, doko-
nano zakodowania zebranych informacji®.

Zastosowane metody statystyczne

Przed przystapieniem do analiz statystycznych potwierdzajacych badz
odrzucajacych przyjete hipotezy przeprowadzono analize rzetelno-
$ci skali (zmiennych wykorzystanych w badaniu) z wykorzystaniem
testu Alfa Cronbacha. Podczas interpretacji wynikow zastosowa-
no miary tendencji centralnej oraz rozproszenia, takie jak: $rednia,

61 S.Kaczmarczyk, op. cit.,s. 18.
62 E. Wasilewska, Statystyka opisowa od podstaw. Podrecznik z zadaniami, Wydaw-
nictwo SGGW, Warszawa 2009, s. 18.
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mediana, odchylenie standardowe. Istotng procedura analityczng byto
sprawdzenie normalnosci rozktadu zmiennych ilosciowych za pomo-
ca testu Kolmogorowa-Smirnowa. Poniewaz okazalo sig, ze cechy maja
rozklad daleki od normalnego, przy analizie srednich wykorzystano
test U Manna-Whitneya dla dwoch préb (np. uczelnia: 1 - artystyczna,
2 - nieartystyczna) oraz Kruskala-Wallisa dla wigcej niz dwdch prob
(np. stopien naukowy: 1 — magister, 2 — doktor, 3 — doktor habilitowany,
4 - profesor).

Pierwszy test jest nieparametrycznym odpowiednikiem T-Studenta,
natomiast drugi jest odpowiednikiem jednoczynnikowej analizy warian-
cji ANOVA. Do wyliczen zaleznosci liniowych wykorzystano korelacje
rho-Spearmana. Podjeto réwniez prébe zastosowania analizy regresji
metoda wprowadzania. Wszystkie zwiazki sa istotne z punktu widzenia
statystycznego, gdy p < 0,05. Analiza statystyczna zostala przeprowadzo-
na za pomocg programu SPSS.

W celu sprawdzenia rzetelnosci narzedzia badawczego dokonano
analizy rzetelnosci skali dla wskaznikéw z ankiety OTI i WKD. Dla
kwestionariusza OTI zostala potwierdzona rzetelnos¢ kwestionariusza.
Wspodtczynnik Alfa Cronbacha wynioést 0,92, co wskazuje na bardzo
wysoki stopien rzetelnosci®. Sprawdzono tez dopasowanie wskaznikéw
w kwestionariuszu. Wspdtczynnik Alfa Cronbacha po usunieciu po-
szczegolnych pytan z ankiety pokazuje, jaka wartos¢ rzetelnosci moz-
na uzyska¢. Po usunieciu jakiegokolwiek pytania ten wspdtczynnik nie
zwiekszylby si¢ lub zwiekszylby si¢ znikomo w stosunku do tego, ktory
zostal opisany na wstepie, mozna wiec wnioskowaé, ze wszystkie py-
tania w obrebie wskaznikéw nalezacych do ankiety standaryzowanej
pasuja do siebie. W opracowaniu przyjeto, ze N oznacza liczbe respon-
dentow, a $rednia to $rednia arytmetyczna.

Z kolei analiza rzetelnosci skali dla wskaznikéw z kwestionariusza
WKD wykazata, ze wspoélczynnik Alfa Cronbacha wyniést 0,50, co
wskazuje na umiarkowany stopien rzetelnosci. Sprawdzono tez dopa-
sowanie wskaznikéw w kwestionariuszu. Wspoélczynnik Alfa Cron-
bacha po usunigciu poszczegélnych pytan z ankiety pokazuje, jaka
warto$¢ rzetelno$ci mozna uzyskac. Po usunigciu jakiegokolwiek py-
tania ten wspolczynnik nie zwiekszylby sie lub zwiekszylby sie zniko-
mo w stosunku do tego, ktdry zostal opisany na wstepie, mozna wiec
wnioskowa¢, ze wszystkie pytania w obrebie wskaznikéw nalezacych
do ankiety standaryzowanej pasuja do siebie. Wyniki opisanej analizy
zawiera tab. 4.1.

63 Wspotczynnik réwny 1 oznacza 100% rzetelnosé.
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Tabela 4.1. Analiza rzetelnos$ci narzedzia WKD

Statystyki rzetelnosci

Alfa Cronbacha

Liczba pozycji

496

8

Statystyki pozycji
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oo | St [
Indywidualizm 3,5087 ,46180 744
Wolnos¢ 3,8898 ,48690 744
Samorealizacja 4,1971 ,47503 744
Adaptacyjnosc 2,4832 ,51920 744
Wewnetrzne poczucie kontroli 3,3014 ,52572 744
Pozytywna samoocena 3,3973 ,57693 744
Proaktywnosc 3,8544 ,49903 744
Umiejetnosc¢ uczenia sie 3,8379 ,55096 744
Statystyki pozycji ogotem
Srednia skali Warigncja Korelacja Alfa
po usunieciu skal! p? pozycji Cronbaf:h?
pozycii usunieciu ogélem PO usunieciu
pozycji pozycji

Indywidualizm 24,9610 3,186 ,197 4T3
Wolnos¢ 24,5799 2,958 1316 429
Samorealizacja 24,2726 3,147 ,208 ,469
Adaptacyjnos¢ 25,9865 3,395 ,031 ,535
Wewnetrzne poczucie kontroli 25,1682 2,972 ,262 ,448
Pozytywna samoocena 25,0723 2,906 ,246 ,454
Proaktywnos¢ 24,6153 2,836 ,380 ,402
Umiejetnosc¢ uczenia sie 24,6318 3,047 ,194 476

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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4.4. Wyniki badan empirycznych

W badaniu udzial wzieto 744 respondentéw, co przy populacji general-
nej (pracownicy naukowi, dydaktyczni i naukowo-dydaktyczni pracujacy
na etacie lub jego cze¢$ci w wyzszych uczelniach publicznych na terenie
Lodzi) wynoszacej 5725 osoby stanowi 12,99% wszystkich pracownikéw.
Wsrod badanych przewazaly kobiety, ktére stanowily 52,6% wszystkich
respondentéw (rys. 4.5).

52,6

B Mezczyzni
O Kobiety

474

Rys. 4.5. Struktura liczby respondentéw wedtug ptci

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Nastepnie okreslono udzial procentowy poszczegdlnych grup respon-
dentéw ze wzgledu na tytul/stopien naukowy. Najmniej liczng grupe sta-
nowili profesorowie (10,6%), nastepnie doktorzy habilitowani (12,6%).
Liczniejsza grupe stanowily osoby z dyplomem magistra (22,9%), za$ naj-
liczniejszg ze stopniem doktora, ktdra to grupa stanowila ponad polowe
wszystkich uczestnikéw badania (53,9%). Powyzsze dane przedstawione
zostaly na wykresie zamieszczonym na rys. 4.6.

