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MikotA] PAWLAK, L UKASZ SROKOWSKI

Instytucje i organizacje

Przekraczanie paradygmatéw
w badaniach nad organizacjami

Wprowadzenie:
Dlaczego instytucje i organizacje?
Dlaczego pomiedzy i wewnatrz?

Socjologia jako dyscyplina wieloparadygmatyczna definiowana
jest na rézne sposoby. Definicja najbardziej naiwna méwi, ze to na-
uka o spofeczenstwie. Definicja najmniej jednoznaczna méwi, ze to
nauka o rzeczywisto$ci spotecznej. Emile Durkheim (1968) zdefinio-
wal socjologie jako nauke o instytucjach spolecznych, a Max Weber
(2002) jako nauke o dzialaniu spotecznym. Te dwie definicje klasy-
kéw — w wielkim uproszczeniu — sa ze sobg zgodne: instytucje re-
guluja dziatania, a dzialania odtwarzaja instytucje. Dzialanie jest jed-
nym z uciele$nien konstrukcji spotecznej, jaka jest instytucja. Dziala-
jac, ludzie réwniez przeksztalcaja instytucje. W dzisiejszym $wiecie
organizacje s trwalym elementem do$wiadczenia ludzkiego. Wyste-
puja wszedzie i zdecydowana wiekszo$¢ dziatan ludzi odbywa sie we-
wnatrz lub za posrednictwem organizacji. Socjologia organizacji to
kluczowa subdyscyplina krélowej nauk: nie jest mozliwe wyobraze-
nie sobie zycia spotecznego bez organizacji. Podejscia socjologiczne
usuwajace organizacje na dalszy plan — koncentrujace si¢ np. na gru-
pach spolecznych — po prostu zakltamuja rzeczywistosc.

Niniejszy tom jest zbiorem artykuléw dotyczacych réznych form
organizacyjnego dzialania oraz instytucji spotecznych dzialanie to
regulujacych. Bezposrednia inspiracja dla jego powstania byta trzy-
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krotnie wznawiana praca W. Richarda Scotta Iustitutions and Or-
ganizations (2008). Jest to jednak tylko (i az) inspiracja i nie ograni-
czamy sie do jego rozumienia organizacji i instytucji, prezentujac na
przyklad rozwazania odrzucajace konwencjonalng teori¢ organizacji
i skupiajace si¢ na organizowaniu jako praktyce spoteczne;j.

Tytul tomu ,Pomiedzy i wewnatrz” podkre$la sprzezenie zwrot-
ne miedzy zjawiskami zachodzacymi pomiedzy organizacjami (w po-
lach organizacyjnych), a zjawiskami zachodzacymi — na tak rozu-
mianym poziomie mikro — czyli wewnatrz organizacji. Sa to dwa
poziomy analizy i czesto badacze koncentruja si¢ bardziej na jednym
z nich, jednak naszym zdaniem zrozumienie rzeczywistosci organi-
zacyjnej bez ich wzajemnego i ciaglego odnoszenia nie jest mozli-
we. Podtytul tomu brzmiacy ,Instytucje, organizacje i ich dziatania”
podkresla wspomniana konieczno$¢ badania organizacji w odniesie-
niu do dwdéch centralnych dla socjologii kategorii: instytucji spotecz-
nej i dziatania. W ksiazce tej analizie poddane sa dzialania aktoréw
indywidualnych wobec i w obrebie organizacji oraz dzialania akto-
réw organizacyjnych faktycznie bedace zawsze dziataniami jedno-
stek w imieniu organizacji.

Niniejszy artykut nie jest tylko wstepem do calego tomu. Pragnie-
my zarysowac w nim kontekst dla podjetych dalej rozwazan szczegé-
fowych, omawiajac, naszym zdaniem, najwazniejsze problemy aktu-
alnie poruszane w studiach nad organizacjami. Badanie organizacji
nie jest oczywiscie domena jedynie socjologii — jest ona dla nas po
prostu dobrym punktem wyjscia. Nauki o zarzadzaniu (organizacja-
mi), antropologia (organizacji), psychologia (zachowan organizacyj-
nych) to inne dyscypliny, w ktérych prowadzone sa obecnie inten-
sywne badania nad organizacjami. Studia nad organizacjami sa ak-
tywnoscia akademicka przekraczajaca granice dyscyplin, faczaca réz-
ne tradycje i paradygmaty. Przyjeta perspektywa Scotta (2008) wy-
daje sie dobrym startem, nawet jezeli ma by¢ pdzniej poddana grun-
townej krytyce lub odrzucona. Na socjologiczne studia nad organiza-
cjami olbrzymi wplyw wywarla perspektywa nowego instytucjonali-
zmu, stawiajacego instytucje spoteczna w centrum dociekan, traktu-
jaca aktoréw spotecznych jako poszukujacych raczej uprawomocnie-
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nia niz maksymalizacji zysku oraz propagujaca (przynajmniej w ba-
daniach nad organizacjami) koncentracje na posrednich poziomach
analizy. Stad w niniejszym wprowadzeniu po$wiecamy neoinstytu-
cjonalizmowi stosunkowo wiele miejsca — jest on perspektywa przy-
jeta w duzej czesci artykutéw tego tomu.

Porzadek artykulu jest nastepujacy. Najpierw przedstawiamy po-
krétce perspektywe nowego instytucjonalizmu — jego typy i prze-
miany, ktére w ciggu kilkudziesieciu lat w nim zaszly. Nastepnie
omawiamy pojecie pola organizacyjnego — kategorie analizy wpro-
wadzona przez Paula DiMaggio i Waltera Powella (2006) ulatwia-
jaca zrozumienie relacji pomiedzy organizacjami odnoszacymi sie
wobec tego samego zagadnienia. Nastepnie po§wiecamy nieco miej-
sca problematyce zmiany instytucjonalnej — waznemu tematowi ba-
dan nad organizacjami i instytucjami. Podrozdzial odpowiadajacy na
pytanie ,kim jest aktor?” wskazuje na to, kto podejmuje dzialania,
jak mozliwe jest definiowanie ,sprawcy”. W najnowszych badaniach
dotyczacych organizacji nastepuje wzrost zainteresowania podmio-
tem sprawczym, dlatego przedstawiamy kategorie przedsigbiorcy in-
stytucjonalnego i pracy instytucjonalnej. Przechodzimy nastepnie
do omoéwienia wplywu konstruktywizmu oraz zwrotu ku praktyce
w teorii spotecznej na badania nad organizacjami. Kolejne poruszone
przez nas tematy to sprawa kultury organizacyjnej i zaufania w orga-
nizacjach — wazne problemy wielu badan nad organizacjami. Wpro-
wadzenie zamyka krétkie przedstawienie zawartos$ci catego tomu.

Nowy instytucjonalizm: typy i przemiany

Nowy instytucjonalizm to okreslenie obejmujace bardzo szeroka
grupe perspektyw w ramach réznych dyscyplin w naukach spotecz-
nych. W najogélniejszym rozumieniu to podejscie, w ktérym w cen-
trum zainteresowania sa instytucje spoleczne jako kontekst dziata-
nia aktoréw spotecznych. O ile gtéwna cecha instytucji jest jej zo-
biektywizowany i zewnetrzny wobec aktoréw charakter, a wiec i ich
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trwato$¢ (Berger, Luckmann 2010), to badacze odwotujacy sie do no-
wego instytucjonalizmu bardzo czesto analizuja problem zmiany in-
stytucjonalnej. Liczba autoréw i publikacji okreslanych jako tworzo-
ne w obrebie nowego instytucjonalizmu jest olbrzymia. Sa one takze
bardzo réznorodne. Z tego powodu proponowane sa rézne kategory-
zacje i typologie w ramach tego szerokiego nurtu. Najbardziej znana
propozycja uporzadkowania odmian nowego instytucjonalizmu za-
proponowana byla przez Halla i Taylor (1996), ktérzy wyréznili jego
trzy typy: racjonalnego wyboru, historyczny (poréwnawczy) oraz so-
cjologiczny (w analizach organizacyjnych)'. Odmiane trzecia — no-
wy instytucjonalizm w studiach nad organizacjami — scharaktery-
zowaé mozna za Greenwoodem i wspoétpracownikami (Greenwood
i in. 2008: 3) jako analizujacy jednostki i organizacje nie jako racjo-
nalnych aktoréw, lecz jako aktoréw poszukujacych uprawomocnie-
nia swoich dziatan i dopasowujacych sie do instytucjonalnego kon-
tekstu.

Za fundujace ten nurt badai uwazane sa dwa artykuly opubli-
kowane na przetomie lat 70. i 80., ktére doczekaly sie polskich tlu-
maczen i zamieszczone zostaly w zbiorze Wspdiczesne teorie socjolo-
giczne (Jasinska-Kania i in. 2006): Organizacje zinstytucjonalizowa-
ne: struktura formalna jako mit i ceremonia Meyera i Rowana (2006)
oraz Nowe spojrzenie na ,zelazng klatke”: instytucjonalny izomorfizm
i racjonalnos¢ zbiorowa w polach organizacyjnych DiMaggio i Po-
wella (2006). Jest to podejscie Zywe i od ponad trzydziestu lat in-
tensywnie rozwijane. Najistotniejsza zmiana w obrebie neoinstytu-
cjonalnych studiéw nad organizacjami dotyczy zmiany postrzegania
aktora w relacji z instytucjami. Nastapito przejscie od konceptualizo-
wania aktora jako konformisty dostosowujacego sie do instytucjiiod-
twarzajacego porzadek instytucjonalny do konceptualizowania akto-

"W polskiej literaturze dorobiliémy sie dwéch propozycji typologii nowego insty-
tucjonalizmu. Michal Federowicz (2004: 65) podzielil go na cztery rodzaje: instytu-
cjonalizm historyczny na gruncie nauk politycznych, instytucjonalizm racjonalnego
wyboru, instytucjonalizm w ekonomii oraz instytucjonalizm socjologiczny. Wedlug
Grazyny Skapskiej (1999) mozna méwi¢ o dwoch nowych instytucjonalizmach: utyli-
tarystycznym oraz kulturowo-politycznym.
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ra jako agenta zmiany, ksztaltujacego instytucje lub (czesto celowo)
utrzymujacego je przy zyciu. Drugim przejéciem, jakie mozna zauwa-
zy¢, jest porzucenie zalozenia o ujednolicajacych skutkach presji in-
stytucjonalnych — teza o instytucjonalnym izomorfizmie (DiMaggio,
Powell 2006) — i zwrdcenie uwagi na réznorodno$¢ wspoétwystepu-
jacych form instytucjonalnych — koncepcja logik instytucjonalnych
(Friedland, Alford 1991).

W Polsce podejicie nowego instytucjonalizmu odegrato wielka
role w analizie transformacji ustrojowej (Kolasa-Nowak 2010). Jed-
nak cho¢ autorzy czerpali inspiracje réwniez z neoinstytucjonalnych
studiéw nad organizacjami, odnosili sie raczej do instytucjonalizmu
historycznego. Ich zamierzeniem badawczym bylo wyjasnienie ma-
kroprzemian parnstwa, gospodarki i wielkich grup spotecznych. Ana-
lizowanymi aktorami byli dla nich paristwo, elity, spoteczenstwo, kla-
sa §rednia itp. (Pawlak 2013). Jednak poziom analizy charakterystycz-
ny dla neoinstytucjonalnych badan nad organizacjami to poziom po-
$redni — nie calego spoleczenistwa ani nie pojedynczej organizacji.
Poszukiwania odpowiedniego ujecia tego mezopoziomu trwaly diu-
go, ale od czasu przedstawienia przez DiMaggio i Powella w 1983 ro-
ku koncepcji pola organizacyjnego (DiMaggio, Powell 2006) stato sie
ono najzreczniej chwytajacym kontekst zjawisk zachodzacych mie-
dzy organizacjami.

Pole organizacyjne

Analiz organizacyjnych mozna dokonywac na wielu poziomach:
od $§wiata-systemu poprzez poziom spoteczny, poziom samej organi-
zacji do podsystemu danej organizacji (Scott 2008). Dla badaczy or-
ganizacji chcacych uchwyci¢ ich relacje miedzy soba — to, co pomie-
dzy — poziom spoteczny byl zbyt ogélny i abstrakcyjny. Spoteczen-
stwo jest bardzo szerokim, trudnym do skonkretyzowania kontek-
stem dla dzialania organizacji. Nie jest ona w nim tak po prostu zanu-
rzona. Podejmowane wiec byly analizy populacji organizacji (katego-
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rii organizacji tego samego typu czy o tych samych cechach) czy ana-
lizy danych branz. Jednak tego rodzaju sposéb porzadkowania rze-
czywisto$ci nie byl wystarczajacy do glebszego zrozumienia proce-
sow zachodzacych pomiedzy organizacjami, gdy wchodza w relacje
z innymi aktorami organizacyjnymi, ktérzy przeciez nie muszg na-
leze¢ do tej samej populacji (przyklad: przedsiebiorstwo wchodzace
w interakcje z urzedem skarbowym) czy branzy (przyktad: korpora-
cja w ramach realizacji swojej polityki spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu wspierajaca fundacje). To jest wlasnie zaleta koncepcji pola,
ze pozwala ona uchwyci¢ przestrzen relacji pomiedzy organizacjami
(Wooten, Hoffman 2008).

DiMaggio i Powell (2006: 601) zdefiniowali pole organizacyjne
jako ,te organizacje, ktére tacznie stanowia rozpoznawalne obszary
zinstytucjonalizowanego zycia: kluczowych dostawcéw, konsumen-
téw zasobow i produktéw finalnych, agencje nadzoru oraz inne or-
ganizacje, ktére dostarczaja podobnych ustug i produktéw”. Zatem
pole jest ukladem otwartym (na pewno nie mozna nazwac go sys-
temem), w ramach ktérego odnosza si¢ wzajemnie wobec siebie or-
ganizacje i uczestniczace w nich jednostki. Pole faczy w sobie orga-
nizacje z réznych porzadkéw — umiejscowione w administracji pu-
blicznej, przedsiebiorstwa czy tez organizacje niedzialajace dla zy-
sku — wytwarzajac u jego uczestnikéw uwspélnione systemy zna-
czen (Scott 2008: 86). Jest to obszar zinstytucjonalizowanego zycia,
czyli relacje, kooperacja lub konflikty miedzy organizacjami podle-
gaja pewnym regulom, cho¢ oczywiscie czesto spor dotyczy wiasnie
tychze regul.

Widoczna jest tu inspiracja pracami Pierre’a Bourdieu, ktéry pole
spoleczne definiowat jako ,sie¢ albo konfiguracje obiektywnych re-
lacji miedzy pozycjami. (...) Posiadanie za$ owej wladzy (kapitalu)
okresla dostep do specyficznych korzysci, o ktére toczy sie gra w da-
nym polu. Jednocze$nie uwarunkowania te wynikaja z obiektywnych
relacji pozycji zajmowanej wobec innych (relacji dominacji, podpo-
rzadkowania, réwnowaznosci itp.)” (Bourdieu,Wacquant 2001: 78).
Zatem temat wladzy w danym polu, okreslania tego, co w nim jest
prawomocne, oraz definiowania jego granic czesto przewija sie w so-
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cjologicznych badaniach nad organizacjami. Jednak nie jest zaktada-
ne na wstepie, ze pole musi by¢ przestrzenig konfliktu. Wyniki ba-
dan empirycznych konkretnych pél ukazuja przerézne wytworzone
uktady, w ktérych réwniez mozna spotkac kooperacje aktoréw. Zwy-
kle pole powstaje wokét jakiej$ kwestii, powodujacej, ze organiza-
cje wchodza ze soba w relacje (Hoffman 1999). Organizacyjna reak-
cja na dana kwestie moze by¢ wysoko zinstytucjonalizowana, jak na
przyklad konieczno$¢ prowadzenia przez osoby prawne ksiegowo-
$ci i wytworzone wokot tego pole zwiazane z dostarczaniem ustug
i porad w zakresie ksiegowosci oraz prawa podatkowego (Greenwo-
od, Suddaby, Hinings 2002). Czesto dana kwestia ,laczaca” organi-
zacje ze soba jest postrzegana jako nowa i relacje miedzy organiza-
cjami dopiero podlegaja instytucjonalizacji, jak na przyklad w reak-
cji na obecno$¢ w Polsce uchodzcéw (Lodzinski, Szonert 2011; Paw-
lak 2013).

Instytucje spoteczne analizowane na poziomie pola wykraczaja
poza obreb pojedynczej organizacji. Wystepuja na obszarze pola,
gdyz to ono okre$la ramy relacji miedzy organizacjami. Pole organi-
zacyjne, jak to ujeto w pierwszej pracy na jego temat, jest obszarem sit
czy tez presji formujacych instytucje. Zjawisko przyjmowania w orga-
nizacjach nalezacych do tego samego pola tych samych form instytu-
cjonalnych DiMaggio i Powell (2006) okreslili izomorfizmem insty-
tucjonalnym, ktéry wynika¢ moze: z przymusu — pewne organizacje
maja wladze nad innymi w polu i te drugie dla uzyskania prawomoc-
nosci muszg powiela¢ zalegitymizowane instytucje; nasladownictwa
— zwlaszcza w warunkach niepewno$ci organizacje orientuja si¢ na
inne w polu i powielaja ich dzialania; norm — podzielanych przede
wszystkim przez przedstawicieli profesji obecnych w réznych organi-
zacjach pola. Pole organizacyjne jednak moze by¢ arena napiec i prze-
strzenia dla réznorodnosci, gdy obecni w nim aktorzy odnosza si¢ do
dos$wiadczen z innych pdl lub dzialaja zgodnie z odmiennymi logi-
kami instytucjonalnymi (Friedland, Alford 1991; Thornton, Ocasio,
Lounsbury 2012). Z tego powodu pola organizacyjne — nawet te wy-
soko zinstytucjonalizowane — sa dobrym poziomem badania zmiany
instytucjonalne;j.
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Zmiana instytucjonalna

Zagadnienie zmiany jest jednym z centralnych tematéw badan
nad organizacjami i instytucjami. Przede wszystkim nalezy rozréz-
ni¢ zmiane nieplanowang, bedaca wypadkowa nieskoordynowanych
dziatari wielu aktoréw, od zmiany sterowanej, ktéra jeden aktor badz
ich koalicja pragnie osiagnac.

Pierwszy przypadek zmiany instytucjonalnej wiaze sie z paradok-
sem dotyczacym ladu spotecznego, ktéry od czaséw Adama Smitha
(2007) jest dobrze znany naukom spotecznym, lecz ktéry nadal przez
wielu ludzi nie jest zaakceptowany. Lad spoleczny jest tutaj wytwa-
rzany spontanicznie i nikt za nim nie stoi. Aktorzy wchodzac ze soba
w interakcje, reprodukuja instytucjonalne wzory wspélpracy. W ten
sam spos6b nastepuje réwniez zmiana spoteczna — jest to konse-
kwencja drobnych odchylent od wzoréw dzialania, prowadzacych do
modyfikacji tych wzoréw. Czesto jako metafora takiej zmiany po-
kazywana jest ewolucja organizmoéw zywych, ktére adaptujac sie do
swoich nisz srodowiskowych, réznicuja sie — nastepuje zmiana i po-
dzial gatunkéw.

Jednak taki mechanizm zmiany prowadzi niejednokrotnie, jak
wykazali DiMaggio i Powell (2006), do paradoksalnego efektu: or-
ganizacje w danym polu upodabniaja si¢ do siebie, a nie rézni-
cuja. Jest to efekt dziatania izomorfizmu instytucjonalnego. Izo-
morfizm przymusu powoduje, ze organizacje, chcac uzyskaé pra-
womocno$¢, przyjmuja wzory sankcjonowane przez aktoréw po-
siadajacych w danym polu wladze. Izomorfizm mimetyczny jest
mechanizmem ujawniajacym si¢ w sytuacji niepewnosci: organi-
zacje i jednostki nasladuja tych, ktérzy w ich mniemaniu odnie-
$li sukces, i do nich upodabniaja swoje dzialania. Wreszcie izo-
morfizm normatywny wiaze si¢ z normami podzielanymi przez
obecnych w réznych organizacjach profesjonalistow. Przedstawicie-
le grup zawodowych posiadajg, wzmocnione przez wymogi formal-
nej edukacji, wyobrazenia, ,jak to powinno sie robi¢”, i w zwiazku
z tym organizacje, dla ktérych pracuja, przyjmuja podobne prak-
tyki.
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Zmiana w danym polu organizacyjnym moze by¢ spowodowa-
na nie tylko przez stopniowe modyfikacje zwigzane z mechanizmem
izomorfizmu instytucjonalnego. Czesto zmiana instytucjonalna wy-
nika z zewnetrznych i gwaltownych dla pola organizacyjnego przy-
czyn. Greenwood, Suddaby i Hinings (2002) zaproponowali sche-
mat analityczny, nazwany przez nich nieizomorficznym, pozwala-
jacy ujac etapy zmiany nastepujace po wstrzasie instytucjonalnym.
Wstrzasy dla pola organizacyjnego maja réznoraki charakter. Dla ba-
dacza organizacji interesujace sa jako czynnik wywolujacy destabili-
zacje w ukltadzie spotecznym i w konsekwencji zmiane. Autorzy wy-
mieniajg trzy podstawowe typy wstrzaséw: technologiczny, legisla-
cyjny i spoteczny. W przypadku wstrzasu technologicznego przyczy-
ng zmiany jest pojawienie sie innowacji technicznej istotnej dla da-
nego pola organizacyjnego — np. wprowadzenie maszyn do pisania
w pracy biur. Wstrzas legislacyjny to zmiana waznych regulacji okre-
$lajacych funkcjonowanie danego pola organizacyjnego — np. w po-
lu organizacji zapewniajacych ochrone i pomoc uchodZcom w na-
szym kraju takim wstrzasem byta zmiana Ustawy o pomocy spolecz-
nej przydzielajaca wazne obowiazki powiatowym centrom pomocy
rodzinie (Pawlak 2013); w przypadku pola dwujezyczno$ci — wpro-
wadzenie przepiséw dopuszczajacych podwdjne nazewnictwo miej-
scowosci zamieszkanych przez mniejszo$ci narodowe (zob. Lodzin-
ski w tym tomie). Wstrzas o charakterze spotecznym jest skutkiem
przemian poziomu makro zewnetrznych wobec danego pola. Donio-
stym przykladem takiego wstrzasu, ktory doprowadzit do przemian
w kazdym polu w Polsce, byt upadek komunizmu.

Transformacja ustrojowa w naszym kraju najczesciej analizowana
byla z perspektywy instytucjonalnej (Kolasa-Nowak 2010). Byla ona
zmiana instytucji poziomu konstytucyjnego i okreslajacych dziatania
w ramach wszystkich pél organizacyjnych. Wiele pél zostalo na jej
skutek dopiero wykreowanych.

Zmiana instytucjonalna moze by¢ réwniez skutkiem celowej in-
terwencji aktoréw spotecznych. Mozna méwi¢ w tym wypadku o pa-
radoksie wynikajacym z zakorzenienia inicjatoréw zmiany: skoro in-
stytucje okreslaja nasze dzialania, to jak mozemy dziata¢, aby te in-
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stytucje zmieni¢? Jednak péZnonowoczesny, wysoko zorganizowany
$wiat to miejsce, gdzie interwencja w ksztalt instytucji jest podej-
mowana bezustannie. Obowiazuje imperatyw zmiany — organiza-
cje regulujace zycie spoteczne nieustannie zmieniaja instytucjonalne
warunki dzialania innych aktoréw. Barbara Czarniawska (2010: 161)
pisze o kompulsywnym powtarzaniu reorganizacji, a Nils Brunsson
(2009) o rutynizowaniu reform. Aktorzy posiadajacy w danym po-
lu wladze moga zmienia¢ regulacje, wywolujac wstrzasy legislacyj-
ne i popychajac uczestnikéw pola poszukujacych prawomocnosci do
zmiany za posrednictwem izomorfizmu przymusu. Jednak, aby zro-
zumie¢ zmiane instytucjonalng celowo wywolywana przez aktora,
trzeba najpierw odpowiedzie¢ sobie na pytanie: kim jest 6w aktor
spoleczny?

Kim jest aktor

Studia nad organizacjami pozostaja pod silnym wplywem tradycji
weberowskiej, dla ktdrej zalozenie indywidualizmu metodologiczne-
go ma pierwszorzedne znaczenie. Spoteczenistwo skfada sie z jedno-
stek, ktére dzialaja, a wiec maja intencje, motywacje i cele realizo-
wane w odniesieniu do innych jednostek, we wspélpracy lub kon-
flikcie z nimi. Aktor spoteczny jest zdolny do dzialania, czyli jest od-
rebny, refleksyjny, formutuje swoje cele. Juz w przypadku jednostki
ludzkiej jest to konstrukcja o charakterze paradoksalnym. Wyodreb-
nienie jednostki jako bytu biologicznego wydaje sie dosy¢ oczywiste,
jednak konsekwencje dla nauk spolecznych juz tak oczywiste nie sg.
Jednostka — indywiduum jest réwniez konstruktem i pewnego ro-
dzaju uproszczeniem. Jak podkreslal Norbert Elias (2008), przeciw-
stawianie teorii koncentrujacych sie na jednostkach i na catosci spo-
teczenstwa nie ma sensu, gdyz te wzajemnie si¢ dopelniaja. Zatem
jednostka to konstrukt, ktéry pojawil sie w okreslonym momencie
historii, a indywidualizacja jest jednym z aspektéw procesu moder-
nizacji.
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Czlowiek to homo agens institutionalist, czyli istota dzialajaca,
ale definiowana przez swdj kontekst instytucjonalny (Chmielewski
2011). W instytucjonalnych studiach nad organizacjami aktor po-
czatkowo konceptualizowany byl przede wszystkim jako odbiorca
regul (rule-taker), czyli konformista poszukujacy uprawomocnienia
i adaptujacy sie do instytucjonalnego otoczenia. Druga skrajnoscia
jest konceptualizowanie, charakterystyczne dla podejs¢ akcentuja-
cych racjonalizm aktoréw, aktora jako dawcy regul (rule-maker),
ksztaltujacego instytucjonalne warunki dla swego dziatania. Sg to
jednak zbytnie uproszczenia. Marks (2011: 104) zagadnienie to ujat
w sposéb nastepujacy: ,Ludzie sami tworza swoja historie, ale nie
tworza jej dowolnie, nie w wybranych przez siebie okolicznosciach,
lecz w takich, w jakich sie bezposrednio znaleZli, jakie zostaly im da-
ne i przekazane”. Te okoliczno$ci rozumie¢ nalezy wlasnie jako kon-
tekst instytucjonalny. Wytania si¢ w ten sposéb trzeci sposéb, w jaki
mozna postrzega¢ aktora — jako tkwiacego w nieodzownym zwiazku
z instytucjami. Aktor i instytucje wzajemnie siebie stanowia. Regu-
ly instytucjonalne musza by¢ odgrywane przez aktoréw, lecz ci po-
przez swoje dzialania nieustannie je wytwarzaja i odtwarzaja (Jack-
son 2010).

W badaniach nad organizacjami interesujacy jednak jest szczegdl-
ny rodzaj aktora spolecznego, jakim jest organizacja. Jest ona kon-
struktem — tworem wytworzonym przez ludzi — ale o rzeczywi-
stych konsekwencjach. Co konstytuuje takiego aktora? Musi mie¢ on
swoje interesy, preferencje, cele, a takze tozsamo$c¢ (Jackson 2010).
Zatem nie kazda osoba prawna automatycznie jest aktorem spotecz-
nym. Aktorem organizacja dopiero si¢ staje — podobnie jak czlowiek
w konkretnym kontekscie historycznym stat sie jednostka. Pokazuja
to na przyklad badania nad uniwersytetami (Kriicken, Meier 2006)
lub organizacjami dobroczynnymi (Hwang, Powell 2009). Nastepuje
ekspansja organizacji na caly $wiat (Meyer, Bromley 2013): uniwer-
sytet przestaje by¢ wspdlnota uczonych i studentéw, a staje sie or-
ganizacja z dzialem marketingu, dbajaca o swéj wizerunek publicz-
ny zalezny od miejsca w rankingach i wskaznikéw takich jak np. za-
trudnialno$¢ absolwentéw (zob. Pacuska w tym tomie); organizacje
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dobroczynne zatrudniaja personel wyspecjalizowany w pozyskiwa-
niu $rodkéw, negocjowaniu z instytucjonalnymi darczyricami, budu-
jacy plany strategiczne i wprowadzajacy wzory zarzadzania charak-
terystyczne dla biznesu — to zupelnie inny typ dzialania zbiorowego
niz akcyjna, nisko skoordynowana, bezposrednia pomoc potrzebu-
jacym.

Aktor stawia cele dla swojego dzialania. Czasem cele te wymagaja
wplyniecia na instytucjonalny kontekst dzialania. Co cechuje aktora
bedacego w stanie $wiadomie wplywa¢ na ksztalt instytucji? Docie-
kania na ten temat angazuja duza czes¢ badan w nurcie instytucjo-
nalizmu, w obrebie ktérego nastepuje coraz wieksza ,emancypacja
aktora” (Federowicz 2004: 141).

Wozrost znaczenia aktora — institutional entrepreneur
i institutional work

Zmiana instytucjonalna nie dokonuje sie sama. Jak zauwazyl Paul
J. DiMaggio (1988: 10), czes¢ teorii instytucjonalnej (i szerzej — so-
cjologicznej) przepelniona jest metafizycznym patosem, ktoéry ce-
chuje chroniczne uzycie strony biernej czasownika; lub gdy na-
wet uzywana jest strona czynna, jako podmioty wstawiane sg rze-
czowniki o tak szerokim polu odniesienia, iz ich znaczenie w rze-
czywistosci jest puste. Przykladem moga by¢ twierdzenia takie jak
sinstytucjonalne mity sa wysoko zinstytucjonalizowane” lub , pew-
ne elementy strukturalne organizacji sa spotecznie uprawomocnio-
ne””. Za instytucjonalizacja zawsze stoja konkretni aktorzy spo-
teczni, chociaz poprzez eksternalizacje jej efekty czesto odbiera-
ne sg jako zewnetrzne obiekty o niespotecznym pochodzeniu (Ber-
ger, Luckmann 2010). Jak wskazuja wyniki badan empirycznych nad

?Na podobne zjawisko zachodzace w polskiej socjologii w kontekscie socjologii na-
rodu wskazywat Jarostaw Kilias (2004: 70), piszac o ,socjologii sie” — np. ,nar6éd wy-
tworzyl sie, uksztaltowal si¢”.
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zmiang instytucjonalng, bardzo czesto nie jest ona tylko niezamie-
rzona konsekwencja wynikajaca z kumulacji réznych dziatan akto-
réw, ale stoja za nia agenci zmiany, ktorzy celowo staraja si¢ wply-
na¢ na ksztalt instytucji. DiMaggio (1988: 14) proponowal okre-
$la¢ ich jako przedsiebiorcéw instytucjonalnych (institutional entre-
preneurs)®. Jego zdaniem nowe instytucje powstaja, gdy przedsie-
biorcy instytucjonalni, posiadajac odpowiednie zasoby, dostrzega-
ja w nich okazje do realizacji wysoko przez siebie cenionych inte-
reséw.

Jednak aktorzy spoteczni nie tylko w sposéb $wiadomy two-
rzg instytucje. Kolejny wazny wniosek z dotychczasowego dorob-
ku studiéw instytucjonalnych méwi nam, Ze instytucje nie trwa-
ja sama swa sila, ale dzieki zabiegom aktoréw zainteresowanych
ich utrzymaniem. Nawet jezeli instytucje jawia sie jako rzeczywi-
sto$¢ zewnetrzna wobec ludzi (niespoleczna), to maja swych $wia-
domych obroncéw, ktérzy zabiegaja o to, aby ich ksztalt pozo-
stal niezmieniony. Podobnie deinstytucjonalizacja jest bardzo cze-
stym wynikiem zamierzonego dziatania aktoréw. Co wiecej, te trzy
mozliwe rodzaje wplywania na ksztalt instytucji pozostaja we wza-
jemnym polaczeniu: aby stworzy¢ nowa instytucje, bywa, ze trzeba
zniszczy¢ inna (dokona¢ deinstytucjonalizacji); aby utrzymac insty-
tucje, nalezy walczy¢ z tymi, ktérzy chca ja zniszczy¢ lub zastapic
inna.

Krytycy koncepcji przedsigbiorcy instytucjonalnego zauwazali, iz
jest on w niej przedstawiany w nazbyt heroiczny sposéb i w grun-
cie rzeczy nie wyjasnia tego, jak aktor wplywa na instytucje, gdyz nie
wiadomo, jakimi zasobami i atrybutami do tego przydatnymi dys-
ponuje. Ich opis jest zbyt mglisty i przez to pozbawiony wartosci
eksplanacyjnej (Meyer 2006). Neil Fligstein pisal o kompetencji spo-

®Przektfad tego terminu na jezyk polski nastrecza pewnych klopotéw. ,Przedsie-
biorca instytucjonalny” moze brzmie¢ nieco dziwnie, ale zdecydowali$my sie pozo-
sta¢ przy tym doslownym tlumaczeniu. Inne mozliwosci to ,przedsiebiorczy innowa-
tor strategiczny” (Gaciarz 2004: 50) lub ,.inicjator instytucjonalnej zmiany” wzorowane
na tym, jak przelozony przez Olge Siare zostal termin ,moral entrepreneur” w ksiazce
Howarda S. Beckera Outsiderzy. Studia z socjologii dewiacji (2012).
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tecznej (social skill) potrzebnej do wplywania na innych uczestnikéw
pola organizacyjnego w celu przeksztalcania instytucji (2009). Pod-
kre$lana jest tutaj przede wszystkim zdolno$¢ do mobilizowania ko-
alicji, perswazji, przekladania intereséw jednostkowych tak, aby od-
bierane byly jako zgodne z interesem przedsigbiorcy instytucjonal-
nego.

Od kilku lat duze zainteresowanie badaczy organizacji przy-
ciagga koncepcja pracy instytucjonalnej (institutional work)*, kt6-
ra Thomas B. Lawrence i Roy Suddaby (2006: 216) zdefiniowa-
li jako ,celowe dzialanie zmierzajace do tworzenia, utrzymywania
lub niszczenia instytucji”. W tym ujeciu akcentowane jest uwikla-
nie aktoréw pracujacych nad instytucjami w zlozone sieci zalezno-
$ci — ich zakorzenienie — oraz wysiltek (effort) wkitadany w prak-
tyki spoleczne zwigzane z tworzeniem, utrzymywaniem lub nisz-
czeniem instytucji. Oczywiscie préby swiadomego przerabiania in-
stytucji maja réwniez swoje nieoczekiwane konsekwencje (Paw-
lak 2011).

Wzrost znaczenia aktora i analiz zmiany instytucjonalnej celo-
wo wywolywanej przez jednostki i organizacje spowodowal w ba-
daniach nad organizacjami zwrot ku zainteresowaniu sprawczo$cia.
Aktor nie jest rozumiany juz tylko jako odbiorca regut, konformi-
sta dostosowujacy sie do swojego Srodowiska instytucjonalnego. Pro-
wadzone sa dociekania dotyczace tego, jak aktor wplywa na swo-
je otoczenie instytucjonalne. Aby uchroni¢ sie przed skrajnoscia
oferowang przez perspektywe teorii racjonalnego aktora, gdzie jest
on dawca regul, rozwazana jest sytuacja sprawczo$ci zakorzenio-
nej (embedded agency) (Battilana, d’Aunno 2009). Zatem podkre-
$li¢ jeszcze raz nalezy wzajemne konstytuowanie sie aktoréw i in-
stytucji. Jest to model o cechach paradoksalnych, jednak pozwalaja-
cy lepiej zrozumie¢ dziatania aktoréw i ich wplyw na instytucje spo-
teczne.

*Barbara Czarniawska (zob. jej artykut w tym tomie) proponuje uzycie terminu
»przerdbka instytucji”. My jednak wolimy dostowny przektad.
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Konstruktywizm i zwrot ku praktyce
w badaniach nad organizacjami

Rzeczywistos¢ spoleczna — przedmiot badan socjologii — two-
rzona jest przez dzialajacych i komunikujacych sie ze soba ludzi (Ber-
ger, Luckmann 2010). Organizacje w $wiecie péZnej nowoczesnosci
sa trwalym elementem do$wiadczenia ludzkiego. Sa wszedzie i zde-
cydowana wiekszo$¢ aktywnosci cztowieka odbywa sie¢ wewnatrz lub
za poérednictwem organizacji. Organizacje, tak wazne dla naszego
zycia, sa konstruktami. Ostatecznie dzialaja ludzie z krwi i kosci,
jednak nie byliby oni w stanie utrzymac obecnej ztozonosci cywi-
lizacji bez narzedzia, jakim jest organizacja. Jak podkreslal Weber
(2002: 166), bez biurokratycznego administrowania ,,mozliwos$¢ no-
woczesnej egzystencji skoniczylaby sie dla wszystkich, poza posiada-
czami §rodkéw zaopatrzenia w zywno$¢ (chlopami)”. Zatem organi-
zacja jest to konstrukt o realnych konsekwencjach.

Barbara Czarniawska (2003: 129) proponuje rozumie¢ konstruk-
cje jako ,proces, w ktérym co$ budowane jest z istniejacych materia-
té6w”. Aktorzy nie ksztaltuja rzeczywistosci spotecznej w sposéb do-
wolny, a raczej skladaja ja z dostepnych elementéw. To budowanie
odbywa sie w duzej mierze w procesie komunikacji z innymi. Gdy lu-
dzie tworza swoje narracje o organizacjach, uzywaja jezyka, ktory jest
im dany (Czarniawska 1997). Musza dokonywac¢ tego zgodnie z kul-
turowo utrwalonymi wzorami budowania opowie$ci, gramatyka i za-
stanym zasobem stownikowym. Kto$ méglby socjologom stosujacym
perspektywe narracyjna w badaniach nad organizacjami (czy tez jak
woli Barbara Czarniawska — nad organizowaniem — zob. Karolina
J. Dudek w tym tomie) zarzuci¢, ze to przeciez tylko ,gadanie”. Jed-
nak ,gadanie” ma przeciez materialng podstawe — emisja glosu jest
aktem fizjologicznym organizmu ludzkiego. Natomiast jezyk i dys-
kurs pozostawiaja po sobie wiele materialnych sladéw — inskrypcji.
W konicu tekst musi by¢ w jaki$ sposéb zmaterializowany — np. jako
ksiazka. Dalej, wypowiedzi performatywne (Austin 1993) to rodzaj
dzialania — dzieki nim przeksztalcana jest rzeczywistos¢. Wreszcie,
wszelkim innym dzialaniom czlowieka towarzyszy mowa — dzieki
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»gadaniu” ludzie sa w stanie wyja$niac sobie znaczenia zwigzane z ty-
mi dzialaniami oraz wspdlnie je podejmowac (Czarniawska 2008).

W badaniach nad organizacjami odcisnatl sie obecny szerzej w na-
ukach spolecznych tzw. zwrot ku praktyce (practice turn), czyli
odejscie od zainteresowania systemami, strukturami i dychotomia
podmiot-przedmiot do skupienia namystu teoretycznego na uciele-
$nionych i materialnie zapo$redniczonych ukladach ludzkiej aktyw-
noéci zorganizowanej wokét podzielanego praktycznego znaczenia
(Schatzki 2001: 2). Jest to odejscie od zainteresowania bytami na
rzecz zainteresowania procesami. Zbytnio koncentrujac si¢ na wyni-
kach dziatan cztowieka, badacze moga przyczynic sie do ich reifikacji.
Instytucje spoteczne istnieja jako konstrukty dzieki temu, Ze ludzie je
ciagle w swym dzialaniu, poprzez swoje praktyki, odtwarzaja. Podob-
nie jest z organizacjami — to, Ze istnieja, jest wynikiem szczegélnego
rodzaju dzialania, jakim jest organizowanie. Jednak nauki o organiza-
¢ji, rysujac swoje diagramy i definiujac organizacje, przyczyniaja sie
do utrwalenia takiego obrazu $wiata.

Nauczanie o organizacjach wywiera na organizacje niebagatelny
wplyw. W konicu ekspansja organizacji zwigzana jest ze wzrostem
liczby wyksztalconych i wykonujacych profesje (Meyer, Bromley
2013). Menedzerowie ksztalceni sa na studiach z zarzadzania przez
badaczy organizacji. Zachodzi tu intrygujaca zwrotnos¢. Otwarte po-
zostaje pytanie, czy trend konstruktywistyczny, torujac sobie droge
wéréd badaczy, przebije sie do umysiéw ich studentéw i dostarczy
sposobu postrzegania §wiata przyjetego rowniez przez menedzeréw
i wykwalifikowanych pracownikéw organizacji.