10,6
22,9
12,6 [ Magister
O Doktor
B Doktor habilitowany
M Profesor
53,9

Rys. 4.6. Struktura liczby respondentéw wedtug stopnia/tytutu naukowego

Zrodto: wyniki badan wtasnych.



162 Badania empiryczne czynnikéw spoteczno-kulturowych...

Biorac pod uwage udzial respondentéw reprezentujacych poszcze-
golne uczelnie, najczedciej reprezentowang wsréod badanych byla
uczelnia E (38,6%), a nastgpnie uczelnia D (34,5%). Znacznie rzadziej
badanymi byli pracownicy uczelni F (19,2%). Pozostale uczelnie re-
prezentowane byly przez niewielu pracownikéw: B (3,8%), C (2,6%)
iA (1,3%). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze uczelnie A, B i C sg uczelniami
o profilu artystycznym i liczba oséb tam zatrudnionych w stosunku do
0s0b pracujacych w uczelniach D, E, F jest mniejsza i wynosi: od 581 do
5144 (11,3%). Taki podzial znajduje swoje odzwierciedlenie w liczbie
respondentéw reprezentujacych kazdy typ uczelni: od 57 do 687 (8,3%).
Strukture liczby respondentéw w podziale na poszczegdlne uczelnie
prezentuje rys. 4.7.

Rys. 4.7. Struktura liczby respondentéw wedtug uczelni

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wisrod respondentéw 77 badanych petnilo w uczelniach funkcje kie-
rownicze. Stanowi to 10,3% liczby wszystkich badanych. Pozostatych
pracownikéw niepelnigcych funkeji kierowniczych byto 89,7%. Dane te
zostaly przedstawione na rys. 4.8.

10,3

89,7
B Kierownicze
[ Niekierownicze

Rys. 4.8. Struktura respondentéw wedtug zajmowanego stanowiska (kierownicze/niekierownicze)

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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W calej populacji (sze$¢ todzkich uczelni) profesorowie stanowili 11,4%,
doktorzy habilitowani 15,4%, doktorzy 55,1%, a magistrowie 18,1%. W pro-
bie 744 badanych, ktérzy stanowia niemal 13% wszystkich zatrudnionych
pracownikéw naukowych, byto 10,7% profesoréw, 12,6% doktoréw habi-
litowanych, 53,9% doktoréw i 22,8% magistrow. Wskaznik podobienstwa
struktur wynosi 95,2%, co $§wiadczy o bardzo duzym podobienstwie proby
i populacji pod wzgledem tytuléw naukowych (tab. 4.2).

Tabela 4.2. Wskaznik podobienstwa struktur: populacji i préby

Populacja Grupa respondentéw
Tytut naukowy
N % N %

Profesor 654 11,4 79 10,7
Doktor habilitowany 882 15,4 94 12,6
Doktor 3152 55,1 401 53,9
Magister 1037 18,1 170 22,8
Razem 5725 100,0 744 100,0
Wskaznik podobienstwa struktur w,= 95,2%

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Respondenci zostali pogrupowani na dwie kategorie — pracujacy w uczel-
niach artystycznych (trzy uczelnie) oraz nieartystycznych (trzy uczelnie).
Wyliczony zostal blad z proby dla populacji badanych w uczelniach arty-
stycznych i nieartystycznych. Wyniki analizy przedstawiono w tab. 4.3.

Tabela 4.3. Btad z proby dla populacji w uczelniach artystycznych i nieartystycznych

. Catkowita liczba Liczba respondentow B{afj 2 proby d’la‘
Uczelnie L poziomu ufnosci
pracownikow N _
p=0,05
Artystyczne o
(A+B+C) 581 57 12%
Nieartystyczne o
(D+E+F) 5144 687 3,50%

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Na podstawie wielkosci proby badanych oraz liczby pracownikow
uczelni artystycznych oraz nieartystycznych obliczono maksymalny btad,
z jakim wyniki badan moga odbiegaé od rzeczywistosci. W wypadku
uczelni artystycznych dla poziomu ufnosci p = 0,05 bfad wynidst +12%,
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natomiast dla uczelni nieartystycznych +3,5%. Jest to blad maksymalny,
co oznacza, ze moze by¢ nizszy.

Po dokonaniu analizy struktury liczby respondentéw wyliczenia pro-
wadzone byly na mozliwie najwyzszych poziomach pomiaru, dlatego
dla zmiennych na skalach ilo$ciowych na wstepie sprawdzono zalozenia
dotyczace analiz parametrycznych, gdyz jest to jeden z warunkéw sto-
sowania testow o najwyzszej mocy obliczeniowej. Zamieszczona ponizej
tab. 4.4 informuje o braku normalnosci rozkladu zmiennych, wobec tego
w niektérych wypadkach testy parametryczne zastepowane byly ich nie-
parametrycznymi odpowiednikami, ktére nie wymagaja spelnienia tego
warunku. Test Kolmogorowa-Smirnowa® wykazal, ze rozklad zmien-
nych ma charakter daleki od rozktadu normalnego p < 0,001 (tab. 4.4).

Tabela 4.4. Test normalnosci rozktadu dla zmiennych wchodzacych w sktad narzedzia OTI
i narzedzia WKD

Kotmogorow-Smirnow
Statystyka df Istotnos¢
Kompetencja ,120 744 ,000
Otwarto$é/Uczciwosc ,085 744 ,000
Troska o pracownikéw ,096 744 ,000
Wiarygodnos¢ ,103 744 ,000
Identyfikacja ,104 744 ,000
OTI - ogdlny ,059 744 ,000
Indywidualizm ,184 744 ,000
Wolnos¢ ,142 744 ,000
Samorealizacja ,151 744 ,000
Adaptacyjnosé ,147 744 ,000
Wewnetrzne poczucie kontroli ,150 744 ,000
Pozytywna samoocena ,120 744 ,000
Proaktywnos¢ ,135 744 ,000
Umiejetnosc¢ uczenia sie ,155 744 ,000
WKD - ogblny ,052 744 ,000