Kultura organizacyjna

Dla zrozumienia zjawisk zachodzacych w organizacjach kluczo-
we jest uwzglednienie pojecia kultury organizacyjnej. Spopularyzo-
wane w latach 80. i 90. XX wieku przez autoréw takich jak Peters
i Waterman (1982), Deal i Kennedy (1982) czy Schein (1992), weszlo
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juz dzi§ do gléwnego dyskursu teoretykéw i praktykéw organizacji.
Niezaleznie od wyboru konkretnej definicji — wspoélczesna literatu-
ra oferuje ich dziesiatki lub nawet setki — kultura organizacji jawi sie
jako jedna z zasadniczych sit, ktore ksztaltuja obserwowalne fenome-
ny, wychwytywane przez narzedzia badaczy organizacji. Kultura or-
ganizacyjna jest jednoczes$nie tworzywem i sila tworzacg, ksztaltuje
struktury instytucjonalne, a jednocze$nie takze postawy i zachowa-
nia aktoréw. Réwnolegle jest zas przez nie zmieniana — w tym sen-
sie jako koncept teoretyczny staje pomiedzy dziatajacym podmiotem
a instytucja i stanowi pomost, poprzez ktéry dzialania aktoréw two-
rza instytucje, a instytucje warunkuja aktoréw.

Paralelnie wobec rosnacego zainteresowania kultura poszczegdl-
nych organizacji narasta takze zainteresowanie kulturami narodo-
wymi, postrzeganymi jako Zrédlo wartosci i przekonan pojawiaja-
cych sie takze w organizacjach. Kultura japoniska i kultura Toyoty
sa traktowane niemal jako synonimy, analogicznie kultura Boscha
i niemiecka, LG i koreanska... przyklady mozna mnozy¢. W rzeczy-
wistosci relacja migedzy kulturami narodowymi a charakterystyczny-
mi dla danej organizacji jest duzo bardziej skomplikowana. W dzi-
siejszym, zglobalizowanym $wiecie organizacji biznesowych powia-
zania miedzynarodowe pozwalaja na zjawiska takie, jak pochodzacy
z Wloch prezes niemieckiej firmy majacej siedzibe w Polsce — jak
okresli¢ wéwczas dominujaca w danej organizacji kulture? Lub tez
wykupienie przez zalozona w Szwecji firme organizacji niemieckiej
i zaludnienie jej czeskimi menedzerami w stfowackim oddziale. Z ta-
kimi i podobnymi paradoksami zderzaja si¢ nie tylko badacze i teo-
retycy, ale przede wszystkim praktycy organizacji, prébujacy szukac
wiedzy naukowej do zrozumienia otaczajacej ich rzeczywistosci.

Nie tylko organizacje biznesowe stanowia interesujacy przed-
miot dla badaczy kultury organizacji. Juz ponad dwadziescia lat te-
mu P. Drucker opublikowal swoja bestsellerowa ksiazke Zarzgdza-
nie organizacjg pozarzgdowg (1992), w ktérej mocny nacisk kladzie
na elementy tozsamosci organizacyjnej, takie jak misja i wartosci.
Wspoélczesne przeplatanie sie takze form prawnych organizacjiirela-
cje miedzy nimi powoduja konieczno$¢ analizy wszelkich organizacji



24 Mikotaj Pawlak, Lukasz Srokowski

w mys$l pryncypiéw opisanych przez Deala i Kennedy'ego — wystar-
czy spojrze¢ na fundacje powstajace przy firmach dla realizacji ich
polityki CSR (corporate social responsibility — spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu), czy tez stowarzyszenia prowadzace dziatalnos¢
gospodarcza o wartosci liczonej w milionach. Wszedzie tam, gdzie
pojawiaja sie organizacje, pojecie kultury staje si¢ kluczowe dla zro-
zumienia zachodzacych w nich proceséw. Odnosza si¢ do tego takze
autorzy tekstéw niniejszego tomu — od analiz postaw pracownikéw
w warunkach zmiany az po refleksje nad problematyka mobbingu,
wszedzie pojawiaja sie echa lub wrecz bezposrednie nawiazania do
watkéw kultury organizacyjne;j.

Zaufanie

Piotr Sztompka (2007: 33) napisal o zaufaniu, ze stanowi ono
»smar, oliwigcy miedzyludzkie relacje”. Ta niezwykle celna metafo-
ra zadomowita sie juz w polskiej socjologii, podkreslajac role tema-
tyki zaufania zaréwno w teoretycznych, jak i empirycznych ujeciach
relacji miedzyludzkich. Réwniez autorzy prac zawartych w niniejszej
publikacji mocno akcentuja ten watek. Jest to tym bardziej istotne, ze
Polska — jak wiadomo z licznych raportéw — lokuje sie bardzo nisko,
jezeli chodzi o uogdlniony kapital zaufania. Wielu badaczy przeko-
nuje, iz efektami tego deficytu sa znaczace utrudnienie funkcjonowa-
nia instytucji i organizacji w naszym spoleczenstwie, a takze obniza-
jace skuteczno$¢ rynku wysokie koszty transakcyjne.

Analiza zaufania z punktu widzenia neoinstytucjonalnego jest
tym bardziej interesujaca, ze umozliwia spojrzenie na znacznie bar-
dziej ztozone uklady relacji miedzy aktorami niz tylko badanie re-
lacji pomiedzy jednostkami. Badacze instytucji moga opisywac re-
lacje zaufania miedzy organizacjami, wewnatrz organizacji, miedzy
czescia jednej organizacji a inna cala organizacja — a to tylko po-
czatek listy mozliwych permutacji. Jeszcze ciekawszym przypadkiem
beda relacje zaufania zaposredniczonego — na przyktad poprzez in-
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stytucje certyfikujace, dysponujace kapitalem wiarygodnos$ci w da-
nym polu organizacyjnym. Przyklad upadku firmy audytorskiej Ar-
thur Andersen z poczatku naszego wieku, w wyniku kryzysu Enronu,
albo $§wiezszy kryzys rynku kredytéw subprime, ktéry w btyskawicz-
nym tempie rozlal si¢ na caly swiat, dowodza nosnosci pojecia za-
ufania i ogromnych mozliwosci eksplanacyjnych, jakie za soba ono
niesie.

/awartos¢ tomu

Niniejszy tom jest owocem obrad grupy tematycznej ,Instytucje
i organizacje: Przekraczanie paradygmatéw w badaniach nad orga-
nizacjami” zorganizowanej w ramach XV Ogoélnopolskiego Zjazdu
Socjologicznego w Szczecinie przez jego redaktoréw i autoréw ni-
niejszego wprowadzenia. Lista autoréw zamieszczonych artykutéw
zostala poszerzona o dwa nazwiska: Barbary Czarniawskiej i Stawo-
mira Lodziniskiego. Uktad zawartych w tomie artykutéw sporzadzo-
ny zostal zgodnie z nastepujaca logika ptynnych przej$¢ pomiedzy
tematami: od pracownikéw organizacji, poprzez organizacje sektora
publicznego, organizacje pozarzadowe, po organizacje akademickie.

Pierwsze trzy prace (Witolda Nowaka, Piotra Pilcha i Jolanty Arci-
mowicz) dotycza pracownikéw organizacji. Witold Nowak prowadzi
rozwazania dotyczace reakcji pracownikéw na zmiane w zatrudnia-
jacej ich organizacji. Piotr Pilch przedstawia pochodzace z réznych
dyscyplin naukowych ujecia teoretyczne i wyniki badan nad zjawi-
skiem mobbingu, czyli gnebienia pracownikéw przez kolegéw lub
przelozonych. Artykul Jolanty Arcimowicz dotyczy szczegélnej gru-
py pracownikéw, jaka jest kadra administracji publicznej. Autorka
zastanawia sie, jaki model administracji publicznej rozwija si¢ w Pol-
sce od 1989 roku: czy jest mu blizej do weberowskiej biurokracji czy
do nowego zarzadzania publicznego (new public management). Kon-
kluzja artykutu méwi, iz wytwarza si¢ w naszym kraju swoista forma
posrednia.



26 Mikotaj Pawlak, Lukasz Srokowski

Poprzez artykul Jolanty Arcimowicz nastepuje ptynne przejicie
do zagadnien zwigzanych z organizacjami obecnymi w sektorze pu-
blicznym (Jolanta Arcimowicz, Stawomir Lodziniski, Tomasz Pirég).
Zgodnie z tytulowa teza niniejszego tomu nie jest mozliwe bada-
nie zjawisk wewnatrz organizacji bez rozwazania tego, co dzieje sie
pomiedzy organizacjami. Zrozumienie sytuacji urzednikéw admini-
stracji publicznej nie jest mozliwe bez wgladu na relacje miedzy ich
urzedami. Stawomir Lodzinski w swoim artykule opisuje, jak wokot
przepiséw dotyczacych uzycia jezyka mniejszo$ci narodowych wy-
roslo pewne pole organizacyjne. Obecni w nim aktorzy to przede
wszystkim organizacje zrzeszajace cztonkéw mniejszosci i jednost-
ki samorzadu lokalnego poziomu gminy, ktére podejmuja decyzje
zwigzane z wprowadzeniem podwdjnego nazewnictwa oraz jezyka
mniejszosci jako pomocniczego. W polu dwujezycznosci nastepuje
instytucjonalizacja stosowania jezyka mniejszosci narodowych. Ka-
tegoria pola organizacyjnego stosowana jest réwniez w artykule To-
masza Piroga, ktéry analizuje relacje miedzy samorzadem lokalnym
a dzialajacymi na jego terenie organizacjami pozarzadowymi. Jest to
bardzo interesujacy przyklad na to, jak teoria instytucjonalna mo-
ze by¢ przydatna w rozwazaniach na temat spoteczeristwa obywa-
telskiego. Pozwala ona na dostrzezenie rzeczywistych zjawisk zacho-
dzgcych wewnatrz i pomiedzy organizacjami dzialajacymi nie dla zy-
sku bez wprowadzania zbednego patosu rozwazan o wspdlnocie.

Podobnie poprzez tekst Tomasza Piroga nastepuje przejscie do
artykuléw koncentrujacych sie na problematyce organizacji obec-
nych w III sektorze (Tomasz Pirdg, Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka,
Agnieszka Kaim). Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka przedstawia roz-
wazania dotyczace roli zaufania w dzialalnosci organizacji nastawio-
nych na cele spoleczne. Agnieszka Kaim dokonuje analizy materia-
tu empirycznego dotyczacego problematyki wspoétpracy miedzy or-
ganizacjami pozarzadowymi. Oba te artykuly dostarczaja interesu-
jacych wnioskéw dotyczacych relacji miedzy organizacjami sektora
non profit.

Trzy ostatnie artykuly zamieszczone w tym tomie dotycza pro-
blematyki organizacyjnej szkolnictwa wyzszego (Maria Pacuska, Ka-
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rolina Dudek, Barbara Czarniawska). Maria Pacuska bardzo skrupu-
latnie analizuje, w jaki sposéb uczelnie w Polsce, badajac sukces na
rynku pracy swych absolwentéw, dokonujg samoanalizy. Zatrudnial-
no$¢ jest jednym z obszaréw, w ktérych mozna mierzy¢ skutecznosc¢
ksztalcenia. Stosowanie tego wskaznika przez polskie uczelnie wyni-
ka z szerszych proceséw przemiany uniwersytetéw w aktoréw orga-
nizacyjnych stosujacych kwantyfikowalne miary swej efektywnosci.
Podobny problem, cho¢ z zastosowaniem skrajnie odmiennej meto-
dologii, podjety jest przez Karoline J. Dudek badajaca pierwsze do-
$wiadczenia zawodowe absolwentéw polskiej wiodacej uczelni eko-
nomicznej. Artykul Dudek wprowadza czytelnika w metode narra-
cyjnych badan nad organizowaniem. Zamykajacy tom artykut autor-
stwa Barbary Czarniawskiej — klasyka wspomnianego podejscia —
réwniez dotyczy instytucji akademickich. Odwolujac sie do koncep-
cji pracy instytucjonalnej / przerdbki instytucji (institutional work)
autorka pokazuje, Ze nie jest ona tatwa do wykonania. Ilustracjami
dla jej tezy sa przyklady takie jak London School of Economics czy
Institute for Advanced Study.
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WitoLb NowAk

Postawy pracownikéw
organizacji formalnych
wobec zmiany organizacyjnej

Refleksje teoretyczne

Wprowadzenie

Intensywne akademickie zainteresowanie problematyka przebie-
gu zmiany organizacyjnej stanowi odzwierciedlenie proceséw zacho-
dzacych w rzeczywisto$ci spotecznej. Wiele wspélczesnych organi-
zacji musi bowiem odpowiada¢ na zmiany w swoim otoczeniu. Wy-
darzenia wymagajace zmian moga mie¢ réznorodne pochodzenie —
rynkowe, technologiczne, legislacyjne czy spoteczne. Jedne bodzce
pochodza z lokalnego otoczenia, inne maja charakter globalny, ale
wydaje sie, Ze uzasadniona jest teza o rosnacym natezeniu, czy tez
czestotliwosci ich wystepowania. Konieczno$¢ reagowania na bodzce
zewnetrzne czesto przyczynia sie do zaistnienia zmian organizacyj-
nych, ktére ogélnie mozna okresli¢ jako wszelkie znaczace modyfika-
cje jakiej$ cze$ci organizacji. Reasumujac, zarysowane powyzej pro-
cesy mozna okre$li¢ mianem przyspieszajacej transformacji modelu
organizacyjnego zblizonego do weberowskiej biurokracji w kierunku
tofflerowskiej adhokracji. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze proce-
sy spoleczne zachodzace we wspolczesnych organizacjach wydaja sie
by¢ szczegodlnie interesujacym przedmiotem analiz socjologicznych,
a zmiana organizacyjna moze by¢ tych proceséw specyficznym kata-
lizatorem.

Przeglad dostepnej literatury dotyczacej zmiany organizacyjnej
i postaw pracownikéw wobec niej unaocznia wyrazna dominacje pu-
blikacji przyjmujacych perspektywe nauk o zarzadzaniu i organiza-
cji. Prace przygotowywane na gruncie tej dyscypliny czesto maja bar-
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dzo pragmatyczna forme i sa zorientowane na dostarczenie wiedzy
uzytecznej dla zarzadzania personelem w trakcie zmiany organiza-
cyjnej. Dorobek literatury przedmiotu, ktéry mozna jednoznacznie
ulokowa¢ w subdyscyplinie socjologii organizacji, okazuje sie by¢ re-
latywnie ograniczony. W tym kontekscie, z jednej strony, celem ni-
niejszego artykulu jest przedstawienie wybranych wynikéw przegla-
du literatury dotyczacej zmiany organizacyjnej i postaw pracowni-
kéw wzgledem tego procesu. Z drugiej strony, szczegdlna uwaga zo-
stanie zwrdcona na analize¢ zwerbalizowanych i niewyrazonych za-
ozen tworzacych podstawy teoretyczne prac empirycznych w tym
obszarze. W efekcie przedstawione zostang refleksje oraz propozy-
cje w zakresie podstaw teoretycznych badania postaw wobec zmiany
organizacyjnej, w tym wtasny model teoretyczny ich opisu i wyjas-
niania.

Przeglad literatury dotyczacej postaw pracownikéw
wobec zmiany organizacyjnej

Dla prowadzenia teoretycznej refleksji nad zagadnieniem postaw
pracownikéw organizacji formalnych wobec zmiany organizacyjnej
zasadniczym punktem wyjscia wydaje sie by¢ syntetyczne scharak-
teryzowanie dorobku literatury przedmiotu w tym obszarze. Pod-
stawowa determinanta myslenia o postawach ludzi uczestniczacych
w zmianie organizacyjnej wydaje si¢ by¢ sam sposéb definiowania
tejze. Zaleznie od warunkéw brzegowych nadanych samemu osiowe-
mu dla refleksji nad spolecznymi skutkami zjawisk wewnatrzorgani-
zacyjnych pojeciu rézny moze by¢ bowiem obszar rozwazan doty-
czacych postaw ludzkich wobec niego. Przeglad literatury wydaje sie
wskazywac, ze proby opracowania uniwersalnej definicji zmiany or-
ganizacyjnej nie przynosza zamierzonego efektu — uzytecznos$¢ de-
finicji okazuje si¢ by¢ bowiem ograniczona charakterystyka paradyg-
matu, na gruncie ktérego podlega ona weryfikacji (Kezar 2001). Jed-
nocze$nie niektdrzy autorzy dostrzegaja pewien wspdlny mianownik
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powstajacych w ramach réznych paradygmatéw uje¢ definicyjnych.
Takim elementem moze by¢ modernistyczne postrzeganie zmiany
organizacyjnej jako przejscia organizacji z jednego stanu (A) do inne-
go (B). Jest to stanowisko oparte na zalozeniu, ze, po pierwsze, cato$ci
przechodzgcej zmiane mozna przypisa¢ pewne okreslone, sprecyzo-
wane i identyfikowalne cechy, ktére zyskuje i traci, a po drugie, ze
badacze czy kadra kierownicza sa w stanie zidentyfikowac te dwa od-
dzielne stany organizacji oraz wejscie i wyjécie procesu zmiany. Qu-
attrone i Hopper (2001) twierdzg, ze takie zalozenie cechuje zaréw-
no definicje w nurcie indywidualistycznym czy realistycznym (opar-
te na twierdzeniu o wplywie indywidualnych dziatan na modyfika-
cje organizacji wedtug wybranych kryteriéw), jak i na przyklad uje-
cia kontekstualistyczne i spoleczno-konstruktywistyczne (postrzega-
jace zmiane jako element procesu instytucjonalizacji poprzez przy-
jecie zasad, norm i procedur). Jednoczesnie nawet majac na uwa-
dze rozbieznos$ci w definiowaniu zmiany organizacyjnej, uzasadnio-
ne wydaje si¢ stwierdzenie, ze przebieg oraz skutki zmiany organi-
zacyjnej sa w duzym stopniu uwarunkowane procesami spotecznymi
w organizacji, w tym takze postawami pracownikéw oraz ich dyna-
mika. Co wiecej niektérzy badacze traktuja zdolnos$¢ organizacji do
przeprowadzenia zmiany jako tozsama ze zdolnoscia danej organi-
zacji do zmiany zachowan jej indywidualnych cztonkéw (Robertson
iin. 1993).

Dotychczasowy interdyscyplinarny dorobek literatury dotycza-
cej zmiany organizacyjnej jest dos¢ obszerny i korzysta tak w pra-
cach teoretycznych, jak i empirycznych ze zréznicowanych podstaw
konceptualnych. Wielo$¢ podejs¢ teoretycznych widocznych w tym
obszarze refleksji nad funkcjonowaniem wspélczesnych organizacji
nie jest zaskakujaca, w duzej mierze stanowi bowiem odzwierciedle-
nie réznic i napie¢ pomiedzy paradygmatami obecnymi w naukach
spolecznych ogétem, a w socjologii szczegélnie. Podobne zjawiska
metateoretyczne dostrzegane sg réwniez w innych obszarach teo-
rii organizacji, np. badaniach kultury organizacyjnej (por. Schultz,
Hatch 1996). I tak, na gruncie refleksji dotyczacej zmiany organi-
zacyjnej za Adrianna Kezar (2001) wyodrebni¢ mozna sze$¢ nurtéw
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wyraznie strukturyzujacych istniejacy dorobek literatury przedmio-
tu: ewolucyjny, teleologiczny, cykliczny, dialektyczny, poznania spo-
fecznego i kulturowy. Réznig sie one fundamentalnymi zalozenia-
mi o przyczynach zaistnienia zmiany organizacyjnej, jej dynamice
i efektach. Pierwszy z wymienionych nurtéw — ewolucyjny — opie-
ra si¢ na traktowaniu zmiany jako wewnatrzorganizacyjnej odpowie-
dzi na zewnetrzne okoliczno$ci — zmienne pochodzace ze $rodowi-
ska otaczajacego kazda organizacje. Takiemu zalozeniu towarzyszy
traktowanie organizacji jako niejednolitych, wspétzaleznych i zto-
zonych systemoéw, ktére podlegaja stopniowym zmianom w czasie
pod wplywem zewnetrznych wymagan. W najbardziej skrajnych uje-
ciach cztonkowie organizacji, réwniez ich kadra zarzadzajaca, nie sa
w stanie planowaé i wdraza¢ zmiany, ograniczaja si¢ zatem do préb
reaktywnego nig zarzadzania. Odmienna koncepcja lezy u podstaw
uje¢ teleologicznych — w tym przypadku zakltada sie celowy i ad-
aptacyjny charakter organizacji. Zmiana organizacyjna jest wowczas
wynikiem intencjonalnych, opartych na zidentyfikowanej potrzebie
zmian, dziatan lideréw, agentéw zmiany lub innych kluczowych we-
wnatrzorganizacyjnych aktoréw spolecznych. Podobnie jak w przy-
padku nurtu ewolucyjnego proces zmiany ma tutaj racjonalny i li-
nearny charakter, a indywidualni czlonkowie organizacji (np. szere-
gowi pracownicy) maja dla jego przebiegu instrumentalne znacze-
nie. Kolejny typ modeli deskryptywno-eksplanacyjnych — cykliczny
(czy tez cyklu zycia — life cycle) — w swoich konceptualnych zato-
zeniach nawigzuje do przebiegu cyklu zycia ludzkiego. Zmiana or-
ganizacyjna ma mie¢ wéwczas podobnie jak wzrost, dojrzatos¢ i za-
mieranie naturalne miejsce w rozwoju organizacji, a pojawiac sie,
gdy indywidualne jednostki ludzkie dostosowuja sie do etapu jej cy-
klu zycia. Podobnie jak w przypadku modeli ewolucyjnych, tak i mo-
dele cyklu Zzycia tacza zalozenia systemowe oraz wskazanie na zna-
czenie adaptacji organizacji do jej Srodowiska. Z kolei nurt dialek-
tyczny opiera sie na siegajacej do tradycji heglowsko-marksowskiej
koncepcji, wedlug ktoérej kazdej wartosci, idealowi czy normie ist-
niejacej w organizacji towarzyszy element przeciwstawny, opozycyj-
ny. Zmiana organizacyjna w tym ujeciu jest wlasnie wynikiem prze-
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ciwstawnych idei, wierzen czy wartosci, a towarzyszacy im konflikt
ma stanowi¢ niezbywalny atrybut zycia spotecznego i obserwowa-
nych w nim interakcji. Zmiana organizacyjna przebiega w dlugich
ewolucyjnych okresach (gdy zachodzi dialektyczna interakcja pomie-
dzy opozycjami) oraz w krétkich rewolucyjnych etapach (gdy docho-
dzi do impasu pomiedzy przeciwstawnymi perspektywami). Dlate-
go jest kojarzona gltéwnie z takimi elementami funkcjonowania or-
ganizacji jak negocjacje, perswazja, wplyw i wladza, czy tez ruchy
spofeczne. Odmienne przestanki tworza podstawy nurtu poznania
spolecznego, ktéry w odréznieniu od oméwionych powyzej koncep-
¢ji nie wychodzi z funkcjonalistycznego zalozenia o istnieniu jednej,
postrzeganej tak samo przez wszystkich ludzi jednakowo rzeczywi-
stosci organizacyjnej. W zamian zmianie organizacyjnej przypisuje
sie $cisty zwiazek z procesami poznawczymi, uczeniem sie, nadawa-
niem sensu. Wéwczas zmiany organizacyjne sg traktowane jako efekt
dostrzegania przez jednostki potrzeby rozwoju, uczenia sie i zmia-
ny swojego zachowania, ktére moga by¢ konsekwencja zaistnienia
dysonansu poznawczego. Z kolei ostatni z wymienionych modeli —
kulturowy — opiera sie na zatozeniu o traktowaniu zmiany organi-
zacyjnej jako symbolicznej odpowiedzi na przemiany w §rodowisku
organizacji. W zwiazku z tym zaklada sie, ze kultury cechuje cig-
gla zmienno$¢, a ich zmiana ma charakter nielinearny, irracjonal-
ny, dlugoterminowy i powolny. Zmiana organizacyjna skutkuje w ta-
kim ujeciu przede wszystkim przemianami wartosci, wierzeni, mi-
téw i rytuatéw (Kezar 2001). Warto juz w tym miejscu nadmieni,
ze przedstawiona w dalszej czesci niniejszej pracy propozycja mo-
delu teoretycznego czerpie przede wszystkim z dorobku dwdch spo-
$r6d wymienionych powyzej nurtéw: poznania spolecznego i kultu-
rowego.

Dla rozwazan teoretycznych i badan empirycznych dotyczacych
postaw pracownikdéw wobec zmiany organizacyjnej istotne jest zi-
dentyfikowanie kluczowych charakterystyk samej planowanej refor-
my przeprowadzanej w organizacji. Za podstawowa typologie struk-
turyzujaca mozliwy jej przebieg mozna uzna¢ zaproponowany przez
Ralpha Staceya schemat, w ktérym wyodrebniono trzy zasadnicze
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typy zmiany: zmiane zamknieta (closed change), zmiane opanowa-
na (contained change) i zmiane otwarta (open-ended change)*. Wy-
daje sie to o tyle istotna kwestia, ze stopienn niepewnosci towarzy-
szacy procesom transformacji organizacyjnej mozna uznaé za waz-
na determinante postaw ludzkich wobec nich. Pierwszy z wymie-
nionych typéw — zmiane zamknieta (closed change) — cechuje re-
latywna tatwo$¢ rozpoznawania i rozumienia oraz pewien stopien
przewidywalno$ci przebiegu. Innymi stowy, gdy nastepuje zmiana
w jakim$ obszarze funkcjonowania organizacji, mozliwe jest pro-
gnozowanie jej skutkéw na podstawie ekstrapolacji zaobserwowa-
nych wcze$niej trendéw. Odmienna sytuacja pojawia si¢ podczas
zmiany opanowanej (contained change), poniewaz wowczas zrozu-
mienie przeszlych przyczyn zdarzen i traktowanie ich jako predy-
katoréw przyszlych proceséw jest trudne. Typy zmiany zamknietej
i opanowanej umozliwiaja opis i wyja$nianie zdarzenn majacych za-
zwyczaj krotkookresowe konsekwencje, co ma byé zwigzane z ich
charakterystyka — stanowia bowiem w pewnym stopniu powté-
rzenie przeszlych zdarzen czy dzialan. Wreszcie trzeci z wymie-
nionych typéw — zmiana otwarta (open-ended change) — wyrdz-
nia sie wyjatkowym i bezprecedensowym dla danej organizacji cha-
rakterem. W konsekwencji zidentyfikowanie zwiazkéw przyczyno-
wo-skutkowych pomiedzy zdarzeniami obserwowanymi przez akto-
réow spotecznych jest trudne ze wzgledu na niejednoznaczny cha-
rakter tych zdarzen. Najwiekszy wzrost poziomu niepewnosci w or-
ganizacji nastepuje zatem pomiedzy zmiana zamknieta i opano-
wang a zmiang otwartg. Jeéliby traktowa¢ organizacje jako system
spoleczny, to mozna stwierdzi¢, ze jego funkcja adaptacyjna ma
zatem najwieksze znaczenie oraz stoi przed najwiekszymi wyzwa-

'Odnoszac sie do innej popularnej typologii, zmiane zamknieta i opanowang moz-
na zakwalifikowa¢ do zmian pierwszego rzedu — majacych powierzchowny lub bardzo
ograniczony w swoim zakresie charakter. Zmiane otwarta natomiast do zmian drugie-
go rzedu — charakteryzujacych sie glebsza transformacja, wplywajaca na postrzeganie
otaczajacej rzeczywistosci i wykonywanie pewnych czynnosci, czyli w pewnym stop-
niu modyfikujaca osobista perspektywe na jednostkowym poziomie czlonkéw organi-
zacji (Bartunek, Moch 1987).
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niami wla$nie w przypadku wystgpienia zmiany otwartej (McMil-
lan 2004)>.

Analiza literatury przedmiotu pod katem orientacji aksjonorma-
tywnej dostepnych publikacji moze réwniez stanowi¢ istotny punkt
wyjécia do formulowania wlasnych koncepcji. Dominujace w dostep-
nej literaturze przedmiotu dotyczacej postaw wobec zmiany organi-
zacyjnej normatywne, funkcjonalne zabarwienie, ktére znajduje wy-
raz choc¢by w okresleniu ,opér wobec zmiany organizacyjnej” (lub
jeszcze bardziej jaskrawo w sformulowaniu ,,cynizm wobec zmiany
organizacyjnej”), wydaje si¢ wymagac¢ przeformulowania na bardziej
zdystansowane. Niezaleznie od tego, czy dopuszcza sie przyjecie per-
spektywy krytycznej wobec praktyk zarzadczych i wewnatrzorga-
nizacyjnych relacji spotecznych, czy tez preferowane jest pozosta-
nie w nurcie funkcjonalnym podporzadkowanym perspektywie ka-
dry zarzadzajacej, pozadanym wydaje si¢ wielowymiarowe traktowa-
nie postaw wobec zmiany organizacyjnej wychodzace poza ograni-
czong perspektywe kadry kierowniczej (Piderit 2000). Réwniez przyj-
mujac zalozenia funkcjonalizmu wobec prowadzenia refleksji nad
wspolczesnymi organizacjami formalnymi, pewne formy i sytuacje
refleksyjnego dystansu wobec zmiany organizacyjnej mozna bowiem
uznad za pozadane, réwniez z perspektywy zarzadzajacych organiza-
cjami i inicjujacych w nich planowane odgérnie zmiany. W sytuacji
coraz czesciej dostrzeganego imperatywu wdrazania zmian organi-
zacyjnych, rowniez w literaturze dotyczacej proceséw rozprzestrze-
niania si¢ innowacji, widoczne staje sie silne nastawienie proinnowa-
cyjne (pro-innovation bias) (Abrahamson 1991 za: Baskerville, Myers
2009). Spojrzenie na zachodzace w tym zakresie zjawiska po odrzu-
cenie owego nastawienia proinnowacyjnego sprawia, ze wiele mod-
nych technik czy rozwigzan zarzadczych (lub ogétem zmian orga-
nizacyjnych) wdrazanych we wspétczesnych organizacjach okazuje
sie nie tylko nie by¢ uzytecznymi dla tychze, ale wrecz moze powo-

?Zarysowane w powyzszych akapitach wyniki przegladu literatury szerzej prezen-
towane sa w artykule Kultura organizacyjna a przebieg procesu zmiany organizacyjnej
— przeglagd badarn (Nowak 2013).
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dowa¢ w nich szkodliwe skutki (Baskerville, Myers 2009). Taki stan
rzeczy mozna tlumaczy¢ miedzy innymi na gruncie teorii neoinsty-
tucjonalnej. Wspomniany Abrahamson, faczac jej zalozenia z teoria-
mi dyfuzji innowacji, sformulowal koncepcje mody zarzadczej/me-
nedzerskiej (management fashion). W ramach tego modelu mysle-
nia o procesach adaptacji i rozpowszechniania technik zarzadczych
uwazanych za postepowe przyjmowane jest neoinstytucjonalne zato-
zenie, ze to normy spoteczne racjonalnosci i postepu w zarzadzaniu
wplywaja na kadre kierownicza, sklaniajac ja do wdrazania réznorod-
nych innowacji/reform w poszczegdlnych organizacjach. W konse-
kwencji oddzialywania takiego mechanizmu powstaja wspomniane
mody menedzerskie. Sam proces powstawania takiej mody ma $cisle
spolteczny charakter — mozna wyréznic srodowisko ustalajace mody
oraz $rodowisko os6b podazajacych za modami. Pierwsi z wymienio-
nych ksztaltuja zbiorowe przekonania o tym, ze pewne techniki, czy
ogdlniej rzecz ujmujac, struktury, sa racjonalne oraz przoduja w dzie-
dzinie postepu zarzadczego posréd tych drugich (Abrahamson 1996,
za: Baskerville, Myers 2009).

W postmodernistycznym spojrzeniu na teorie organizacji i zarza-
dzania ewentualny dystans, ambiwalencja czy nieprzewidziana reak-
cja pracownikéw wobec wdrazania w organizacjach innowacji (kto-
re analizowa¢ mozna jako implementacje swoistych idei) sg nato-
miast traktowane jako wlasciwie naturalne, a niejednokrotnie poza-
dane zjawiska. Jest to podstawowe zalozenie wyja$niania przebiegu
zmiany organizacyjnej zgodnie z modelem przekladu w jego lato-
urowskiej wersji. (S)tarcia miedzy ideami, dopasowywanie ich przez
ludzi do wlasnych doswiadczen i ukladéw odniesienia sg wedtug tego
podejscia Zrédlem energii przemieszczania sie idei. Model przektadu
w zarysowanej powyzej postaci bywa przeciwstawiany modelowi dy-
fuzji Tarde’a, ktéry z kolei stanowi dominujaca perspektywe w nur-
cie funkcjonalnym teorii organizacji. Oznacza on przyjecie zaloze-
nia o negatywnych konsekwencjach oporu napotykanego przez poru-
szajace sie idee, przyczynia sie on bowiem do zmniejszenia wstepnej
energii, spowolnienia i ostabienia rozprzestrzenienia zmiany organi-
zacyjnej (Czarniawska 2010: 162—163).
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Podsumowujac, w kontekscie dalszych rozwazan przedstawia-
nych w niniejszej pracy wyraznie zauwazalna jest konieczno$¢ przy-
jecia perspektywy badawczej wobec zmiany organizacyjnej i towa-
rzyszacych jej zjawisk spotecznych stanowiacej przejscie od modelu
gbra—ddt (top—down) ku bardziej zréwnowazonemu ujeciu, uwzgled-
niajacemu réwniez model dét—géra (down—top). Jest to uzasadnione
chocby postepujaca (nawet jesli czesto fasadowa i instrumentalna)
demokratyzacja i wzrostem partycypacji pracownikéw w procesach
decyzyjnych wobec zmiany organizacyjnej (por. Piderit 2000: 428,
Collins 1998, Czarniawska 2010).

Propozycja modelu wyjasniania postaw pracownikdw
wobec zmiany organizacyjnej

Przeprowadzone analizy literatury stanowily podstawe do opra-
cowania modelu teoretycznego wyjasniania postaw pracownikéw
wobec zmiany organizacyjnej. Dalsza cze$¢ artykutu poswiecona be-
dzie przedstawieniu koncepcji teoretycznych bedacych zrédtem je-
go podstawowych zalozen oraz prezentacji samego modelu. Wérdd
wspomnianych Zrédel inspiracji wymieni¢ nalezy trzy zasadnicze ele-
menty: teorie mikroinstytucjonalng Pameli S. Tolbert i Lynne G. Zuc-
ker (np. 1996), koncepcje zintegrowanego modelu kultury organi-
zacyjnej Krzysztofa Koneckiego (2002a) oraz koncepcje pola orga-
nizacyjnego Paula J. DiMaggio i Waltera W. Powella (2006). Nalezy
wspomnie¢, ze duzy wplyw na pomys! zintegrowania tych perspek-
tyw miata debata $rodowiska badaczy organizacji przedstawiona na
tamach styczniowego ,Journal of Management Inquiry” w 2012 roku.

Punktem wyj$cia prezentowanego modelu teoretycznego jest po-
stulowane przez P.S. Tolbert i L.G. Zucker (1996) polaczenie tra-
dycyjnie konkurujacych na gruncie analiz organizacyjnych perspek-
tyw myslenia o aktorach spolecznych: modelu aktora racjonalnego
(ktérego inaczej mozna okresli¢ mianem homo oeconomicus) i mo-
delu aktora instytucjonalnego (homo sociologicus). Pierwszy, oparty
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na zalozeniu prowadzenia przez jednostki ciagtej kalkulacji zyskéw
i strat oraz traktowaniu zachowania jako wyniku oszacowania mak-
symalnej uzytecznosci, i drugi, traktujacy jednostki jako przyjmuja-
ce i podazajace za normami spolecznymi bez rzeczywistej refleksji
czy oporu w zachowaniu ze wzgledu na swoje osobiste interesy, sa
w zwiazku z tym traktowane jako przeciwlegle krance kontinuum
reprezentujacego mozliwe postaci proceséw decyzyjnych czy zacho-
wan. Wobec takiego zalozenia dalsze rozwazania teoretyczne i prace
empiryczne w najwiekszej mierze powinny sie koncentrowac na zi-
dentyfikowaniu warunkéw, w jakich postawy (a w dalszej perspek-
tywie zachowania) sa zblizone do poszczegdlnych biegunéw (Tol-
bert, Zucker 1996). Zgodnie ze schematem przedstawionym na ry-
sunku 1 za kluczowa determinante postaw wobec zmiany organi-
zacyjnej uznano kulture organizacyjna. Kultura organizacyjna wraz
z czynnikami indywidualnymi i sytuacyjnymi wplywa na zachowa-
nia ludzi w organizacji (Rubineau, Vincent 2012, Schein 1983), réw-
niez w okolicznosciach towarzyszacych zmianie organizacyjnej. Jed-
noczesnie zgodnie z zalozeniami teorii mikroinstytucjonalnej rela-
cja pomiedzy kultura a jednostkowym zachowaniem jest traktowana
jako zwrotna. Zatem, z jednej strony, indywidualne dziatania pod-
legaja wplywom instytucji, réwniez tworzacych kulture organizacyj-
ny, z drugiej strony natomiast, aktorzy moga z czasem modyfikowac
ksztalt tychze. Same natomiast instytucje sa w perspektywie mikro-
instytucjonalnej traktowane jako podzielane normy, ktére wskazuja
na wlasciwe dzialania i relacje aktoréw spotecznych (Barley, Tolbert
1997, za: Rubineau, Vincent 2012), a proces instytucjonalizacji przy-
czynia sie do wypracowania powszechnego zrozumienia, co jest od-
powiednim zachowaniem w organizacji (Zucker 1983, za: Rubineau,
Vincent 2012). Instytucje pojmowane w ten sposéb stanowia zatem
wazne zrodlo, czy tez nawet czes$¢ kultury organizacyjnej (Rubineau,
Vincent 2012).

W zwiazku z tym, Ze sama kultura organizacyjna jest kategoria
konceptualizowang bardzo réznorodnie w zaleznosci od paradygma-
tu nauk spolecznych, na gruncie ktérego jest rozpatrywana, zdecy-
dowano o zastosowaniu w prezentowanym modelu teoretycznym jej
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ujecia stanowiacego prébe integracji réznych perspektyw. Takie wa-
runki spelnia zintegrowany model Krzysztofa Koneckiego (2002a),
wedlug ktdérego kultura organizacyjna to ,,podzielane zbiorowo w da-
nej organizacji i czesto wywodzace sie z otoczenia organizacji sys-
temy warto$ci i normy, potoczne i czesto nieuswiadamiane zaltoze-
nia oraz zwiazane z nimi, wytwarzane przez czlonkéw danej orga-
nizacji reguly dziatania, a takze cala wewnetrzna symboliczna sfe-
re funkcjonowania organizacji”. Do sfery symbolicznej funkcjonowa-
nia organizacji wedlug K. Koneckiego zaliczy¢ nalezy obecne w niej
przekonania, jezyk, ideologie, mity, systemy wiedzy oraz rytuaty (Ko-
necki 2002a: 121). Jak wskazuje schemat zaprezentowany na rysun-
ku 1, zintegrowany model kultury organizacyjnej uwzglednia réw-
niez mozliwo$¢ oddzialywania na nig wewnetrznych elementéw or-
ganizacji, takich jak koszty transakcyjne, dziatania lider6w, struktura,
faza zycia, wielko$¢, strategia i misja, ale nie uznaje ich jednostron-
nego i bezwzglednego determinizmu. Dziatania ludzkie wewnatrz
organizacji moga by¢ bowiem od nich w pewnych okolicznosciach
niezalezne, czy tez oddzialywa¢ na nie zwrotnie. Znaczenie kosztéw
transakcyjnych moze wynika¢ z nasilajacego sie dazenia we wspot-
czesnych organizacjach do zastepowania klasycznej biurokratycznej
kontroli i koordynacji przez uwewnetrznione wéréd pracownikéw
normy i wartosci (Jones 1983, Wilkins, Ouchi 1983, podaje za Ko-
necki 2002a). Wplyw dzialan lider6w moze by¢ skierowany na wy-
ksztalcanie pozytywnych postaw pracownikéw wobec pracy i §rodo-
wiska pracy oraz zmian w nich zachodzacych (Konecki 2002a). Z ko-
lei wyborom strategicznym oraz sformulowaniu misji przypisywany
jest wplyw na mozliwo$ci adaptacyjne organizacji (Konecki 2002b).
Wreszcie, nalezy zwrdci¢ uwage na znaczenie pola organizacyj-
nego dla ksztattowania sie postaw pracownikéw wobec planowa-
nej zmiany. Zgodnie ze wskazaniami P.J. DiMaggio i W.W. Powel-
la (2006) zaleta przyjecia pola organizacyjnego za jednostke analizy
rzeczywisto$ci spolecznej jest skupienie uwagi na ogoéle istotnych ak-
toréw organizacyjnych. Organizacje, ktdre tacznie tworza wyodreb-
niony obszar Zycia instytucjonalnego: kluczowi dostawcy, odbiorcy,
kontrahenci i konkurenci oraz podmioty regulacyjne, bez watpienia
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wplywaja bowiem na wewnatrzorganizacyjne procesy spoleczne. Jed-
noczesnie, zachodzace w nich procesy instytucjonalizacji sa najcze-
$ciej analizowane z perspektywy proceséw decyzyjnych wystepuja-
cych na réznych poziomach struktur zarzadczych organizacji (mi-
kroinstytucjonalizm P.S. Tolbert i L.G. Zucker przyjmuje taki wla-
$nie punkt widzenia). Tymczasem w prezentowanym modelu ma-
jacym za zadanie wyjasnia¢ ksztaltowanie sie postaw wobec zmia-
ny organizacyjnej wplyw proceséw instytucjonalizacji jest dostrzega-
ny réwniez na poziomie indywidualnych aktoréw spolecznych ulo-
kowanych na nizszych poziomach struktur organizacyjnych. Zasad-
na bowiem wydaje sie teza o zaleznosci postaw pracownikéw wobec
planowanej reformy od fazy instytucjonalizacji, w jakiej znajduje sie
wdrazane rozwigzanie w polu organizacyjnym. Inne uwarunkowania
generuje trwanie etapu habitualizacji, gdy w danym polu innowacje
w poszczeg6lnych organizacjach sa wzglednie niezaleznie wdrazane,
a liczba innowatoréw oraz zakres wiedzy o nich sa ograniczone, niz
osiagniecie stanu obiektywizacji, w ktérym pojawia sie konsensus co
do wartosci danej struktury i jej popularnos¢ rosnie (Tolbert, Zuc-
ker 1996).