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

64 Test Kotmogorowa-Smirnowa wykorzystywany jest dla préb powyzej 100 respon-
dentdéw i stuzy do oszacowania, czy rozktad zmiennej zaleznej jest zblizony do
normalnego. Zrédto: J. Steczkowski, Metoda reprezentacyjna w badaniach zjawisk
ekonomiczno-spotecznych, PWN, Warszawa 1995, s. 190-191.
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Wyznaczajac miary na podstawie danych indywidualnych dla danych
z kwestionariuszy OTI i WKD, skoncentrowano si¢ na analizie srednich
ze wzgledu na mozliwo$¢ doboru wiekszej liczby technik statystycznych,
w tym korelacji. Na podstawie wynikéw analizy statystycznej zawartych
w tab. 4.5 mozna wywnioskowa¢, ze wszystkie badane zmienne zostaly
ocenione na podobnym poziomie®. Najwigksze zréznicowanie badane;j ce-
chy dla kwestionariusza OTI wystepuje dla wiarygodnosci, a najmniejsze
dla kompetencji. Stosunkowo mniejsze zréznicowanie odpowiedzi respon-
dentéw wykazaly wyniki badania kwestionariuszem WKD. Najwigksze
zroznicowanie zbiorowosci ze wzgledu na badang ceche wystapilo w przy-
padku pozytywnej samooceny, a najmniejsze dla indywidualizmu. Naj-
wyzszg warto$¢ w obu testach w przypadku wyliczenia $redniej osiagnat
wspolczynnik samorealizacji: 4,2 przy odchyleniu standardowym +0,48,
a najnizszg — adaptacyjnosci: 2,5 przy odchyleniu standardowym +0,52.
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Tabela 4.5. Miary potozenia dla danych zebranych z kwestionariuszy OTI i WKD

OTI N | Srednia | Mediana sgicdhayrljg\i;e Minimum | Maksimum
Kompetencja 744 | 2,9526 | 3,0000 ,78203 1,00 5,00
Otwartos$¢/Uczciwosé 744 | 3,1388 | 3,2200 ,84751 1,00 4,89
Troska o pracownikow | 744 | 2,9697 | 3,1400 ,83405 1,00 4,86
Wiarygodnos¢ 744 | 3,2799 | 3,5000 ,97143 1,00 5,00
Identyfikacja 744 | 3,3570 | 3,4000 ,82692 1,00 5,00
OTI - ogblny 744 | 3,1397 | 3,2400 ,74180 1,00 4,80

WKD N | Srednia | Mediana stoaicdhayrljg\i/(vee Minimum | Maksimum
Indywidualizm 744 | 3,5087 | 3,3300 146180 2,00 5,00
Wolnoé¢ 744 | 3,8898 | 4,0000 148690 1,33 5,00
Samorealizacja 744 | 4,1971 | 4,3300 ,47503 2,00 5,00
Adaptacyjnos¢ 744 | 2,4832 | 2,6700 ,51920 1,00 4,67
K\fn"::oe“trzne poczucie | 7441 33014 | 33300 52572 1,67 5,00

65 Odchylenie standardowe jest miarg dyspersji i oznacza $rednie odchylenie warto-
$ci cechy od $redniej arytmetycznej. Im mniejsze jest odchylenie, tym bardziej wy-
niki skupione sg wokot sredniej, a im wieksza warto$¢ odchylenia standardowego,
tym silniejsze jest zréznicowanie zbiorowosci ze wzgledu na badana ceche. Jesli
odchylenie jest wysokie, odczytuje sie wéwczas mediane, jednak analiza wykaza-
ta dosc¢ niewielkie odchylenia, wiec interpretacja oparta o $rednie arytmetyczne
bedzie jak najbardziej wiarygodna. Zrédto: E. Wasilewska, op. cit., s. 163.
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Tab. 4.5 (cd.)
WKD N | Srednia | Mediana Odchylenie Minimum | Maksimum
standardowe

Pozytywna samoocena | 744 | 3,3973 | 3,3300 ,57693 1,67 5,00
Proaktywnoé¢ 744 | 3,8544 | 4,0000 ,49903 1,00 5,00
Umiejetnosc uczenia sie | 744 | 3,8379 | 4,0000 ,55096 1,67 5,00
WKD - ogdlny 744 | 3,5598 | 3,5800 24117 2,29 4,46

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Przystepujac do interpretacji wynikow analizy statystycznej, warto na
wstepie zaznaczyd, ze opisano wszystkie przeprowadzone analizy, ale inter-
pretacji dokonano tylko dla tych zaleznosci, ktore sg istotne statystycznie®.

Analiza statystyczna testem U Manna-Whitneya nie wykazata zaleznosci
istotnych statystycznie miedzy plcig a wymienionymi zmiennymi (wskaz-
nikami obu testéw). Brak opisanej zaleznosci ilustruje tab. 4.6. Oznacza to,
ze wartosci badane w obu testach w grupie respondentéw sg jednakowo
wazne dla kazdej osoby pracujacej na uczelni na stanowisku naukowym,
dydaktycznym lub naukowo-dydaktycznym bez wzgledu na plec.

Analiza statystyczna wykonana testem Kruskala-Wallisa wykazala nie-
wielkie zaleznosci pomigdzy otwarto$cia/uczciwoscia, troska o pracowni-
koéw oraz umiejetnoscia uczenia si¢ a stopniem naukowym. Nieznacznie
wyzej otwarto$¢/uczciwos¢ oceniajg badani z wyzszym stopniem nauko-
wym (doktor habilitowany, profesor), natomiast troske o pracownikéow
nieznacznie gorzej oceniaja pracownicy ze stopniem doktora. W zesta-
wieniu ze stopniami naukowymi (tab. 4.7) poziom otwarto$ci/uczciwosci
(3,35 + 0,83) i troska o pracownikéw (3,08 * 0,76) okazaly sie warto-
$ciami ocenionymi najwyzej wsrod grupy profesoréw. Ponadto w grupie
doktoréw najnizej ze wszystkich ocenione zostaly wymiary: otwartosci
i uczciwosci (3,06 + 3,22) i troski o pracownikéw (2,89 + 0,81).

Lepiej umiejetnos¢ uczenia si¢ oceniaja badani z wyzszym stopniem
naukowym. Najwyzej umiejetnos¢ uczenia si¢ oceniaja osoby ze stop-
niem naukowym doktora habilitowanego (3,96 * 0,55), nastgpnie z ty-
tulem profesora (3,90 + 0,59), a najnizej osoby ze stopniem doktora
(3,78 £ 0,55). W przypadku pozostalych zmiennych nie zaobserwowano
zwigzkow istotnych statystycznie (tab. 4.7).

66 Poziom istotnosci to prog, wedtug ktérego mozna ocenic, z jakim prawdopodobien-
stwem zaobserwowane réznice sa dzietem przypadku. W badaniach spotecznych
umownym progiem poziomu istotnosci jest 0,05. Gdy istotno$¢ dla danego wyniku
jest mniejsza niz 0,05, oznacza to, ze istniejg istotne statystycznie réznice w ocenach
ze wzgledu na ptec, rodzaj uczelni, petnione funkcje kierownicze czy stopien/tytut.
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Tabela 4.6. Zaleznos$¢ pomiedzy zmiennymi wchodzacymi w sktad OTl oraz WKD ze wzgledu na ptec
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Tabela 4.7. Zaleznos¢ pomiedzy zmiennymi wchodzacymi w sktad OTI oraz WKD ze wzgledu na tytut/stopien naukowy
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Badania empiryczne czynnikéw spoteczno-kulturowych...

W pracy nie zamieszczono analizy wskaznikéow dla kazdej bada-
nej uczelni, gdyz warunkiem mozliwosci przeprowadzenia badan byto
przedstawienie wynikéw wylacznie w opracowaniach zbiorczych.

Biorac pod uwage podzial respondentéw na kierownictwo i niekie-
rownictwo, analiza statystyczna testem U Manna-Whitneya wykazata,
ze z punktu widzenia wymiaréw zaufania wymiar otwartosci/uczci-
wosci lepiej oceniaja badani petniacy funkcje kierownicze (3,35 + 0,79
w stosunku do 0séb niepelnigcych funkcji kierowniczych 3,11 + 0,85).
W przypadku WKD jedna ze zmiennych wykazata zréznicowanie istotne
statystycznie i jest nig proaktywnos¢. Proaktywnos¢ nieznacznie lepiej
oceniaja osoby pelnigce funkcje kierownicze (3,99 + 0,49 w stosunku do
0sob niepetnigcych stanowisk kierowniczych 3,84 + 0,5). Z tego moz-
na wysnu¢ wniosek, ze najwazniejsze dla kierownictwa sposrod bada-
nych wartosci sg otwarto$¢/uczciwos¢ i proaktywnos¢. Dla pozostalych
zmiennych (wskaznikéw) nie zaobserwowano zwigzkdow istotnych staty-
stycznie (tab. 4.8).

Jesli chodzi o oceneg zalezno$ci pomiedzy rodzajem uczelni (w po-
dziale na uczelnie artystyczne i nieartystyczne) a badanymi wskazni-
kami, to analiza statystyczna testem U Manna-Whitneya wykazala,
ze kompetencje (3,18 + 0,86 do 2,93 + 0,77) oraz troske o pracowni-
kow (3,14 + 0,88 do 2,96 + 0,83) oceniajg nieznacznie wyzej badani
z uczelni artystycznych niz z pozostatych uczelni. Respondenci z uczel-
ni artystycznych réwniez oceniajg wyzej niz pozostali pie¢ na osiem
wskaznikéow WKD. Nalezg do nich: indywidualizm (3,65 + 0,48 do
3,50 + 0,46), samorealizacja (4,30 + 0,41 do 4,19 + 0,48), adaptacyjnos¢
(2,72 +£0,56 do 2,46 £ 0,51), wewnetrzne poczucie kontroli (3,51 + 0,55
do 3,28 + 0,52), umiejetnos¢ uczenia sie (4,03 * 0,56 do 3,82 + 0,55)
oraz wynik ogélny WKD (3,69 + 0,22 do 3,55 do 0,24). W przypadku
pozostalych zmiennych (wskaznikéw) nie zaobserwowano zwigzkéw
istotnych statystycznie (tab. 4.9).
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Wyniki badan empirycznych

Do analizy korelacji wykorzystano nieparametryczny test rho-Spear-
mana®. Dokonano wyliczen zaleznos$ci migdzy rodzajem uczelni (arty-
styczne/nieartystyczne) a poszczegdlnymi wartosciami obu testow. Ana-
lizy za pomocg rho-Spearmana w grupie uczelni artystycznych wykazaly
bardzo wysoki stopien korelacji poszczegdlnych wskaznikéw wchodza-
cych w skfad wynikéw kwestionariusza OTI. Oznacza to, ze badani oce-
niajacy wysoko jedng zmienng réwniez wysoko oceniali drugg zmienng
itp. — przyktadowo, wystepuje wysoka korelacja migdzy kompetencjami
a otwartoscig/uczciwos$cia, co oznacza, ze badani wysoko oceniajacy
kompetencje rowniez wysoko oceniali otwarto$¢/uczciwosé.

W przypadku drugiego kwestionariusza WKD bardzo wysoko kore-
luja wolno$¢ oraz proaktywnos¢ z wynikiem ogdélnym. Korelacje ozna-
czone pogrubieniem wskazuja na umiarkowany zwigzek identyfikacji
z samorealizacja, indywidualizmu z wynikiem ogdlnym, wolnosci z we-
wnetrznym poczuciem kontroli oraz proaktywnoscia, adaptacyjnoscia
a umiejetnoscig uczenia sie (w tym wypadku wraz ze wzrostem oceny
jednej zmiennej malata warto$¢ drugiej zmiennej), pozytywnej samooce-
ny z proaktywnoscia i wynikiem ogdélnym oraz umiejetnoscia uczenia si¢
a wynikiem ogélnym. W przypadku uczelni nieartystycznych (tab. 4.10)
korelacje rho-Spearmana wykazaly bardzo wysoki stopien korelacji po-
szczegolnych wskaznikéw wchodzacych w sktad wynikéw OTI. W przy-
padku drugiego narzedzia (WKD) bardzo wysoko koreluja pozytywna
samoocena oraz proaktywnos$¢ z wynikiem ogoélnym. Réwniez wynik
og6lny umiarkowanie koreluje z indywidualizmem, wolnoscig, samore-
alizacja, wewnetrznym poczuciem kontroli oraz umiejetnodcia uczenia
sie (tab. 4.11).

67 Test ten mozna stosowac, gdy zmienne maja niespetniony warunek normalno-
$ci rozktadu (sprawdzono - rozktad zmiennych jest daleki od rozktadu normal-
nego). Korelacje istotne statystycznie, $wiadczace o wysokim stopniu zaleznosci
(od 0,5 do 1) oznaczono czcionka pochyta, natomiast umiarkowane (na poziomie
od 0,3 do 0,49) - pogrubieniem. Wszystkie zwiazki sg istotne statystycznie, gdy
p < 0,05. Wspdtczynniki sg standaryzowane i wynosza od 0 do 1 oraz od -1 do 0,
gdzie znak minus Swiadczy o odwrotnej korelacji. Przy dodatniej korelacji wraz
ze wzrostem wartosci jednej zmiennej wzrastajg wartosci drugiej zmiennej, nato-
miast przy korelacji ujemnej wraz ze wzrostem wartosci jednej zmiennej maleja
wartosci drugiej zmiennej.
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Do analizy regresji zostala wykorzystana metoda wprowadzania®.
W opisywanym przypadku test obliczony dla reszt nie jest zblizony do
normalnego (tab. 4.12), ponadto modele nie s3 praktycznie wcale wyja-
$niane przez predyktory, ktore zostaly wskazane: ple¢, tytul, rodzaj uczel-
ni oraz pelnienie funkcji kierowniczej. Wszystkie analizowane modele
(R-kwadrat standaryzowane) byly wyjasniane w nie wiecej jak w 2-3%.
Reasumujac, w chwili gdy tak duzo warunkéw analizy parametrycznych
nie jest spelnionych oraz reszty nie majg rozktadu normalnego, bfedne
sg analiza oraz wyciaganie wnioskéw z analizy regresji, wiec zostaly one
pominiete.