Pole organizacyjne

Organizacja = sfera

Koszty Struktura

transak- symbollczna Wielkos¢

cyjne \ / Faza zycia

Kultura organizacyjna

Aktor Aktor
racjonalny instytucjonalny

Dzialania /

lideréw

Rysunek 1. Model determinant postaw wobec zmiany organizacyjnej



Postawy pracownikéw organizacji formalnych 45
Whioski

W zwiazku ze wstepnym charakterem przedstawionych powyzej
rozwazan, szczeg6lnie dotyczacych zaprezentowanego modelu teo-
retycznego, bardziej zasadne od przedstawienia w koncowej czesci
niniejszego rozdzialu wnioskéw wydaje sie oméwienie perspektyw
jego zastosowania i potencjalnych plynacych zen korzysci. Pierw-
szym z widocznych na etapie poprzedzajacym weryfikacje empirycz-
ng potencjaléw przedstawionej koncepcji jest mozliwo$¢ rozwinie-
cia uznanej i wplywowej koncepcji P.S. Tolbert i L.G. Zucker na
nowym polu. Dotychczas teoria mikroinstytucjonalna w ujeciu tych
autorek sluzyla przede wszystkim opisowi i wyjasnianiu uwarunko-
wan oraz dynamiki proceséw decyzyjnych zachodzacych w organiza-
cjach na poziomie struktur zarzadczych. Spojrzenie na jej zalozenia
z perspektywy proceséw zachodzacych wérdd szeregowych pracow-
nikéw wydaje sie obiecujace. Mozna bowiem poczyni¢ zatozenie, ze
ksztaltowanie sie postaw podlega wplywowi czynnikéw zblizonych
do warunkujacych podejmowanie decyzji. Druga ze swoistych war-
tosci dodanych, jest réwniez zwiazana z zastosowaniem perspektywy
neoinstytucjonalnej do wyjasniania postaw pracowniczych. Miano-
wicie, zgodnie z postulatem Roystona Greenwooda i Boba Hiningsa
(1996) zauwazalna jest potrzeba wyjasniania réznic w przebiegu zja-
wisk konwergencji w obrebie pél organizacyjnych. Innymi stowy, ko-
nieczne jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego wystepu-
jardznice w tempie i sposobie reagowania przez rézne organizacje na
te same presje i wplywy. Wydaje sie, ze wglad w procesy wewnatrzor-
ganizacyjne poprzez koncentracje na postawach pracownikéw z za-
chowaniem $swiadomo$ci ich relacji z otoczeniem tworzacym pole or-
ganizacyjne spelnia te wymagania. Trzeci obszar potencjalnych efek-
téw zastosowania przedstawionego modelu teoretycznego obejmuje
wspomniane wcze$niej zréwnowazenie perspektywy analizy organi-
zacyjnej rzeczywistosci spolecznej wobec dominujacego ujecia z po-
zycji kadry kierowniczej. Wlaczenie zintegrowanego modelu K. Ko-
neckiego przyczynia sie do osiagniecia takiego celu poprzez trakto-
wanie kultury organizacyjnej jako symbolicznego produktu ludzkich
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interakcji, ktory jednocze$nie moze (lecz nie musi) podlega¢ wply-
wom intencjonalnych dziatan zarzadczych. Czwarta z potencjalnych
korzys$ci wykracza poza przedstawione w niniejszej pracy rozwaza-
nia, dotyczy bowiem badania dynamiki postaw wobec zmiany orga-
nizacyjnej. Zasadne wydaje sie, jako kontynuacja poczynionych za-
ozen, przeprowadzenie proby implementacji adekwatnosci mode-
lu procesu instytucjonalizacji P.S. Tolbert i L.G. Zucker (innowacja
— habitualizacja — obiektywizacja — sedymentacja) do wyjasniania
zmian postaw wobec planowanych reform w organizacjach w czasie.
Wreszcie nalezy podkresli¢, ze omawiany model wyjasniania postaw
pracowniczych stanowi prébe odpowiedzi na zauwazana obecnie po-
trzebe tworzenia plaszczyzny pomiedzy dotychczas odrebnymi per-
spektywami analitycznymi wobec zjawisk organizacyjnych: (neo)in-
stytucjonalnej i kulturowej, a jego warto$¢ zostanie na dalszych eta-
pach prac zweryfikowana empirycznie.
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PioTtr PiLcH

Mobbing w roznych perspektywach
teoretycznych i badawczych'’

Mobbing?, ktéry mozemy okresli¢ jako ukierunkowang psycholo-
giczna przemoc w organizacji, jest zjawiskiem budzacym zrozumia-
te zainteresowanie w sytuacji postepujacej eliminacji aktéw przemo-
cy fizycznej z przestrzeni relacji miedzyludzkich. Zainteresowanie to
wykazuje wiele dyscyplin naukowych, poczawszy od nauk prawnych,
poprzez psychologie spoteczng, pedagogike, politologie i socjologie
organizacji, a na fizjologii rozpatrujacej konsekwencje dlugotrwatego
stresu konczac. To niejedyne dziedziny, ktére zajmuja sie tym pro-
blemem ze wzgledu na jego wieloaspektowo$¢ i wielopoziomowos¢.
Ta ztozono$¢ sktania do zastanowienia sie, co kazda z nich méwi nam
o mobbingu? Na ile funkcjonujace w nich paradygmaty ograniczaja
rozumienie zjawiska? Czy wlasciwe im ujecia teoretyczne oraz obo-

! Prezentowane wyniki badan dotyczace przejawéw mobbingu pochodza z badania
»Omnibus”, przeprowadzonego w dniach 14—21 maja 2013 roku na liczacej 1072 oso-
by reprezentatywnej prébie losowej dorostych mieszkanicéw Polski. Powstaly one jako
rezultat umowy o wspoélpracy miedzy Fundacja CBOS a Akademia Leona Kozmin-
skiego zawartej z inicjatywy prof. dr hab. Krzysztofa Zagérskiego. Umowa ta umozli-
wia studentom ALK systematyczny udzial w badaniach opinii publicznej, realizowa-
nych na reprezentatywnych prébach dorostej ludnosci kraju. Studenci przygotowuja
projekty blokéw pytan na wybrane przez siebie tematy, a nastepnie opracowuja wy-
niki badania. Mozliwo$¢ uczestnictwa w badaniach stanowi element studiéw na ALK
unikalny w skali nie tylko polskiej, lecz takze $wiatowej. Autor sklada podzigkowa-
nie prof. dr. hab. Krzysztofowi Zag6rskiemu za umozliwienie wykorzystania wynikéw
badania.

>W tym miejscu chciatbym podzigkowaé dr Katarzynie Durniat z Instytutu Psycho-
logii Uniwersytetu Wroclawskiego za cenne uwagi dotyczace tresci niniejszego arty-
kutu.
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wigzujace modele i koncepcje nie skutkuja wycinkowym traktowa-
niem przedmiotu analizy? Co daje jego ujecie idiograficzne, a co no-
motetyczne? Czy zastosowane metody jako$ciowe pozwalaja zrozu-
miec istote zjawiska, a ilosciowe poznac jego skale? Jakie w zwigzku
z tym mozna formufowac rekomendacje dla rozwazan teoretycznych
i praktyk badawczych?

Wstep

Nauka nie funkcjonuje w oderwaniu od rzeczywistosci spolecz-
nej i rzeczywisto$¢ spoleczna nie funkcjonuje w oderwaniu od na-
uki. Ta interakcja jest szczegdlnie silna w przypadku nauk spotecz-
nych, a juz szczegélnie w kregu dyscyplin powigzanych z problema-
tyka funkcjonowania organizacjii zarzadzania nimi. Dyscypliny te in-
spiracje do refleksji teoretycznej i badan czerpia z codziennych do-
$wiadczen cztonkéw organizacji, ktére poprzez media staja sie przed-
miotem publicznego dyskursu. Ten wytwoér ludzkiej aktywnosci, ja-
kim jest nauka, to nieustannie podejmowana préba uzyskania po-
znawczej kontroli nad rzeczywisto$cia. Nauka stara sie opisac zjawi-
ska spoteczne, poznac ich mechanizmy, wyjasni¢ relacje miedzy skut-
kami i przyczynami. Wypracowuje koncepcje teoretyczne, weryfiku-
je hipotezy, ustala przyczyny zjawisk oraz przewiduje konsekwencje,
tworzac mniej lub bardziej trafne prognozy. Poznawcze opanowanie
zjawiska jest szczegblnie istotne, kiedy jest ono waznym spotecznym
problemem. Staramy sie dzieki wynikom naukowego poznania roz-
wigzywac problemy, z ktérymi zwracaja si¢ praktycy, jezeli sami nie
sa w stanie sobie z nimi poradzi¢ na gruncie posiadanej wiedzy i réz-
nego typu kompetencji.

Niniejszy tekst poswiecony jest zjawisku mobbingu. Termin ten
pojawil sie w jezyku nauk spotecznych stosunkowo niedawno. W la-
tach 70. uzyt go szwedzki psychiatra Peter-Paul Heinemann (1972),
by podkresli¢ skutki, do jakich prowadzi agresywne zachowanie dzie-
ci wobec jednego lub kilku kolegéw. Dekade pdzniej zostal wprowa-
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dzony przez Heinza Leymanna (1990) do opisu toksycznych relacji
w miejscu pracy (Matuszynski 2004). Zjawisko zostato wiec dostrze-
zone w germanskim kregu kulturowym i wpisane w kontekst organi-
zacyjny.

To, ze nie istniata wczesniej kodujaca zesp6t charakterystycznych
zachowan nazwa, nie znaczy, ze takich zachowan nie bylo. Istota
mobbingu jest skoncentrowana w czasie i przestrzeni przemoc, a ta-
ka przemoc byla bardziej pierwotna niz agresja wéréd ludzi, bo to
zwierzeta walczyly i walcza ze soba, by pozbawi¢ pozycji, odizolo-
wac czy nawet wyeliminowac konkurencyjnego osobnika z tej samej
grupy. Tam, gdzie zwierzeta czy ludzie sa razem, tworza grupy, po-
jawia sie nieunikniona konkurencja o zasoby, ktdre z natury sa ogra-
niczone. Takimi zasobami sg seksualni partnerzy, terytorium czy be-
dace jego pochodna pozywienie. Zasobem jest takze pozycja w gru-
pie, miejsce w hierarchii, ktére wplywa na dostep do wymienionych
wczeéniej débr. W darwinowskim $wiecie zasoby to gwarancja suk-
cesu dla siebie i swojej puli genéw.

To zasobowe podejscie wskazuje na szerszy kontekst, w ktérym
nalezy lokowac¢ problematyke mobbingu. Poniewaz jest to zjawisko
organizacyjne, w analizie nalezy wyjs¢ od definicji organizacji. Orga-
nizacja jako triumf wspétpracy nad konfliktem jest trwalym zjedno-
czeniem wysitkéw dwéch lub wiecej oséb w ramach sformalizowane-
go ukladu struktur i relacji, by osiagac okreslony cel lub zbiér celow.
Kluczowa jest ,relacja podporzadkowania zachodzaca miedzy gru-
pami spotecznymi lub jednostkami, uprawniajaca jedna ze stron do
podejmowania decyzji w imieniu rzadzonych (takze w odniesieniu
do poszczegélnych czlonkéw tej grupy) oraz sprawowania nad ni-
mi kontroli” oraz dajaca ,mozliwo$¢ egzekwowania czy tez wywiera-
nia wplywu lub nacisku jednej osoby (grupy) na druga, zmierzajacego
do zmian w zachowaniach, dzialaniach, mysleniu, postrzeganiu lub
emocjach czy uczuciach” (Olechnicki, Zatecki 1998: 244—245). Zaso-
by organizacji sa ograniczone, a jako takie musza by¢ dystrybuowane
w sytuacji konkurencji jednostek i grup. Relacja podporzadkowania
daje uprzywilejowana pozycje w decyzjach o podziale zasobéw po-
przez uzycie wladzy z tej pozycji wynikajacej. Nie znaczy to, ze po-
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zycja ta i wladza nie sa kwestionowane. Organizacja jako ukltad wla-
dzy w dzialaniu, ktéra ksztaltuje zachowania cztonkéw w relacjach
wertykalnych i horyzontalnych, jest areng konfliktéw, rozgrywek we-
wnetrznych oraz zewnetrznych i prowadzenia aktywnosci rozumia-
nej jako polityczna. W tej to politycznej perspektywie nalezy lokowac
teoretyczna problematyke mobbingu. Perspektywa ta zostanie omo-
wiona bardziej szczeg6lowo, jako préba odmiennego od dotychcza-
sowego konceptualizowania problematyki mobbingu. Nastepnie zo-
stana omowione inne typy podejs¢, takie jak psychologiczne, socjolo-
giczne, prawne oraz w kontekscie zagrozen w miejscu pracy. W toku
wywodu formulowany bedzie postulat interdyscyplinarnego podej-
$cia do mobbingu i wykorzystywania w jego badaniu réznorodnych
metod i technik badawczych, ktére ogniskuja sie w strategii badaw-
czej case study (Kotadkiewicz, Strumiriska 2012).

Mobbing w kontekscie polityki organizacyjnej

Przyjecie perspektywy politycznej, traktowanie organizacji jako
systemu politycznego lub narzedzia dominacji (Morgan 1997) wyma-
ga okreslenia, czym jest polityka organizacyjna. Przeglad wybranych,
acz reprezentatywnych definicji polityki organizacyjnej prezentuje
Tabela nr 1. Analiza tych definicji wskazuje na wiele podobienistw
pomiedzy nimi. Przytoczone przyklady zawieraja wiele elementéw
wspolnych, ktére mozna pogrupowac w trzy kategorie, takie jak przy-
czyny, przebieg aktywnosci i ich uwarunkowania zewnetrzne:

— motywy wystapienia,
— sposoby dzialania,
— kontekst sytuacyjny.

Polityka organizacyjna i skladajace sie na nig zachowania, co pod-
kreslane jest w wielu definicjach, stuzy zaspokojeniu wlasnych inte-
resow jednostek lub grup. Wydaje sig, Ze w ten sposéb scharakteryzo-
wac¢ by mozna motywy kazdego dzialania, ale nalezy mie¢ na wzgle-
dzie, ze wlasne interesy nie istnieja bez intereséw innych podmio-
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Tabela 1. Wybrane definicje polityki organizacyjnej
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Rok Ocena
Definicja Autorzy | publi- | moral-

kacji na
Kierowanie wplywem, by osiggna¢ cele nieusankcjonowane przez or- | Mayes 1977 -
ganizacje lub by osiagnac usankcjonowane cele nieusankcjonowany- | i Allen
mi $rodkami
Wywieranie wplywu w celu umocnienia lub ochrony wlasnych inte- | Allen i in. | 1979 -
reséw jednostek lub grup
Aktywnoéci podejmowane w ramach organizacji, ktére zmierzaja do | Pfeffer 1981 0
zdobycia, zwiekszenia i wykorzystania wladzy i innych zasob6w, by
osiggnac¢ pozadane przez dana osobe cele
Te dzialania, ktore nie s3 wymagane, jako czes¢ organizacyjnej roli da- | Farrell 1982 0
nej osoby, ale ktére wptywaja lub prébuja to czynié, na podziat nagréd | i Petersen
i kar w organizacji
Dzialania indywidualne lub grupowe, ktére maja charakter nieformal- | Mintzberg | 1983 -
ny, na poziomie lokalnym, najczesciej sluzace dokonywaniu podzia-
16w, a nade wszystko, w sensie technicznym, nieusankcjonowane —
bez uzasadnienia ze strony formalnej wladzy, akceptowanej ideologii
lub wiedzy eksperckiej
Nieformalne wywieranie wplywu, ktérego celem jest wplyw na po- | Drory 1990 -
dzial zasobéw organizacyjnych w sytuacji istnienia konfliktowych in- | i Romm
tereséw pomiedzy jednostkami lub grupami w organizacji
Préby wywierania spolecznego wplywu skierowane na tych, ktérzy | Cropanza- | 1995 0
dysponuja nagrodami stuzacymi realizacji lub ochronie intereséw ak- | no i in.
tora
Zachowania w wysokim stopniu skrywane, symboliczne i podatne na | Kacmar 1999 -
réznice w percepcji, ktore stanowia zagrozenie dla cato$ciowej sku- | i in.
tecznodci i efektywnosci organizacji
Dzialania wspierajace wlasne interesy bez wzgledu na zasady sprawie- | Kacmar 1999 -
dliwosci czy dobrobyt innych lub organizacji i Baron
Wywieranie taktycznego wplywu nakierowane na realizacje strate- | Valle 2000 -
gicznego celu, racjonalne, $wiadome i zmierzajace do zaspokojenia | i Perre-
wlasnych intereséw, albo kosztem, albo dla poparcia intereséw innych | wé
Konstruktywne zarzgdzanie podzielanymi znaczeniami, ktére stano- | Ammeter 2002 +
wi neutralny i nieodtaczny komponent funkcjonowania organizacji | i in.
Zachowania aktora spolecznego usilujacego wplyna¢ na innych akto- | Vigoda 2003 0
réw spotecznych w celu promowania okreslonych celéw i intereséw
W organizacji
Istnienie wielorakich konkurencyjnych intereséw i celéw w organiza- | Doldor 2007 0
cji poza formalng agenda i procesy wplywu spotecznego stuzace ich
obronie
Szeroki zakres dziatani zwiazany z wykorzystaniem taktyk wplywu | Rosen, 2009 0
w celu realizacji jednostkowych lub organizacyjnych intereséw Harris

i Kacmar

Opracowanie wiasne (skala oceny moralnej: + pozytywna / 0 neutralna / — negatywna).
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téw, w tym samej organizacji. Moga by¢ wobec nich konkurencyj-
ne lub z nimi zbiezne, jak zauwazaja w swojej definicji Valle i Per-
rewé (2000), co w koricu i tak jest dzialaniem na rzecz zaspokojenia
wlasnych potrzeb poprzez ich wzajemne wspieranie. Realizacja wla-
snych intereséw, powiekszanie obszaréw wtadzy i zasobéw, ktérymi
sie dysponuje, ,bez wzgledu na zasady sprawiedliwosci czy dobrobyt
innych lub organizacji” (Kacmar, Baron 1999) odbywa sie nie wedlug
zasad narzuconych przez organizacje lub na ktdre istnieje jej przy-
zwolenie, ale wychodzi poza zakres tego, czego organizacja wymaga
od czlonka zajmujacego w niej dana pozycje. Ustalane przez organi-
zacje normy i relacje z interesami innych podmiotéw stanowia kon-
tekst sytuacyjny zachowan politycznych.