Tabela 4.12. Test normalnosci rozktadu

Kotmogorow-Smirnow
Statystyka df Istotnos¢
Unstandardized Residual ,083 744 ,000
Unstandardized Residual ,074 744 ,000
Unstandardized Residual ,080 744 ,000
Unstandardized Residual ,088 744 ,000
Unstandardized Residual ,086 744 ,000
Unstandardized Residual ,060 744 ,000
Unstandardized Residual ,171 744 ,000
Unstandardized Residual ,113 744 ,000
Unstandardized Residual ,105 744 ,000
Unstandardized Residual ,122 744 ,000
Unstandardized Residual ,086 744 ,000
Unstandardized Residual ,106 744 ,000
Unstandardized Residual ,085 744 ,000
Unstandardized Residual ,106 744 ,000
Unstandardized Residual ,036 744 ,024

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

68 Kluczowe jest w tym przypadku - jak dla kazdych zmiennych ilo$ciowych - spraw-
dzenie normalnosci rozktadu; jest on w szczeg6lnosci niezbedny do zidentyfiko-
wania tzw. wartosci odstajacych, ktére mogtyby zaburzaé¢ model. Przy analizie re-
gresji kluczowa jest liniowo$¢ modelu, wariancja reszt jest taka sama dla wszyst-
kich obserwacji, jak réwniez sktadniki losowe (reszty) sa nieskorelowane i maja
rozktad normalny - tutaj istotne jest uzyskanie normalnosci rozktadu.
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Analiza wynikow OTI

Dokonano poréwnania wynikéw uzyskanych z kwestionariusza OTI
i zestawiono je z wynikami, ktére uzyskali twoércy modelu. Poniewaz
narzedzie bylo wystandaryzowane, uwzglednialo aspekt kulturowy oraz
przeprowadzone badania uwzglednialy réwniez uczelnie wyzsze. Wyniki
zestawienia $rednich z tych dwu badan zaprezentowano w tab. 4.13.

Tabela 4.13. Poréwnanie wynikéw wymiaréw OTI dla $rednich obliczonych dla publicznych
uczelni wyzszych w todzi oraz wynikéw miedzynarodowych badan wtérnych wedtug tego
samego kwestionariusza

c£E = 2
Wymiar SEC| o2 é-g 2| 3 2 b ég . S
$55| §8 |§29|829| g8 |58z
58| ST |883|3¢8| £7 |88&|3¢8s
Kompetencja 0,9801 2,95 0,78 744 3,01 0,78 3383
Otwartos$¢/Uczciwosé 1,2362 3,14 0,85 744 2,54 0,72 3590
Troska o pracownikéow | 1,1082 2,97 0,83 744 2,68 0,89 3098
Wiarygodnos¢ 0,9563 3,28 0,97 744 3,43 0,97 288
Identyfikacja 1,0000 3,36 0,83 744 3,36 0,93 287
OTI - ogdlny 1,1630 3,14 0,74 744 2,7 0,66 3592

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych oraz P. Shockley-Zalabak, K. Ellis,
R. Cesaria, Building the High-Trust Organization, John Wiley & Sons, IABC Research Foundation,
San Francisco 2010, s. 17-23.

Z poréwnania wynika, Zze w dwu na pie¢ wymiaréw (kompetencja
i wiarygodnosc¢) wartosci uzyskane w badaniu przeprowadzonym w wyz-
szych uczelniach publicznych na terenie Lodzi sa nieznacznie nizsze
od wynikéw uzyskanych z badan wtérnych (réznica bliska jednosci).
Wymiar identyfikacji jest na identycznym poziomie, za$§ dwa wymiary:
otwarto$¢/uczciwos¢ oraz troska o pracownikéw sa w przeprowadzonych
badaniach na poziomie wyzszym niz w badaniach wtérnych. Najwieksza
réznica byla zauwazalna w wymiarze otwarto$¢/uczciwosé. Wiekszos¢
wymiaréw uzyskata wynik powyzej 3. Na potrzeby analizy przyjeto, ze
warto$¢ 5 odpowiada wysokiemu poziomowi zaufania, warto$¢ 3 — sred-
niemu poziomowi zaufania, za§ warto$¢ 1 — niskiemu poziomowi zaufa-
nia. Poréwnanie wynikéw badan wlasnych OTI z wynikami badan wtér-
nych ukazano na rys. 4.9.
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Kompetencja

= = == Srednia dla uczelni

Sredniadla firm

Identyfikacja Otwartos¢/
Uczciwos$é
Wiarygodnosc Troska o pracownikow

Rys. 4.9. Porownanie wynikéw badan wtasnych OTI z wynikami badan wtérnych

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych oraz P. Shockley-Zalabak, K. Ellis,
R. Cesaria, Building the High-Trust Organization, John Wiley & Sons, IABC Research Foundation,
San Francisco 2010, s. 17-23.

Zestawienie ogdlnych wynikéw OTI dla uczelni i firm przedstawiono
narys. 4.10.

5,0

4,5

4,0

3,5

3,14

[ Srednia dla uczelni

3,0

2,70

B Sredniadlafirm
2,5

2,0

1,5

1,0
$rednia dla uczelni $rednia dla firm

Rys. 4.10. Ogélne OTI dla uczelni i firm
Zrédto: jak do rys. 4.9.
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Liczba i udzial procentowy respondentéw ze wzgledu na poziom wy-
niku ogdlnego wskaznika OTI przedstawiono w tab. 4.14.

Tabela 4.14. Liczba i udziat procentowy respondentow ze wzgledu na poziom

wyniku ogblnego wskaznika OTI

Wynik ogélny OTI

Liczba respondentow

Odsetek respondentéw

>3 458 61,56%
<3 286 38,44%
suma 744 100,00%

Zroédto: wyniki badan wtasnych.

Na podstawie przeanalizowanych danych mozna stwierdzi¢, ze zaufa-
nie w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi u 61,56% bada-
nych jest réwne badz wyzsze od przyjetej sredniej wartosci. W zwiazku
z tym hipoteza H1 - méwiaca, ze zmiany w otoczeniu i sposobie funkcjo-
nowania uczelni publicznych znajdujg odzwierciedlenie w niskim pozio-
mie zaufania w relacjach wladzy - nie znalazla potwierdzenia w wynikach
przeprowadzonych badan empirycznych. Badania zostaly przeprowadzo-
ne w publicznych uczelniach wyzszych na terenie Lodzi i ich wyniki nie
muszg pokrywac si¢ z wynikami badan przeprowadzonych w skali kra-
ju. W celu weryfikacji otrzymanych wynikéw nalezaloby przeprowadzi¢
reprezentatywne badania w skali ogélnopolskiej, ktore pozwolityby na
przyjecie lub odrzucenie hipotezy.