Jednostki i grupy usiluja wplyna¢ na decyzje alokacyjne dotycza-
ce zasobow, ktére sa wlasno$cia organizacji. To wlasnie nieformal-
ne wywieranie wplywu, zmierzajace do pozyskania pozadanych za-
sobow jest sposobem dziatania charakterystycznym dla zachowan
politycznych w organizacji. Ten sposéb dzialania moze mie¢ wiele
przejawdw zwiazanych z procesami komunikowania sie, operowania
bodZcami pozytywnymi i negatywnymi czy tworzenia relacji z inny-
mi. Te wlasnie kwestie beda kluczowe dla zjawiska mobbingu jako
szczegblnego procesu wzajemnego komunikowania sie i wywierania
wplywu.

Mozna przytoczy¢ charakterystyczne cechy polityki organizacyj-
nej, rozszerzajac wnioski Goltz (2003) o uwagi na temat podejs$¢ po-
szczegblnych nurtéw teoretycznych zajmujacych sie problematyka
polityki organizacyjnej:

1) sa to dziatania niebedace cze$cia indywidualnej roli organizacyj-
nej, ktdre nie sg usankcjonowane przez organizacje,

2) sluza celom jednostki i/lub grupy, prowadzac do pozadanych
przez nig rezultatéw, ktére moga by¢ osiagane kosztem innych

i organizacji,

3) prawdziwe motywy tych dziatan sa czesto ukryte przed innymi,

4) zachowania polityczne maja tendencje do wystepowania w kon-
kurencyjnym $rodowisku, w ktérym panuja niejasne reguly po-
dziatu zasobéw,
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5) badacze o orientacji bazujacej na filozofii nauk o zarzadzaniu, kté-
rzy dominuja w dyskursie, otwarcie warto$ciuja tworzace polity-
ke organizacyjna zachowania jako niewlasciwe, nieakceptowalne
i dysfunkcjonalne; dokonuja oni ich negatywnej oceny etycznej
(poréwnaj Tabela 1) ze wzgledu na przewage egoistycznej kon-
centracji na wlasnych interesach i brak usankcjonowania ze stro-
ny organizacji ze wzgledu na ten wlasnie charakter,

6) badacze o orientacji spotecznej akceptuja zachowania polityczne
jako nieodlaczna cze$¢ spolecznego zycia organizacji, dokumen-
tujac fakt ich istnienia bez wydawania sadéw warto$ciujacych.
Te dwa rézne podejscia — orientacja reprezentowana przez na-

uki o zarzadzaniu oraz orientacja, ktérg laczy¢ nalezy z dziedzing

zachowan organizacyjnych korzystajacych z dorobku takich dyscy-
plin jak psychologia, w tym szczegdlnie psychologia spoleczna, so-
cjologia, antropologia i politologia (Robbins 1998) — nosza odpo-
wiednio miano makro- i mikroperspektywy (Vigoda 2003). Pierw-
sza z tych perspektyw obejmuje poziom organizacji, a druga jed-
nostki. Nalezy zwréci¢ uwage, ze pominieta jest mezoperspektywa
odnoszaca sie¢ na poziomie spolecznym do pojecia grupy, a w uje-
ciu struktury organizacyjnej do takich okres$len jednostek organiza-
cyjnych jak sekcja, dzial czy departament, co §wiadczy o pomijaniu
mikrostruktur spotecznych jako aktoréw politycznych i jest zgodne

z postrzeganym wyczerpaniem sie potencjalu badan nad matymi gru-

pami.

Makroperspektywa bazuje na racjonalnym modelu organizacji,
majacym swoje korzenie w weberowskiej koncepcji idealnej biuro-
kracji, ktora poprzez rzady prawa naklada porzadkujaca strukture na
strumien ludzkich zachowan. Czlonkowie organizacji maja jasno wy-
znaczone role i miejsca w hierarchii, reguly sa jasno okreslone i stuza-
ce osiagnieciu kompetencyjnej doskonatosci. To, co istotne, to unita-
rystyczna koncepcja celéw organizacyjnych, ktére, jak sie naturalnie
zaklada, sa wspdlnie ustalone i realizowane, poniewaz legitymuje je
ich racjonalno$¢ (Provis 2006). Zachowania, ktére nie stuza ich reali-
zacji, powinny by¢ ignorowane lub uznane za nieprawomocne i szko-
dliwe.
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Mikroperspektywa przyjmuje psychologiczny punkt odniesienia
w analizie zjawiska polityki organizacyjnej, odnoszac sie¢ do takich
pojec¢ jak postrzeganie, umiejetnos$ci, zachowania, style i dynamika.
W ramach tego nurtu powstalo wiele narzedzi badawczych takich jak
PSI (Political Skill Inventory — Ferris i in. 2005), POPS (Perception
of Organizational Politics — Ferris, Kacmar 1992) czy IBQ (Influence
Behaviour Questionnaire — Yukl, Seifert, Chavez 2008). Zaowoco-
wal on duza liczba prac empirycznych wykorzystujacych szczegélnie
dwa pierwsze testy psychologiczne, ktére taczg badane zmienne z in-
nymi pojeciami z obszaru zachowan organizacyjnych.

Powracajac do makroperspektywy, nalezy stwierdzi¢, ze podwa-
zenie przez prace Simona (1957) racjonalno$ci zachowarn organiza-
cyjnych decydentéw przywiodlo do bardziej realistycznego spojrze-
nia na Zycie organizacji i uznania istnienia réznic w celach jedno-
stek i grup bedacych odzwierciedleniem ich intereséw, gdzie konflik-
ty sa naturalnym atrybutem funkcjonowania, a polityka organizacyj-
na sposobem poszukiwania rozwiazan postrzeganych i istniejacych
sprzecznosci i sporéw (Buchanan, Badham 1999). Jest ona nie tylko
konieczna, ale nawet pozyteczna, poniewaz petni konstruktywna role
w ,organizacyjnej demokracji”, pozwalajac na wyrazenie wieloéci in-
dywidualnych i grupowych intereséw (Butcher, Clarke 2002). O tym,
jak rzadkie jest tak pozytywne podejscie do polityki organizacyjnej,
ktore docenia jej role i potrzebe, moze swiadczy¢ obecnosc tylko jed-
nej dodatnio warto$ciowanej etycznie definicji polityki wsréd kon-
ceptualizacji neutralnych i negatywnych. Co szczegdlnie wida¢ w uje-
ciu historycznym, gdzie negatywne dominuja. Przyjecie racjonalnego
modelu organizacji wraz z tendencja do postrzegania wladzy w or-
ganizacji bez czynnikéw kontekstu prowadzi do zubozonego ujecia
interpersonalnego wptywu w organizacji (Pfeffer 1981, 1992).

Takim interpersonalnym wplywem, wladza nad jednostka, ,wla-
dza w dzialaniu” jest wlasnie mobbing jako przejaw organizacyjnej
polityki. Wiekszo$¢ definicji polityki organizacyjnej widzi ja jako na-
rzedzie realizacji indywidualnych celéw jednostek lub grup, ktére
moga stac lub stoja w sprzecznosci z celami organizacji i s realizowa-
ne poprzez arsenal metod i technik, na ktére nie daje ona przyzwole-
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nia (Goltz 2003). Tymi metodami i technikami sa taktyki wywierania
wplywu (Kuchner-Hawkins, Miller 2006). Wsréd nich mozna wyse-
lekcjonowaé u réznych autoréw takie, ktére moga by¢ przypisane do
zachowan mobbingowych (Tabela 2).

Tabela 2. Wyselekcjonowane sposréd taktyk wywierania wptywu
zachowania mobbingowe

Alleniin. (1979)

atakowanie lub obwinianie innych, wykorzystywanie informacji

Kipnis i in. (1980)

sankcje, blokowanie

Vredenburgh i Maurer (1984)

redukcja zalezno$ci od innych i wpajanie zalezno$ci innym, wchodzenie w konflikt,
wykorzystywanie innych

Zanzi, Arthur i Shamir (1991)

manipulacja, zastraszanie i insynuowanie, kontrola nad informacjami, ustanawianie
regul, taktyki nieprzestrzegania regul, oskarzanie lub atakowanie innych

Falbe i Yukl (1992)

presja

Ferris i Kacmar (1992)

nieudzielanie i znieksztalcanie informacji

Ralston, Giacalone i Terpsta (1994)

przymus bezposredni (nielegalne taktyki takie jak szantaz)

Buchanan i Badham (2007)

selektywna informacja, przymus, grozby, obwinianie innych za bledy, uznanie za
prace wykonana przez innych, wykorzystywanie innych do przynoszenia zlych wia-
domoéci, podkreslanie cudzych bledéw, wprowadzanie w blad, rozpowszechnianie
plotek, szantaz

Opracowanie wlasne.

Powyzsze zestawienie jednoznacznie wskazuje, ze wsréd zacho-
wan politycznych — taktyk wywierania wplywu znajduja sie zacho-
wania etycznie naganne (Pilch 2013), ktére powiazane sa z dziatania-
mi mobbingowymi. Niektérzy autorzy zdecydowanie plasuja mob-
bing stosowany przez lideréw organizacyjnych w kategorii polity-
ki organizacyjnej, definiujac go jako ,strategicznie wyselekcjonowa-
ny zbidr taktyk wplywu przez lideréw, ktérego celem jest stworze-
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nie szczegdlnego wizerunku i ulokowanie celéw tych taktyk w pod-
leglej, ostabionej pozycji, dzieki czemu s3a one bardziej podatne na
wplyw i kontrole, w celu osiagniecie osobistych i/lub organizacyj-
nych celéw” (Ferris i in. 2007: 197). Lider poprzez agresywne, przesy-
cone negatywnymi emocjami zachowania lub bardziej subtelne for-
my, jak ukryte grozby, stawia podwladnego w gorszej pozycji, by na
zasadzie kontrastu jego wlasna sita oddzialywania ulegla wzmocnie-
niu i owocowala wieksza skutecznoscia w realizacji zalozonych ce-
l6w. Cele nie muszg funkcjonowaé w sprzeczno$ci lub w oderwa-
niu od celéw organizacji, lecz moga by¢ z nimi wspétbiezne, np.
jezeli mamy do czynienia z wprowadzaniem zmiany organizacyj-
nej. Jezeli spojrzeé na ukrywanie prawdziwych motywoéw polityki or-
ganizacyjnej (Kacmar, Baron 1999) lub prezentowanie ich szczero-
$ci, ktore jest jednym z wymiaréw umiejetnosci politycznych (Ferris
iin. 2005), to aktywnosci ukierunkowane na umocnienie swojej wta-
dzy poprzez ostabienie zdolnosci oporu przedmiotu oddziatywania
sa réwniez warunkiem skutecznosci podejmowanych dziatar. Moga
one zatem by¢ traktowane jako jedna z form polityki organizacyjnej
(Salin 2003).

Mobbing w organizacjach jest odzwierciedlaniem stanu relacji pa-
nujacych w danym spoleczenstwie. Moze by¢ immanentng cecha sys-
temu spoteczno-gospodarczego bazujacego na zasadach konkurencji
i miedzyosobniczej rywalizacji. MozZe ona przybiera¢ kwantyfikowal-
na posta¢ w takich wielkosciach jak efektywno$¢ czy wynagrodze-
nie. Kryzys ekonomiczny, wraz z kurczaca sie skala popytu, powo-
duje narastanie zmagan o organizacyjne zasoby, utrzymanie stanu
posiadania czy zabezpieczenie przed niepewna przyszloscia. Wzrost
wymagan wobec pracownikéw narzucanych przez organizacje pod
wplywem niekorzystnego otoczenia przeklada sie na stres organiza-
cyjny kumulowany w relacjach wewnetrznych. Szczegélnie dotyczy
to kierownictwa nizszego i sredniego szczebla, ktére poddane jest
znaczacym napieciom wertykalnym ze strony podwtadnych i przeto-
zonych. Z jednej strony presja przetozonych na utrzymanie dotych-
czasowych parametréw rynkowych (lub nawet zwiekszonych, i to ta-
kich jak np. wolumen sprzedazy, a nie udzialy w rynku), a z drugiej
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strony op6r podwladnych wobec realizacji zwiekszonych zadan przy
nizszych przydzielanych zasobach. W przypadku stosunkéw miedzy
wspolpracownikami mamy natomiast do czynienia z napigciami wy-
wolanymi konfliktami o ograniczone lub ograniczane organizacyjne
nagrody czy rozladowywaniem generowanego przez miejsce pracy
stresu. Powyzsze uwagi dotycza nie tylko jednostek gospodarczych
poddanych dziataniu wolnego rynku, lecz takze instytucji finanso-
wanych z budzetu, na ktére silnie oddzialuje sytuacja na rynku pracy.
Miejsca pracy, takze w sferze budzetowej, staja sie¢ cennym zasobem,
pracownicy znajduja sie wiec na slabszej pozycji w okresie spowol-
nienia gospodarczego czy kryzysu. Temat mobbingu wkracza w ob-
szar publicznego dyskursu szczegélnie silnie w takich momentach,
czego dowodem zywe zainteresowanie nim, ktére powstalo w Pol-
sce po roku 2000 (Godlewska-Werner 2006). Mobbing stat sie przed-
miotem prac badawczych, tematem artykutéw naukowych i publicy-
stycznych, przedmiotem rozméw, dyskusji i prywatnych opowiesci
oraz postepowan sadowych (Chakowski 2005; Jedrejek 2010; Najda,
Romer 2010).

Mobbing — problemy z definicjg

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o rézne podejscia do mobbin-
gu, mozemy sie odwota¢ do jego definicji, wéréd ktérych warto wy-
ré6znic cztery ich typy. W tym celu dokonam rozszerzenia klasyfikacji
Merecza, Moscickiej i Drabka (2005), tworzac nastepujace kategorie
definicji:

— psychologiczne,

— socjologiczne,

— w kontekscie zagrozen w miejscu pracy,
— prawne.

Nalezy zaznaczy¢, ze definiowanie mobbingu, tak jak i polityki
organizacyjnej, nie jest fatwe, poniewaz funkcjonuje wiele réznych
okreslen stosowanych w jezyku nauki, np. szykanowanie w miejscu
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pracy, molestowanie moralne, maltretowanie psychiczne czy psycho-
terror (Chomczynski 2008; Hirigoyen 2002). Nalezy ponadto nad-
mieni¢, Ze stosowana terminologia jest zréznicowana w poszcze-
gblnych krajach, co szczegélnie jest widoczne w stosowaniu takie-
go zamiennego terminu jak bullying, ktéry to mozna przettuma-
czy¢ jako tyranizowanie (LaVan, Martin 1997), co takze oddaje brak
spojnosci na poziomie ponadnarodowym. Uzywane w jezyku po-
tocznym okreélenia takie jak: nagonka, dreczenie, prze$ladowanie,
wykanczanie, szykanowanie, niszczenie czy nekanie, z racji swojej
potocznosci i konotacji nie moga wejs¢ w obszar naukowego dys-
kursu.

Trudnosci w definiowaniu pojecia nie znacza, ze brak jest ba-
dan identyfikujacych uwarunkowania wystapienia zjawiska. Istnieja
cechy organizacji, ktére facylituja wystgpienie zachowan mobbingo-
wych, takie jak niska kontrola, konflikt rél, niezadowolenie z zarza-
dzania, wymagania kooperacyjne (Matthiesem, Einarsen 2001). Zali-
czy¢ do nich nalezy takze dystans wladzy, wielko$¢ organizacji i sto-
pieni jej zbiurokratyzowania, co pokazuje, ze duze organizacje, ktére
pozbawiaja jednostke autonomii i niezaleznosci, co szczegélnie dzie-
je sie w strukturach administracyjnych, sa podatne na tego typu zja-
wiska (Einarsen, Skogstad 1996; Salin 2001). Z badan polskich (Dur-
niat 2010) wynika, ze znaczaca role odgrywaja takie zmienne orga-
nizacyjne jak: kompetencje i styl zarzadzania przetozonych, stosu-
nek przetozonych do odmiennosci i nowosci, jasnosc¢ celéw i spdjno-
$ci grupy w ich realizacji oraz postawa przelozonych wobec konflik-
tow. W badaniach identyfikuje sie takze specyficzne cechy mobbe-
réow i mobbowanych, z ktérych to pierwsi sa sadystyczni, narcystycz-
ni, zazdro$ni, skrupulatni, nieskomplikowani, bez wyobrazni (Brod-
sky 1976; Adams 1992), a ci drudzy introwertyczni, neurotyczni, pro-
stolinijni, o niskiej samoocenie, skrupulatni, bez wyobrazni (Matthie-
sem, Einarsen 2001), ktdre to ostatnie cechy $wiadczylyby o podo-
bienstwie pomiedzy przesladowcami i przesladowanymi.

Definicje psychologiczne przyjmuja mikroperspektywe spojrze-
nia na mobbing, poniewaz zawieraja elementy istotne dla zrozu-
mienia badanego zjawiska na poziomie jednostkowym. By postuzy¢
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sie przykltadem, mozna przytoczy¢ definicje znanej francuskiej spe-
cjalistki Marie-France Hirigoyen (2003: 11), ktéra za molestowanie
moralne, bo takiego okreslenia uzywa, uwaza ,wszelkie niewlasci-
we postepowanie (gest, stowo, zachowanie, postawa...), ktére przez
swoja powtarzalno$¢ czy systematyczno$¢ narusza godnos¢ lub in-
tegralno$¢ psychiczna badz fizyczna osoby, narazajac ja na utrate
zatrudnienia lub pogarszajac atmosfere pracy”. Zwraca ona uwage,
ze kazdy akt komunikacyjny (gest, stowo, zachowanie, postawa...)
»moze by¢ oceniany przez odbiorce jako niewtasciwy” oraz podkre-
$la aspekt jego wielokrotnosci. Préoba klaryfikacji pojecia powsta-
ta w wyniku poglebionych prac prowadzonych przez grupe bada-
czy pochodzacych z kilku krajéw europejskich (tj. z Norwegii, Nie-
miec i Wielkiej Brytanii) (Warszewska-Makuch 2005: 5) daje pre-
cyzyjniejsze ujecie czasowego charakteru zjawiska: ,mobbing w pra-
cy oznacza nekanie, obrazanie, spoleczne wykluczanie pracownika
lub negatywne oddzialywanie na wykonywane przez niego zadania.
Okre$lone dziatania, interakcje, badZ procesy uznane za mobbing
musza powtarzac sie regularnie (np. przynajmniej raz w tygodniu),
przez dluzszy okres (np. ponad sze$¢ miesiecy). Za mobbing nie
mozna uznaé konfliktu, ktéry stanowi pojedynczy incydent lub kie-
dy obie strony tego konfliktu dysponuja mniej wiecej taka sama si-
la” (Einarsen i in. 2003). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze mobbing istnieje
w tych definicjach poza jakimkolwiek organizacyjnym kontekstem.
Przedmiotem opisu sg pojedyncze zachowania i ich sekwencje oraz
ich intrapsychiczny odbiér. Jedynie w przypadku definicji Einarse-
na i innych (2003) wskazuje sie na kontekstowy aspekt nieréwnowa-
gi sil.

Na sekwencyjno$¢ zachowan mobbingowych wskazuje réwniez
znana polska badaczka problematyki Katarzyna Durniat (2008: 550),
mowiac o mobbingu jako o procesie wywierania, subiektywnej w od-
biorze ofiary, przemocy psychologicznej: ,Mobbing jest przemoca
psychologiczng, zachodzaca pomiedzy, co najmniej dwoma part-
nerami interakcji spolecznej, systematycznie i celowo kierowana
przez prze$ladowce (rzadziej przesladowcéw) przeciw ofierze (rza-
dziej ofiarom) w powtarzajacych sie napasciach werbalnych i beha-
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wioralnych. Jest to zjawisko gltéwnie subiektywne, a jego skutkiem
jest obiektywnie zauwazalna psychiczna destabilizacja ofiary, poczu-
cie krzywdy i absurdu oraz przezywanie silnego stresu psychicznego.
Mobbing jest procesem: systematycznie, w miare eskalacji przesla-
dowan, maleje u ofiary poczucie wlasnej wartosci oraz kompeten-
cji zawodowych i spolecznych wraz ze wzrostem poczucia bezrad-
noéci”. Podsumowujac definicje psychologiczne, nalezy wskaza¢ na
takie wymieniane przez nie cechy zjawiska jak:

— ewaluacyjna subiektywno$¢,

— konlfliktowa interakcyjno$¢,

— procesualna sekwencyjnos¢.

Podejscie psychologiczne traktuje mobbing jako rodzaj szczegodl-
nej relacji interpersonalnej miedzy dwoma osobami (rzadziej wiek-
sz liczba oséb), ktéra to relacja rodzi negatywne skutki psycholo-
giczne u jednej ze stron, ze wzgledu na specyficzne dzialania podej-
mowane przez druga strone. Takie spojrzenie kieruje nasza uwage
przede wszystkim na takie elementy jak cechy uczestnikéw relacji,
ich zachowania oraz doswiadczane stany wewnetrzne. Wskazuje tez
na preferowane narzedzia badawcze, do ktérych naleza testy psycho-
logiczne (Warszewska 2007) oraz kwestionariusze zachowan.

Wsrdd definicji socjologicznych nalezy wymieni¢ dwie definicje,
z ktérych pierwsza traktuje mobbing jako: ,psychologiczna agresje
bedaca konsekwencja dzialan czesciej podejmowanych raczej przez
grupe 0s6b niz jednostke w stosunku do okreslonej osoby. Mobbing
jest ekstremalnym typem stresu spotecznego w pracy” (Zapf 1999).
Z kolei Zapf i Gross (2001) nazywaja mobbing zjawiskiem spolecz-
nym prowadzacym do eskalacji konfliktu. Socjologiczne ujecie kon-
fliktu w przytoczonych sformutowaniach wskazuje na jego mezo-
strukturalny charakter, poniewaz uwzglednia jego grupowy charakter
oraz oddzialywanie kontekstu spolecznego. To podejscie jest stosun-
kowo stabo reprezentowane w badaniach nad mobbingiem w miejscu
pracy w poréwnaniu z kwestami przemocy szkolnej (Olweus 2007)
czy fali w wojsku (Debska 1997).

Na poziomie makrostrukturalnym mozna przytoczy¢ definicje
Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy: ,powta-
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rzalne, nieuzasadnione zachowania skierowane przeciwko pracow-
nikowi, lub grupie pracownikdéw, ktére stwarza zagrozenie jego/ich
zdrowia i bezpieczenstwa”, ,zachowania, ktére Swiadoma i rozsad-
na osoba, biorac pod uwage wszystkie okolicznosci, identyfikuje ja-
ko spychajace ja do roli ofiary, ponizajace i naruszajace jej godnosc¢”,
»zachowania te obejmuja dzialania pojedynczych oséb lub grup, jak
rowniez system pracy, ktory moze by¢ wykorzystywany, jako na-
rzedzie wiktymizujace pracownika, ponizajace i uwlaczajace je-
go godnosci” (podkreslenie moje, cytat za Merecz, Moscicka, Dra-
bek 2005: 7-8). Definicja ta, zwracajaca uwage na kontekst zagrozen
w miejscu pracy, wprost odnosi sie do ,ryzyka wystepowania nega-
tywnych konsekwencji do§wiadczonej przemocy w postaci zaburzen
zdrowia psychicznego” (tamze).

Kluczowe w definicji EABiZwP jest zwrdcenie uwagi na system
pracy, czynnik przynalezny organizacji, ktéry sam w sobie moze
by¢ wykorzystywany jako narzedzie mobbingowe. Nalezy podkre-
§li¢, ze pominieto tutaj inne zmienne organizacyjne, takie jak np.
relacje wladzy i sposoby jej realizacji, czyli metody i techniki wpty-
wu, ktére w istotny sposdéb decyduja o wystepowaniu zjawiska mob-
bingu.

Regulacja Kodeksu pracy wprowadzona Ustawa z 14 listopada
2003 roku o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz o zmianie niekto-
rych innych ustaw (Dz.U. nr 213, poz. 2081) w art. 94° k.p. okrela,
ze ,mobbing oznacza dzialania lub zachowania dotyczace pracowni-
ka lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczy-
wym i diugotrwalym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywo-
lujace u niego zanizona ocene przydatnosci zawodowej, powoduja-
ce lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izo-
lowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikéw”. Po-
wyzsza definicja jest definicja prawna, kodeksowa regulacja w zakre-
sie terminologii, dla ktdrej kluczowe jest ustalenie, na czym polega
owo ,nekanie lub zastraszanie pracownika” i czy rzeczywiscie miato
ono miejsce, czyli czy wzmiankowane dzialania i zachowania wysta-
pily, co kazdorazowo podlega ocenie odpowiedniej instancji sadowe;j
(Pilch 2012).
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Whioski natury teoretyczno-badawczej

1. Zjawisko mobbingu jest trudne do badania i nie nalezy tego
stwierdzenia traktowac¢ w kategoriach oczywistej oczywistosci. Nie
wynika to wylacznie z faktu, ze jako specyficzna forma stosunkéw
miedzyludzkich wystepuje ona stosunkowo rzadko, dotykajac nie-
wielki odsetek populacji pracownikéw, ale réwniez dlatego, ze kaz-
dy z uwiklanych w ten proces psychicznego terroru ma swoje po-
wody, by go ukrywa¢. Mobbowany, bo jest to dowodem jego sta-
bosci psychicznej i koresponduje to z postrzegana niska samoocena
u ofiar oraz neurotyczno$cig; mobber, poniewaz nie interpretuje on
swoich zachowan w kategoriach molestowania moralnego w miej-
scu pracy, ale oddzialywania przypisanego do roli kierowniczej; pra-
codawca natomiast w §wietle Kodeksu pracy ponosi odpowiedzial-
nos¢ za tamanie praw pracownikéw do bezpiecznego w sensie psy-
chicznym i fizycznym miejsca pracy. Swiadkowie mobbingu, cze-
sto kolezanki i koledzy ofiary, a podwladni mobbera z jednej stro-
ny boja sie wystepowaé w jego obronie, by samemu nie pa$¢ ofia-
ra przetozonego, a z drugiej wstydza sie swojej bezsilnosci i bra-
ku reakcji. Nie mozna tez nie bra¢ pod uwage faktu, ze przesla-
dowanie jednej z oséb, istnienie kozla ofiarnego w jednostce orga-
nizacyjnej czyni ich pozycje zawodowa w perspektywie kroétkoter-
minowej bezpieczniejsza. Przypisywanie odpowiedzialno$ci za mob-
bing ofierze lub zaprzeczanie czy minimalizowanie syndromu zacho-
wan znajduje psychologiczne uzasadnienie dla biernosci swiadkéw.
W procesie sadowym to na ofierze mobbingu spoczywa ciezar do-
wodu i staje ona nie wobec przesladowcy, ale wobec pracodawcy,
ktéry ma silne zasoby organizacyjne i stara si¢ o zachowanie swo-
jej reputacji. Jednoczesnie ze wzgledu na swoja pozycje w struktu-
rze organizacyjnej to sprawca, a nie ofiara moze podlega¢ ochro-
nie ze strony organizacji, a jego zachowania byly aprobowane, po-
niewaz byly postrzegane jako skuteczne w osiaganiu celéw organi-
zacji.

2. Mobbing nalezy wpisywa¢ w ramach organizacji w szerszy kon-
tekst polityki organizacyjnej czy zachowan politycznych (Tabela 1)
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jako ich szczegdlny rodzaj, ktory realizuje tak negatywne cele jak de-
stabilizacja psychiczna ofiary czy jej eliminacja z miejsca pracy. Na
takie przyporzadkowanie mobbingu wskazuje analiza taktyk wptly-
wu (Tabela 2), ktére koresponduja z wymienionymi przez Leyman-
na (2009) 45 zachowaniami mobbingowymi. Mobbing jawi sie ja-
ko sposéb sprawowania organizacyjnej wladzy, ktéry znajduje na-
wet legitymizacje wérdd badaczy jako uprawniony sposéb oddziaty-
wania na podwladnych prowadzacy do oslabienia ich pozycji, kté-
re skutkuje efektywniejsza realizacja celéw organizacyjnych (Ferris
i in. 2007). Mobbing nalezy zatem bada¢ jako jeden ze szczegdl-
nych przejawéw polityki organizacyjnej i jako przejaw umiejetno-
$ci politycznych jednostki (Ferris i in. 2000). Nie tylko umiejetno-
$ci, ktére mozna warto$ciowaé pozytywnie, ale i tych o cechach ne-
gatywnych, np. powigzanych z makiawelizmem (Pilch 2009). Nale-
zy jednak mie¢ na wzgledzie, ze problematyce polityki w organiza-
¢ji nie jest tatwo znaleZ¢ miejsce nie tylko w polskim dyskursie na-
ukowym (Pilch 2010). Ponadto problematyka wladzy w organizacji
nie moze by¢ podejmowana bez szerszej analizy kontekstu kulturo-
wego, w tym wymiaru dystansu wladzy (Hofstede, Hofstede, Man-
kiv 2000).

3. Specyfika tematu mobbingu wymaga integracji wielu podejs¢
badawczych i reprezentantéw réznych dyscyplin naukowych. Jest to
zjawisko o wybitnie interdyscyplinarnym charakterze, acz jednocze-
$nie zdawacd nalezy sobie sprawe, Zze dominacja traktowania go w spo-
sob wylacznie psychologiczny i uznawania za problem interpersonal-
ny zamyka droge poszukiwan jego organizacyjnych i spoleczno-kul-
turowych uwarunkowan. Taki sposéb podejscia jest charakterystycz-
ny dla nauk o zarzadzaniu, ktére widza we wszelkich zachowaniach
sprzecznych z racjonalnymi celami organizacji przejaw jednostko-
wych dewiacji.

4. Myslac o podejsciu nomotetycznym i idiograficznym w badaniu
osobowosci aktoréw procesu mobbingu, nalezaloby sugerowac wiek-
sze wykorzystanie tego ostatniego i jego najlepszego przykladu, jakim
jest case study (Malim, Birch, Wadeley 1994). Przede wszystkim z po-
znawczego punktu widzenia kluczowa jest dogtebna charakterystyka
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osobowosci sprawcy, cho¢ wlasnie taki cel badawczy moze by¢ naj-
trudniejszy do osiagniecia z wymienionych wyzej przyczyn. Wazne
jest jednak stwierdzenie, na ile sama osobowo$¢ mobbera odpowia-
da za patologiczne zachowania, a w jakim stopniu mamy do czynienia
z interakcja innych zmiennych, w tym organizacyjnych. Ta sama stra-
tegia badawcza case study (Kotadkiewicz, Struminiska 2012) powinna
by¢ wykorzystywana w identyfikacji szerokiego pola zmiennych po-
wiazanych z zachowaniami mobbingowymi (Salin 2003). Poniewaz
zmienne te maja réznorodny charakter, to wykorzystanie tej strategii
badawczej z jej prymatem przedmiotu badania nad zastosowanymi
metodami i technikami pozyskiwania danych wydaje sig jak najbar-
dziej uprawnione ze wzgledu na swéj multimetodologiczny charak-
ter i mozliwo$¢ integracji wielu dyscyplin naukowych w jednym ba-
daniu.

Whioski natury praktycznej

1. Zainteresowanie mobbingiem, jego wlaczenie w obszar dyskur-
su publicznego, publikacji prasowych i dyskusji w mediach, powsta-
nie stowarzyszen antymobbingowych, reakcje organizacji spotecz-
nych i zwiazkéw zawodowych wplynely na wzrost powszechnej swia-
domosci zjawiska. Nastapil import siatki pojeciowej i transfer wie-
dzy i uregulowan antymobbingowych z kregu zachodnich gospoda-
rek kapitalistycznych (ze szczeg6lnym uwzglednieniem skandynaw-
sko-niemieckich), dla ktérych przemoc psychologiczna w pracy, jak
i kazdy obszar majacy wplyw na samopoczucie pracownikéw, stano-
wi przedmiot troski i zainteresowania.

2. Upowszechnienie pojecia i jego desygnatéw, czyli zachowan,
ktére mozna uzna¢ za mobbing, oraz ich warunkéw (czestotliwo$¢
i czas trwania) pozwolilo na zmiane postrzegania dotychczasowych
negatywnych emocjonalnie relacji w pracy. Byly juz one mentalnie
porzadkowane zaréwno przez ich aktoréw, jak i obserwatoréw i sy-
tuowaly ich uczestnikéw w nowym, jednoznacznym kontekscie mo-
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ralnym. W miejsce potocznych okreslen, takich jak np. wyzywanie
sie czy gnebienie, pojawil sie termin, ktéry uwspoélniat do§wiadczenia
przesladowanych i legitymizowal ich préby radzenia sobie z sytuacja.

3. Zapis w Kodeksie pracy penalizujacy mobbing wprowadzony
w 2003 roku uczuli na samo zjawisko pracodawcéw i pracownikéw
— pracodawcow w kontekscie odpowiedzialnosci za jego wystapie-
nie, a pracownikéw poprzez wskazanie mozliwosci obrony swoich
praw i godno$ci jednostki ludzkiej. Pracodawcy poprzez akcje infor-
macyjna dotyczaca nowych uregulowan, otwarcie kanaléw komuni-
kacji w organizacji i kodeksy etyczne okredlili swoje zasady dziata-
nia w takich sytuacjach, nawet jezeli te deklaracje nie do korica kore-
spondowaly z praktyka dzialania. Pracownicy, odwolujac sie do dro-
gi sadowej, ktéra zaowocowata wyrokami sadéw nizszych instancji
i porzadkujacymi orzeczeniami Sadu Najwyzszego znalezli wsparcie
ze strony wladzy sadowniczej pafistwa w relacjach z pracodawcami
i ochrone swoich praw.

4. Sferze regulacji prawnych i zmian $wiadomo$ciowych towa-
rzyszyta aktywno$¢ naukowa przejawiajaca sie w licznych publika-
cjach zaréwno o charakterze teoretycznym, jak i badawczym (tu na-
lezy wymieni¢ nazwisko dr Katarzyny Durniat 2006, 2008, 2009, 2010
120124, b i c), organizowaniu konferencji naukowych czy wydawaniu
ksiazek i numerdéw specjalnych czasopism naukowych. Nie mozna
nie wspomnie¢ o licznych pracach licencjackich i magisterskich, kto-
re dotyczyly tej tematyki, i o ekspertyzach naukowych w sytuacjach
oceny poszczegblnych przypadkéw zglaszanych przez pracownikéw
(Pilch 2009).

5. Warte podkreslenia jest to, ze problematyka mobbingu pola-
czyla naukowcéw z réznych dziedzin (np. publikacja Wyka, Szmidt
2012), a jednoczesnie stymulowala transfer wiedzy i do$wiadczen
miedzy sfera nauki i praktyki organizacyjnej, pozwalajac naukowcom
na lepszy opis i zrozumienie zjawiska, a praktykom na skuteczne spo-
soby zapobiegania przejawom mobbingu i reagowania na przypadki
jego wystapienia.

6. Podsumowujac powyzsze wywody, mozna uzy¢ potocznego
okreslenia — mobbing stal sie modny. Moda na niego w dyskur-
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sie publicznym i naukowym ograniczyla ,mode” na niego w sro-
dowisku pracy. Poréwnanie wynikéw badann z 2002 roku (CBOS)
oraz przeprowadzonych powtdrzonych badan przez CBOS w maju
2013 roku (wyniki niepublikowane) wskazuje na spadek mobbingu
ze strony przetozonych. Z danych pochodzacych z 2002 roku wy-
ny (szef) w poréwnaniu ze wspdtpracownikami (warto$ci w grani-
cach 5-6% w badaniu zaréwno z 2002, jak i 2013 roku). Na py-
tanie o to, czy w ciggu ostatnich pieciu lat pracownikowi zdarzy-
to sie by¢ w pracy szykanowanym przez swojego kierownika, od-
powiedzi twierdzacej udzielito 17% respondentéw (w tym 12% od-
powiedzialo, ze ,tak, ale rzadko lub tylko raz”). W 2013 roku wy-
nik jest znaczaco inny — odpowiedzi twierdzacej udzielilo 13% re-
spondentéw (w tym 5% stwierdzilo ,tak, ale rzadko lub tylko raz”).
Wyniki te potwierdzaja formulowane przez respondentéw opinie
o swoim miejscu pracy, w ktérych badani wskazuja na spadek szy-
kanowania pracownikéw przez przetozonych z 12 do 8% (odpo-
wiedzZ ,tak, czesto” na pytanie: ,Czy w Pana(i) miejscu pracy zda-
rzaly sie, czy tez nie, takie sytuacje, ze pracownicy byli niewlasci-
wie traktowani, tzn. szykanowani przez swoich przetozonych, sze-
fow?”). Powyzsze wyniki mozna przypisa¢ réznorodnym czynni-
kom, w tym rdéznicom w sytuacji gospodarczej — aktualnej i tej
sprzed 10 lat, ale nie mozna pomina¢ znaczenia faktu, ze przeto-
zeni sa mniej sktonni do postugiwania sie zachowaniami mobbin-
gowymi w stosunku do podwladnych ze wzgledu na wzrost §wia-
domosci wszystkich uczestnikéw sytuacji, jak i dostepne $rodki re-
akcji, poczynajac od nieformalnych (zwrécenie uwagi przez przed-
stawicieli dzialu personalnego), a na restrykcjach prawnych kon-
czac.

7. Mozna stwierdzi¢, ze w wymiarze ochrony praw pracowni-
kéw skupienie uwagi na zjawisku mobbingu przywiodlo do pozy-
tywnych spolecznie rezultatéow. Skala zjawiska mobbingu ze strony
przetozonych w ujeciu ilosciowym zostata zredukowana — mobbing
rzadziej dotyka polskich pracownikéw i jest problemem dla praco-
dawcéw.
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Kadry administracji publicznej

Miedzy Weberowska biurokracja
a new public management?

Wstep

Administracja publiczna w Polsce zostala poddana po 1989 roku
licznym reformom i reorganizacjom, ktére wptynety na zmiany w za-
kresie kompetencji, organizacji i zasad dzialania urzedéw panstwo-
wych. Reformy administracyjne stanowily element szerszego proce-
su, tj. radykalnej zmiany w podziale wladzy i odpowiedzialnosci za
sprawy publiczne miedzy zdywersyfikowane podmioty: administra-
cje centralng, struktury samorzadowe (decentralizacja), organizacje
spoleczne, a takze transfer pewnych elementéw wladzy panstwowej
do organizacji ponadnarodowych (przygotowanie do akcesji, wla-
czenie Polski w struktury UE i proces integracji europejskiej), be-
dacego de facto rekonfiguracja panistwa. Koncepcja panstwa rekon-
figurowanego przedstawiona przez Lee Ann Banaszak, Karen Bec-
kwith i Dieter Rucht — niejako konsumujaca reformy administracyj-
ne w panstwach Europy Zachodniej i Stanach Zjednoczonych roz-
poczete pod koniec lat 70. — opisywala rekonfiguracje jako kom-
pleks czterech typéw proceséw: (1) przekazania pewnych wladz pan-
stwowych instytucjom ponadpanstwowym (uploading); (2) przeka-
zania wladzy panstwowej na nizsze szczeble, tj. struktury samorza-
dowe (downloading); (3) przekazania kompetencji wtadzy wybiera-
nej wladzy niewybieralnej, takiej jak np. rzad, sady, quasi-pozarza-
dowe organizacje (lateral loading); (4) przekazania odpowiedzialno-
$ci za realizacje polityki spotecznej organizacjom pozarzadowym (of-
floading). Autorzy szczeg6lna uwage zwrdcili na rozproszenie wla-
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dzy wewnatrz panstwa (procesy downloading i offloading), w tym
zmiane dzialania administracji publicznej przez zacie$nienie wiezi
miedzy administracja a srodowiskiem zewnetrznym, a takze budo-
wanie administracji przyjaznej obywatelom. Reformy te, opisywa-
ne w literaturze jako new public management (NPM), wprowadza-
ly do administracji publicznej rozwigzania analogiczne do duzych
korporacji sektora prywatnego (Banaszak, Beckwith, Rucht 2003).
Wejscie Polski w 1989 roku w miedzynarodowe struktury politycz-
ne i ekonomiczne zainicjowalo procesy uploading, downloading, of-
floading i lateral loading. ,Transformacja — pisze Jacek Kurczew-
ski (2011: 371) — realizowala je w przyspieszonym tempie (prywa-
tyzacja i ograniczanie wladzy panstwowej). Reforma samorzadowa
to takze element tego kompleksu (downloading) a akcesja do Unii
Europejskiej zrealizowata podstawowy strukturalnie element dele-
gacji atrybutéw wladzy panstwowej w gore, na szczebel ponadpan-
stwowy”. Radykalnej zmianie systemowej towarzyszyly spory o za-
kres reform administracyjnych, docelowy model administracji pu-
blicznej, w tym spory o model jej kadr. W dyskusjach §cieraly sie
rézne wizje rozwiazan, w ktérych tradycja, historyczne uwarunko-
wania i do$wiadczenia jako zZrédlo inspiracji i zarazem uzasadnienie
specyfiki ,polskiej drogi” byly przeciwstawiane koniecznosci szybkiej
modernizacji, europeizacji administracji publicznej, w tym czerpania
z wzordw i doswiadczen panstw o dlugich tradycjach demokratycz-
nych.