Analiza wynikow WKD

Do celéw dalszej analizy wynikéw uzyskanych z kwestionariusza WKD
dokonano podziatu wynikéw na grupy pod wzgledem liczby wyznawa-
nych warto$ci istotnych z punktu widzenia wprowadzania do kierowania
organizacja koncepcji koordynacji demokratycznej. Do analizy wzie-
to tylko te wartosci, ktérych sredni poziom jest > 3. Otrzymane wyniki
przedstawiono w tab. 4.15.

Na podstawie wynikéw badan uzyskanych z kwestionariusza WKD
mozna wysnu¢ wniosek, ze 99,87% badanych spelnia warunki koniecz-
ne do wprowadzenia koordynacji demokratycznej, w tym az 93,01% na
poziomie idealnym lub bardzo dobrym. Jedynie 0,13% (jedna osoba) nie
posiada badanych wartosci. Udzial procentowy grup respondentéw znaj-
dujacych sie w poszczegdlnych przedziatach w ogélnej liczbie responden-
tow zaprezentowano na rys. 4.11.
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Tabela 4.15. Zmienne niezalezne a wyr6znione grupy wartosci WKD

8wa rtc?éci 6-7 warFoéci 4-5 War.toéci 4 I\jvznrici?ci
(=3 kazda) (=3 kazda) (=3 kazda) (> 3 kazda)
Ptec - liczba respondentow
Kobiety 57 308 25 1
Mezczyzni 47 280 26 0
Tytut/stopien - liczba respondentow
Magister 27 130 13 0
Doktor 56 322 22 1
Doktor habilitowany 13 72 9 0
Profesor 8 64 7 0
Stanowisko kierownicze/niekierownicze - liczba respondentéw
Kierownicze 10 60 7 1
Niekierownicze 94 528 44 0
Typ uczelni: artystyczne/nieartystyczne - liczba respondentéow
Artystyczne 12 42 48 0
Nieartystyczne 92 546 3 1
Ogotem 104 588 51 1
Liczba respondentow 744 744 744 744
Udziat procentowy grupy
w ogolnej liczbie 13,98% 79,03% 6,85% 0,13%
respondentow

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

6,85%

79,03%

0,13%

13,98%

M 8wartosci=3

O 6-7 wartosci=3

B 4-5wartosci=3

M ponizej 4 wartosci= 3

Rys. 4.11. Udziat procentowy grup respondentédw znajdujacych sie w poszczegélnych
przedziatach warto$ci WKD w ogélnej liczbie respondentéw

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Liczba respondentéw, ktoérych odpowiedzi wskazuja na poziom ogdl-
nego wskaznika WKD powyzej i ponizej $redniej oraz ich udzial procen-
towy w grupie badanych przedstawiono w tab. 4.16.
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Tabela 4.16. Wyniki WKD w podziale na odpowiedzi respondentéw znajdujace sie ponizej
i powyzej Sredniej

Wynik og6lny WKD Liczba respondentow Odsetek respondentéw
>3 740 99,46%
<3 4 0,54%
Suma 744 100,00%

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna wniosko-
waé, ze we wspolczesnych wyzszych uczelniach publicznych na tere-
nie Lodzi jest mozliwe wprowadzenie koordynacji demokratycznej do
kierowania uczelnig, co nie pozwala na odrzucenie hipotezy H2, ktd-
ra brzmi: we wspolczesnych wyzszych uczelniach publicznych istnieja
warunki do wprowadzenia koordynacji demokratycznej jako sposobu
sprawowania wladzy. W celu przyjecia hipotezy nalezaloby przeprowa-
dzi¢ reprezentatywne badania w wyzszych uczelniach publicznych na
terenie Polski.

Kolejnym krokiem analizy bylo zestawienie wynikéw otrzymanych
z obu kwestionariuszy: OTI i WKD. Na osi X umieszczono wyniki
otrzymane z kwestionariusza WKD, a na osi Y - z kwestionariusza OTI.
Przyjeto skale 1-5 odpowiadajaca wartosciom minimalnym i maksy-
malnym obu kwestionariuszy. Srodek przedziatéw wyznacza warto$¢ 3.
Nastepnie naniesiono otrzymane dane na macierz kultur wyzszej uczel-
ni publicznej ze wzgledu na czynniki rozproszenia wtadzy. Wyniki w
zestawieniu zbiorczym i ze wzgledu na wyodrebnione kryteria przed-
stawiono na wykresie (rys. 4.12).

Rozktad odpowiedzi respondentéw w podziale na pracownikéw pet-
nigcych funkcje kierownicze i niepelnigcych funkcji kierowniczych
przedstawiono na rys. 4.13, za$ ogdélne wyniki OTI/WKD dla responden-
tow wedtug stopni/tytutéw naukowych na rys. 4.14.
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Rys. 4.12. Ogdblne wyniki OTI/WKD dla wszystkich respondentow

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Rys. 4.13. Og6lne wyniki OTI/WKD dla respondentéw w podziale na petnione funkcje kierownicze
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Rys. 4.14. Ogolne wyniki OTI/WKD dla respondentéw wedtug stopni/tytutéw naukowych

Zroédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Liczbe respondentéw oraz ich udzial procentowy w poszczegdlnych
¢wiartkach macierzy kultur wyzszej uczelni publicznej ze wzgledu na
czynniki rozproszenia wladzy przedstawiaja odpowiednio tab. 4.17i4.18.

Tabela 4.17. Liczba respondentéw w poszczegdlnych ¢wiartkach macierzy
kultur wyzszej uczelni publicznej ze wzgledu na czynniki rozproszenia wtadzy

WKD
Liczba respondentow
<3 >3
>3 1 457
OTI
<3 3 283

Zroédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Tabela 4.18. Udziat procentowy respondentow w poszczegélnych ¢wiartkach macierzy kultur

wyzszej uczelni publicznej ze wzgledu na czynniki rozproszenia wtadzy

WKD
Procent ogolnej liczby respondentow
<3 =23
>3 0,13% 61,43%
OTI
<3 0,40% 38,04%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

W zwiazku z powyzszym poszczegdélnym kulturom macierzy odpo-
wiada nastgpujacy odsetek respondentow:

I. kultura wolnych elektronéw — 38,04%,
II. kultura magmy - 0,40%,

III. kultura krysztalu - 0,13%,

IV. kultura chmury - 61,43%.

Dla wszystkich badanych uczelni poza uczelnig A (ktérej respondenci
znalezli si¢ wylacznie w ¢wiartce IV) respondenci znalezli si¢ w ¢wiart-
kach Ii IV. Dla uczelni, ktdrej czes¢ pracownikéw znalazla sie w ¢wiart-
ce I, rekomendacje wiazg si¢ z podnoszeniem poziomu zaufania w orga-
nizacji. Dla uczelni A spelnione sg warunki pozwalajace na rozpraszanie
wiadzy, gdyz pracownicy tych uczelni wyznaja wartosci bedace warun-
kiem koniecznym do wprowadzenia koncepcji koordynacji demokra-
tycznej oraz charakteryzuja si¢ minimum $rednim poziomem zaufania
w relacjach wladzy. Wsrod pozostatych badanych we wszystkich uczel-
niach takie warunki spetnilo 60,08%, co stanowi ponad potowe badanych
pracownikéw wyzszych uczelni publicznych na terenie Lodzi.
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Kultura organizacyjna zwieksza skuteczno$¢ pracy i zaangazowanie
czlonkéw danej organizacji. Wspdtpraca miedzy ludzmi $wiata akade-
mickiego jest niezwykle istotna dla rozwoju nauki, a relacja z ,,mistrzem”,
obserwacja zachowan kolegow itd. wptywaja na cheé wspolpracy z pozo-
stalymi cztonkami spotecznosci akademickiej. Kultura obejmuje wspolne
swietowanie sukceséw oraz przezywanie porazek. Jednak wspodlczesna
kultura uczelni opiera si¢ nie tylko na wspdtpracy, lecz takze na konku-
rencji w ramach tej samej grupy i jest to kolejny paradoks wspolczesnej
organizacji. Nie bedzie to wszakze stanowi¢ problemu, gdy reguly wspot-
pracy i konkurowania zostang jasno sformulowane oraz beda dostepne
dla wszystkich'.

Na opisywane w niniejszej publikacji spoteczno-kulturowe czynni-
ki rozproszenia wladzy w uczelni skladaja si¢ wartosci wazne z punktu
widzenia ksztaltowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozprosze-
niu. System wartosci znaczaco wplywa na efektywnos¢ przedsigbiorstwa,
przesadza o sposobie podejmowania decyzji oraz o sposobie reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Kultura organizacyjna moze wigc
ogranicza¢ lub tez promowac i wzmacnia¢ warto$ci poprzez dzialanie
kierownictwa®. Watpliwo$ci moze budzi¢ fakt pojawienia si¢ pokusy trak-
towania wartosci, takiej jak np. zaufanie, czysto instrumentalnie. W celu
rozwiania tych watpliwo$ci warto odwola¢ sie do paradygmatow kultury
organizacyjnej’.

1 D. Hejwosz, Edukacja uniwersytecka i kreowanie elit spotecznych, Impuls, Krakow
2010, s. 87.

2 M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 126-128.

3 k. Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej - paradygmaty, modele i metody zarzg-
dzania, [w:] £. Sutkowski, Cz. Sikorski (red.), Metody zarzqgdzania kulturg organiza-
cyjng, Difin, Warszawa 2014, s. 12-24.
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Najbardziej rozpowszechnionym nurtem jest funkcjonalizm, ktéry
pojawia sie na styku regulacji (preferowana orientacja spoteczna) oraz
obiektywizmu (zalozenia epistemologiczne dotyczace idealu nauki). Nurt
ten prezentuje do$¢ instrumentalne traktowanie kultury organizacyjnej,
gdyz u jego podstaw lezy zalozenie, iz celem zarzadzania jest organizacja
i optymalizacja proceséw prowadzaca do najwiekszej skutecznosci i efek-
tywnosci. W celu unikniecia instrumentalizacji kultury, a wigc i wartosci,
ktore sg jej elementem, na styku radykalnej zmiany (preferowana orien-
tacja spoleczna) oraz obiektywizmu (zalozenia epistemologiczne doty-
czace ideatu nauki) powstal nurt krytyczny. Nurt ten wiaze si¢ z demisty-
fikacjg instrumentalizmu oraz kultury organizacyjnej. Gtéwnym celem
nie jest poprawa efektywnosci i skutecznosci (cho¢ wciaz odgrywaja one
wazng role), lecz zmiana porzadku spolecznego. Emancypacja kultury
organizacyjnej jest modelem jej zmiany na gruncie paradygmatu kryty-
cyzmu. Celem projektu emancypacyjnego jest wykazanie i poddanie ana-
lizie zachowan dehumanizacyjnych, ograniczajacych podmiotowos¢, jak
i zwigkszenie obecnosci pracownikow w strukturach menedzeréw oraz
demokratyzacja organizacji dzieki wzrostowi swiadomosci pracownikow.

Zaproponowany model macierzy kultur wyzszej uczelni publicznej
ze wzgledu na czynniki rozproszenia wladzy, realizujacy cel rozprawy,
zaliczy¢ mozna do nurtu krytycznego. Na podstawie badan przeprowa-
dzonych w wyzszych uczelniach publicznych na terenie Lodzi mozna
stwierdzi¢, ze poszczegdlnym kulturom macierzy odpowiada nastepujacy
odsetek respondentow:

I. kultura wolnych elektronéw - 38,04%,
II. kultura magmy - 0,40%,

III. kultura krysztatu - 0,13%,

IV. kultura chmury - 61,43%.

Dla pracownikéw uczelni wyzszych na terenie Lodzi, ktérzy uplaso-
wali si¢ w IV ¢wiartce macierzy, odpowiadajacej kulturze chmury, spet-
nione sg warunki pozwalajace na rozpraszanie wladzy, gdyz pracownicy
ci wyznaja wartosci bedace warunkiem koniecznym do wprowadzenia
koncepcji koordynacji demokratycznej oraz charakteryzuja si¢ minimum
$rednim poziomem zaufania w relacjach wtadzy. Wsréd respondentow,
ktérzy zajmuja I ¢wiartke macierzy, odpowiadajaca kulturze wolnych
elektronow, sugeruje si¢ podniesienie poziomu zaufania. W obu przypad-
kach konieczna jest zmiana kulturowa utrwalajaca wartosci OTI i WKD,
ktére stanowig czynniki spoteczno-kulturowe sprzyjajace rozpraszaniu
wladzy w uczelniach.

Jak w przypadku kazdej wprowadzanej zmiany, tak i w tym wyste-
puje zjawisko oporu wobec zmian, ktére moze wynika¢ z koniecznosci
wprowadzenia radykalnych przeobrazen ingerujacych w interesy oséb
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sprawujacych wiladze. Latwiej wigc o zmiany progresywne, ewolucyjne,
w wyniku ktérych wzrasta humanizacja pracy*. Zmiane kultury organi-
zacyjnej w paradygmacie krytycznym, ktorej etapy moga postuzy¢ jako
wskazowki dla praktyki, opisano w tabeli W1.

Tabela W1. Zmiana kultury organizacyjnej w paradygmacie krytycznym

Opis dziatania

Etapy/metody zmian

Efekty

Denaturalizacja zastanej
kultury organizacyjnej

Krytyczny/wywiady,
analizy dyskursu,
obserwacje

Zniwelowane poczucie
sprawiedliwosci organizacyjnej
i naturalnosci wséréd pracownikow

Odkrywanie wzorow
kulturowych
utrzymujacych status quo

Krytyczny/wywiady,
analizy dyskursu,
obserwacje

Uzyskanie wiekszej Swiadomosci,
odkrycie mitéw stuzacych wtadzy

Ujawnienie ideologii,
indoktrynacji i fatszywej
Swiadomosci

Krytyczny/wywiady,
analizy dyskursu,
obserwacje

Dostep do wiedzy na temat
socjotechnik oraz manipulacji
stosowanych w organizacji

Demistyfikacja przemocy
symbolicznej

Krytyczny/wywiady,
analizy dyskursu,

Zwiekszenie wiedzy pracownikéw
dotyczacej mechanizméw
funkcjonowania kontroli

obserwacje : -
organizacyjnej
" Emancypacyjny/
V\Irzaré)os\’lcvﬁ;clcrg.cypaql modyfikacja misji Realizacja nowej strategii po
P 2€)s i strategii oraz wzoréw uwzglednieniu humanizacji
demokracja

organizacyjna

i stylow kierowania;
edukacja i szkolenia

i emancypacji

Modyfikacja zarzadzania
kapitatem ludzkim

i modyfikacja struktur
organizacyjnych

Emancypacyjny/zmiana
systemu ZZL i struktur
organizacyjnych;
edukacja i szkolenia

Funkcjonowanie nowej struktury
uwzgledniajacej humanizacje,
partycypacje pracownicza

i emancypacje

Utworzenie kultury
emancypacyjnej

Emancypacyjny/zmiana
wzordw kulturowych

i wartosci; edukacja

i szkolenia

Wdrozenie kultury, do ktérej
wartosci mozna zaliczyc:
podmiotowos¢ pracownika,
sprawiedliwosc¢, rownosé

Zakorzenienie kultury
emancypacyjnej

Emancypacyjny/
zarzadzanie znaczeniami
i tozsamoscia
organizacyjna; edukacja
i szkolenia

Partycypacja pracownikéw
w dalszym rozwijaniu kultury
emancypacyjnej

Zrédto: k. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 290-291
oraz idem, Zmiana kultury organizacyjnej - paradygmaty, modele i metody zarzgdzania,
[w:] k. Sutkowski, Cz. Sikorski (red.), Metody zarzqdzania kulturg organizacyjng, Difin,

4 |bidem,s. 24-25.

Warszawa 2014, s. 24-25.
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W przypadku obu rodzajow uczelni (artystycznych i nieartystycz-
nych) analizy wynikéw wykazaly bardzo wysoki stopien korelacji po-
szczegdlnych wskaznikéw wechodzacych w sktad wynikéw kwestionariu-
sza OTI. Dla WKD zmienne korelujace ze sobg réznily si¢ w uczelniach
artystycznych i nieartystycznych. Analiza wynikow wykazatla, ze w ra-
mach wartosci OTT otwarto$¢/uczciwos$¢ wyzej oceniaja badani z wyz-
szym stopniem naukowym oraz kadra kierownicza uczelni. Troske
o pracownikoéw nizej oceniaja badani ze stopniem naukowym doktora,
natomiast wyzej w stosunku do pozostatych — pracownicy uczelni arty-
stycznych, ktérzy wyzej niz inni oceniajg tez wartos¢ kompetencji. Dla
WKD wartosci takie jak indywidualizm, samorealizacja, adaptacyjnosé¢,
wewnetrzne poczucie kontroli, umiejetno$¢ uczenia si¢ oceniaja wyzej
pracownicy uczelni artystycznych. Roéwniez ogdélny wynik WKD jest
w tej grupie respondentéw wyzszy niz u pozostatych. Poza tym umie-
jetnos$¢ uczenia sie oceniajg lepiej pracownicy z wyzszym stopniem na-
ukowym, za$ proaktywnos$¢ nieznacznie lepiej oceniajg osoby pelniace
funkcje kierownicze.

Na podstawie wynikéw analizy statystycznej oraz po dokonaniu ob-
liczen ogdlnej wartosci OTI i poréwnaniu jej z wynikami uzyskany-
mi ze zréddet wtérnych, a takze po policzeniu wskaznika WKD mozna
stwierdzi¢, ze hipoteza H1, ktéra brzmi: zmiany w otoczeniu i sposobie
funkcjonowania uczelni publicznych znajdujg odzwierciedlenie w ni-
skim poziomie zaufania w relacjach wladzy - nie znalazla potwier-
dzenia w wynikach przeprowadzonych badan empirycznych. Nie musi
to jednak oznaczac jej nieprawdziwosci, gdyz nie przeprowadzono re-
prezentatywnych badan na skale ogélnopolska. Natomiast w wypad-
ku hipotezy H2: we wspodtczesnych wyzszych uczelniach publicznych
istniejg warunki do wprowadzenia koordynacji demokratycznej jako
sposobu sprawowania wladzy - na tej samej podstawie mozna wnio-
skowag, ze jest mozliwe wprowadzenie koordynacji demokratycznej do
kierowania uczelnig we wspdtczesnych publicznych uczelniach wyz-
szych w Lodzi, co nie pozwala na odrzucenie tej hipotezy. Niemozliwe
jest jednak jej przyjecie ze wzgledu na brak reprezentatywnych badan
w tym zakresie.

Dalszym krokiem byloby przeprowadzenie badan pozwalajacych na
weryfikacje uzyskanych wynikéw w skali kraju. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze stwierdzenie faktu istnienia warto$ci waznych z punktu widzenia
wprowadzenia do sprawowania wladzy koncepcji koordynacji demo-
kratycznej nie musi oznacza¢, ze zadziala ona w sposéb automatyczny.
W zwigzku z tym na podstawie badan mozna uzna¢, ze kultura chmury
stanowi odpowiedz na potrzeby i problemy, z ktérymi borykaja sie wyzsze
uczelnie publiczne. Kultura ta opiera si¢ na czynnikach spofeczno-kultu-
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rowych sprzyjajacych rozpraszaniu wladzy, czyli na warto$ciach waznych
z punktu widzenia ksztaltowania zaufania i koordynacji demokratyczne;.
Mozna wysnu¢ wniosek, ze kultura chmury moze zmniejszy¢ negatywne
skutki zmian oraz pozwoli na dopasowanie si¢ wyzszych uczelni publicz-
nych do nowych warunkéw wynikajacych z turbulentnego otoczenia,
w jakim przyszto im funkcjonowac.
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