Niniejszy tekst dotyczy jednego z wazniejszych elementéw pro-
wadzonych po 1989 roku reform administracyjnych, tj. budowy apo-
litycznych kadr administracji rzadowej. Pokazuje, jak rozwiazania
w zakresie stuzby cywilnej (SC), silnie naznaczone politycznymi kon-
fliktami, ideologicznymi sporami i podziatami sceny politycznej po
1989 roku, dryfowaly miedzy dwoma modelami stuzby cywilnej: mo-
delem kariery (nazywanym tez systemem zamknietym) i modelem
stanowisk (system otwarty), a tym samym dwoma modelami ad-
ministracji publicznej — racjonalistycznym i pragmatycznym; nie
brakuje tez opinii, ze idea sluzby cywilnej w Polsce ,ulega powol-
nej zagladzie” (Hrynkiewicz 2013). Nie jest to zapewne stan za-
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glady, ale istnieje problem z budowg nowoczesnego korpusu stuz-
by cywilnej w Polsce. Gdyby zaktadane w latach 1998-2009 limi-
ty mianowan zostaly wypelnione, korpus SC liczylby ponad 12 tys.
urzednikéw; obecnie jest ich 7,5 tysiaca, i wciaz stanowia niewielki
procent pracownikéw liczacej ponad 120 tysiecy administracji rza-
dowej™.

Artykut sktada sie z trzech czesci. Pierwsza koncentruje sie na
dyskusjach wokoét transformacyjnych reform polskiej administracji
publicznej, w tym rozstrzygnie¢ nawiazujacych do Weberowskiej
biurokracji, nowego zarzadzania publicznego i public governance.
Cze$¢ druga charakteryzuje modelowe rozwigzania w stuzbie cywil-
nej wlaczone wlogike rekonfigurowanego panstwa, trzecia podejmu-
je za$ wazny w kontek$cie modernizacji administracji publicznej wa-
tek feminizacji jej kadr.

Administracja rekonfigurowanego panstwa

W dyskusjach nad modelem administracji publicznej $cieraly sie
réozne poglady i stanowiska, w ktérych zachecano do siegania po wzo-
ry i rozwiazania panstw zachodnich albo wzory te i préby nasla-
dowania negowano jako malo przydatne badz w ogdle niemozliwe
do recepcji w polskich warunkach — podkreslano m.in. odmienne
warunki dziatania administracji pafistw postkomunistycznych nie-
dostosowanej do gospodarki rynkowej, wyrostej w tradycji centrali-
zacji i silnego upartyjnienia aparatu urzedniczego, administracji Zle
wyposazonej, w ktorej przewazali pracownicy o niskich kwalifika-
cjach. Pojawialy sie propozycje, by odbudowujac (reformujac) struk-
tury i kadry administracji, siegga¢ do modelu Weberowskiego jako
niezrealizowanego nigdy w praktyce wzoru dziatania polskich urze-
déw i urzednikéw: ,Najpierw trzeba wprowadzi¢ Weberowski mo-
del, by utrwali¢ w administracji podstawowe zasady, a dopiero péz-

''W grudniu 2012 r. w korpusie stuzby cywilnej bylo zatrudnionych 121 699 oséb.



78 Jolanta Arcimowicz

niej mozna zasady te ulepsza¢ i wprowadza¢ np. new public mana-
gement” (Izdebski 2008). W innych wypowiedziach argumentowa-
no, ze polska administracja jest za malo nowoczesna i wymaga szyb-
kiej gruntownej przebudowy: ,Zmiany sa po prostu staro$wieckie,
wciaz budujemy biurokracje Webera a nie spoleczenistwo sieciowe,
teraz sa grupy, zespoly, sieci, a nie hierarchia i jednostka...” (Debic-
ki 2008), czy takie stwierdzenie: ,(...) w polskiej administracji pu-
blicznej nadal dominuje Weberowski model silnie zhierarchizowanej
administracji i rzadkiego delegowania kompetencji. Efektem jest ni-
ska skuteczno$¢ dziatania, przedtuzajace sie procedury, trudnosci we
wprowadzaniu nowoczesnych narzedzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi i systeméw premiowych (...) Dominuje tez myslenie i dziata-
nie «silosowe» — kategoriami departamentu czy biura, a nie cale-
go urzedu. Praca zespolowa, w interdyscyplinarnych grupach, nale-
zy do rzadkosci” (Boni 2009: 308). Przekonanie o dominacji Webe-
rowskiej biurokracji zastanawia tym bardziej, ze model administracji,
w ktdrej obowiazuja jasne reguly, s racjonalnie tworzone i reorgani-
zowane urzedy, sa fachowe i profesjonalne kadry dzialajace w duchu
stuzby publicznej, nie byl w Polsce realizowany przez dziesieciole-
cia. Okres PRL to planowe i systematyczne niszczenie — budowa-
nego w II RP — etosu stuzby publicznej i profesji urzedniczej. Za-
trudnienie w administracji bylo pracg, a nie stuzba, kryteria mery-
toryczne przy zatrudnieniu zastapiono znajomosciami i partyjnym
poparciem, od urzednikéw wymagano partyjnej lojalnosci i dyspo-
zycyjnosci, a nie politycznej neutralnosci. Administracja realizowa-
la interesy partii rzadzacej, a nie obywateli — tak tez byla postrze-
gana. W Polsce rozpoczynajacej reformy po 1989 roku punkt wyj-
$cia stanowila administracja publiczna, ktéra poza scentralizowa-
na i hierarchiczna struktura stanowita zaprzeczenie Weberowskiego
modelu.

W toczonych sporach wizja ewolucyjnego przejicia od mode-
lu klasycznego (realizujacego wzér Weberowski) do administracji
zarzadzanej na wzor korporacji sektora prywatnego (wykorzystu-
jacej mechanizmy new public management) — uzupelniana z cza-
sem o etap trzeci, tj. public governance (wspblzarzadzanie publicz-
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ne)?, $cierata sie z przekonaniem, ze ewolucyjny charakter zmian
w sytuacji radykalnej (rewolucyjnej) transformacji systemowej i ko-
niecznosci szybkiego usuniecia zapdznien rozwojowych jest niemoz-
liwy do realizacji, a modele nalezy traktowac rozlacznie. W pan-
stwach o dlugich tradycjach demokratycznych zmiany modeli zarza-
dzania (administracji publicznej) przebiegaly ewolucyjnie, tj. odpo-
wiedzig na dysfunkcje Weberowskiego modelu byly reformy zwia-
zane z koncepcja new public management, a nastepnie public gov-
ernance: ,(...) przejécie do NPM nie miato charakteru rewolucyjne-
go, lecz bylo raczej efektem ewolucyjnego rozwoju myslenia o za-
rzadzaniu administracja publiczng” (Kulesza, Szescilo 2013: 48). Ele-
menty charakterystyczne wymienionych modeli to: (1) administro-
waniem zajmuje sie fachowa, wyloniona na podstawie kryteriéw me-
rytorycznych kadra, administracja jest oddzielona od polityki (sta-
nowiska polityczne obsadzane w drodze wyboréw oddzielone od za-
wodowych urzednikéw), hierarchiczna struktura, w ktérej do kaz-
dego stanowiska przypisane sa zakres obowigzkéw i odpowiedzial-
nos¢; nacisk potozony na reguly, procedury; administracja dziata
na podstawie i w granicach prawa; (2) dzialanie administracji na
wzor korporacji sektora prywatnego, w tym m.in. zorientowanie na
wyniki, a nie reguly i procedury; racjonalizacja kosztéw i nacisk
na jakos$¢ $wiadczonych uslug (prywatyzacja, komercjalizacja, kon-
kurencja); zorientowanie na obywatela-klienta jako odbiorcy ustug;
preferowanie zdecentralizowanych struktur, otwarcie na wspotpra-
ce z otoczeniem zewnetrznym; tworzenie profesjonalnych agencji
ustugowych i wykonawczych; (3) transparentno$¢ dziatan instytucji
rzadowych, otwarto$¢ administracji na organizacje spoteczne i pro-
wadzenie systematycznego dialogu z tymi organizacjami, efektyw-
no$¢ prowadzenia polityk publicznych, w tym ich ukierunkowanie
na realizacje konkretnych celow, legitymizacja rzadéw i administra-
cji, jej rozliczalnos$¢ przed spoteczeristwem oraz przestrzeganie de-
mokratycznego podziatu wiladz, przeciwdziatanie korupcji. Podkre-

*Model governance obejmuje wiele koncepcji, w tym m.in. governance, new public
governance, good governance, new public leadership (zob. Kulesza, Szescilo 2013).
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$la sie specyfike sektora publicznego, dla ktérego dobro publiczne
ma by¢ najwyzsza wartoscig, a nie zysk czy przedsigbiorczos$¢. Na-
cisk jest polozony na etos stuzb publicznych, a takze wspéldziata-
nie w ramach sieci organizacji i podmiotéw. Public governance nie
jest negowaniem osiggnie¢ NPM, ale kiadzie nacisk na stuzebna wo-
bec obywatela i dobra publicznego role administracji®. ,Paradygma-
téw tych — pisza Kulesza i Szescito (2013: 28) — nie sposéb war-
to$ciowaé, postugujac sie kryteriami «lepszy» lub «gorszy». Kazdy
z nich oferuje wiele warto$ciowych rozwiazan uzytecznych w aspek-
cie doskonalenia regut i mechanizméw dzialania administracji pu-
blicznej. Zaden z nich nie jest réwniez wolny od niedoskonatosci (...)
rzadko w realiach dzialania administracji publicznej mamy do czy-
nienia z wystepowaniem jednego paradygmatu”*. Nalezy tez wspo-
mnie¢ o koncepcji administracji neoweberowskiej (Pollitt, Boucka-
ert 2011); ozywiony w ostatnich latach dyskurs podkre$la sanacje
Weberowskiej biurokracji i powiazanych z nig wartoséci: ,(...) jest
to w istocie zrehabilitowana, ale i od$wiezona pod wplywem nowe-
go zarzadzania publicznego wersja modelu biurokratycznego. Ina-
czej méwigc, administracja neoweberowska powraca do tradycyj-
nych wartosci sektora publicznego, odrzucanych przez NPM, ale jed-
nocze$nie wnosi spory bagaz elementéw nowego zarzadzania pu-
blicznego” (Kulesza, Szescito 2013: 48). Zwraca sie uwage, ze idea

*W perspektywie historycznej ewolucyjny charakter refom administracji publicz-
nej jest takze opisywany jako czteroetapowy: (1) panistwo prawne (od kofica XVIII w.),
gdzie instytucje publiczne byly traktowane jako narzedzie wykonywania prawa;
(2) etap administracji publicznej (od polowy XIX w.), czyli samodzielnego aparatu wy-
konujacego decyzje polityczne; stojacego za rozstrzygnieciami prawnymi i precyzuja-
cego zasady stosowania prawa; (3) public management (w tym NPM, od poczatku lat
80. XX w.), gdzie administracja publiczna stanowi osobna kategorie w obrebie struk-
tur i mechanizmdw zarzadzania publicznego; (4) public governance (od polowy lat 90.
XX w.), administracja publiczna postrzegana jako wazny element sieci spoleczeristwa
obywatelskiego, bedaca w interakcji z czlonkami spoleczenstwa obywatelskiego po-
przez procedury partycypacyjne i konsultacyjne z interesariuszami (Izdebski 2007).

*Szczegdtowa analize podobiefistw i réznic miedzy governance a NPM przedstawia
Jerzy Supernat w artykule pt. Administracja publiczna, governance i nowe publiczne
zarzgdzanie (2009).
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good governance, tj. administracji zorientowanej na zasady, opartej
na merytorycznej rekrutacji personelu, ktéry dziata w interesie ogé-
lu, a nie prywatnym, gdzie stale wysokie wynagrodzenie ogranicza
podatno$¢ urzednikéw na korupcje, gwarantuje sie przejrzystos$¢ od-
powiedzialnosci i réwne traktowanie klientéw ustug, jest w istocie
bezposrednim nawigzaniem do biurokracji Webera (Pierre, Roth-
stein 2010).

»Na poczatku roku 1990 — pisze Piotr Sztompka (1996: 120)
— w panistwach Europy Srodkowo-Wschodniej nie istnialy ograni-
czenia dla reformom administracyjnych, tak jak byto to w krajach
o dlugich tradycjach stuzby cywilnej i ugruntowanej kulturze ad-
ministracyjnej. Byly one zbyt mlode na tradycje, zbyt niedo$wiad-
czone, by martwi¢ sie o ryzyko i niepewnos¢, i zbyt zdesperowa-
ne, by osiagna¢ sukces. Doprowadzilo to rzady postkomunistycz-
ne do budowy nowego porzadku spotecznego, ktdry stanowil dziw-
na mieszanine sktadnikéw réznego pochodzenia”. W Polsce, podob-
nie jak w innych panstwach postkomunistycznych, presje na szyb-
kie wprowadzanie zmian modernizacyjnych wzmacnial nacisk in-
stytucji europejskich, a takze Banku Swiatowego, Miedzynarodowe-
go Funduszu Walutowego i OECD, by korzysta¢ z mechanizméw
i regut NPM: ,Organizacje te, wspoélfinansujac reformy w krajach
wychodzacych z socjalizmu, stawialy wymagania co do ksztaltu re-
form sektora publicznego. Ich aktywno$¢ sprzyjala tez wytworzeniu
pewnej mody na neoliberalizm i nowe zarzadzanie publiczne, kto-
ra szybko rozprzestrzeniata sie¢ wéréd politykéw czy naukowcow”
(Kulesza, Szescito 2013: 60). Za szybkimi zmianami w duchu NPM
przemawial réwniez fakt dywergencji czasowej, tj. przemiany syste-
mowe w Polsce rozpoczynaly sie, gdy panstwa zachodnie wdrazaty
juz elementy public governance. Korzysci z wprowadzania mechani-
zméw NPM mialy rekompensowaé¢ mozliwe negatywne skutki, np.
spadek wydajnosci, menedzeryzm, erozje wartosci, na jakich opie-
ra sie sektor publiczny, rezygnacje z perspektywy diugoterminowe;j
na rzecz krétkoterminowych zadan, utrate wiarygodnosci instytu-
cji publicznych, gdyz niejasna staje si¢ odpowiedzialno$¢ za $§wiad-
czone uslugi (Fraczkiewicz-Wronka 2009: 49). Elementy charaktery-
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styczne dla kazdego z wymienionych modeli wprowadzano w admi-
nistracji niemal réwnocze$nie, np. wraz z powotaniem stuzby cywil-
nej w 1996 roku — poprzedzonym utworzeniem w 1990 roku Kra-
jowej Szkoly Administracji Publicznej, przygotowujacej nowe, pro-
fesjonalne kadry administracyjne — oddzielono personel urzedni-
czy od kierownictwa politycznego; wprowadzono zamkniety system
stuzby cywilnej (elementy modelu tradycyjnego); powolano rzado-
we agencje regulacyjne i uslugowe — pierwsza, tj. Agencja Rynku
Rolnego, powstata w 1990 roku, zniesiono w 1994 roku w Usta-
wie o pracownikach urzedéw panstwowych instytucje mianowania,
co uzasadniano uelastycznieniem form zatrudnienia, prywatyzacja
i komercjalizacja ustug publicznych (elementy administracji rynko-
wej); reformy samorzadowe zapewniajace obywatelom partycypa-
cje w sprawowaniu wiadzy; instytucja konsultacji spotecznych wpro-
wadzona Ustawa o samorzadzie gminnym z 1990 roku; nacisk na
wspolprace administracji z organizacjami pozarzadowymi; powota-
nie Tréjstronnej Komisji Spoleczno-Gospodarczej (1993); dzialal-
nos$¢ wojewoddzkich komisji dialogu spolecznego (elementy public
governance).

Socjologowie i politolodzy o wprowadzanych reformach admi-
nistracyjnych pisali jak o chaotycznych, niespdjnych, prowadzacych
do wielu patologii — ,(...) czerpano z réznych modeli administro-
wania, co owocowalo niespéjnoscia administracji i wieloma patolo-
giami, np. zawlaszczania §rodkéw publicznych przy wykorzystaniu
rzadowych agencji i funduszy” (Raciborski i in. 2003: 135). Nega-
tywne oceny swoistego ,,przeskakiwania” etapéw reform moderniza-
cyjnych i mieszania modeli — ,najpierw nalezalo zbudowac solidne
podstawy strukturalno-organizacyjno-prawne administracji publicz-
nej a dopiero pézniej eksperymentowaé z nowoczesnymi formami
zarzadzania jak NPM” (Kaminski 2009) — wzmacnialy informacje
o do$wiadczeniach innych panstw postkomunistycznych, np. Lotwy,
ktéra na poczatku lat 90. m.in. pod presja Banku Swiatowego rozpo-
czela reformy administracji oparte na NPM, ale po utracie kontroli
nad rzadowymi agencjami, wzrostem korupcji i dramatycznym spad-
ku zaufania do administracji wycofala sie z ich realizacji (Reinholde



Kadry administracji publicznej 83

2006). ,Postkomunistyczne administracje — pisze Antoni Kaminski
(2009: 124) — nie podjely proby odbudowy struktury biurokratycz-
nej weberowskiego typu, co pozwoliloby uniknaé¢ putapek prywaty-
zacyjnych, ograniczy¢ korupcje w procesach podejmowania decyzji,
a w konsekwencji wzmocni¢ prawomocno$¢ panstwa (...) Przeskaki-
wanie etapéw modernizacji nie daje z reguly dobrych skutkéw: na
zgnitych fundamentach nie sposéb postawi¢ solidnej budowli. Ra-
cjonalna administracja nie moze istnie¢ bez rzadéw prawa, bo wtedy
tylko politycy byliby zdolni do rozliczenia urzednikéw z ich decyzji,
inaczej grozi to upowszechnieniem sie zwigzkéw typu patron-klient,
tj. eksplozja korupcji, co zreszta mialo miejsce w Polsce w latach 90-
-tych, a szczegélnie w drugiej ich polowie i trwa po dzi$ dzien”. Opi-
nie o niepowodzeniu w Polsce reform administracji rzadowej i wy-
lacznie negatywnych ich konsekwencjach wspieraly wyniki miedzy-
narodowych badan i analiz wskazujace, ze new public management
moze by¢ wprowadzany, ale w panstwach, ktére maja ugruntowa-
ny model Weberowski i silny etos sluzby publicznej: ,Reguly NPM
nie beda dziata¢ bez kosztownych skutkéw ubocznych (np. wzrost
korupcji, spadek zaufania do rzadéw i administracji) w krajach, kto-
re nie mialy wyksztalconego etosu Weberowskiej biurokracji. Me-
chanizmy typowe dla NPM (prywatyzacja, komercjalizacja ustug pu-
blicznych) staly sie powodem wzmocnienia korupgji i relacji patron-
-klient” (Peters 2001: 176). Krytyczne oceny reorganizacji i zarza-
dzania administracjg centralna po 1990 roku sformulowano takze
w opublikowanym przez rzad w 2009 roku raporcie ,Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe”; ale w rekomendacjach jako dalszy kierunek
reform modernizacyjnych wskazano na nowe zarzadzanie publicz-
ne: ,Polska administracja musi zwiekszy¢ efektywno$¢ w duchu za-
sad nowego zarzadzania publicznego, a takze zwiekszy¢ partycypacje
obywateli w kreowaniu ustug publicznych. (...) powinna przej$¢ od
odgdrnej skutecznosci hierarchicznej do oddolnej skutecznosci de-
mokratycznej (...) powinna odej$¢ od tradycyjnie pojmowanej hierar-
chicznej administracji, a przewaza¢ powinno nastawienie na klienta”
(Boni 2009: 298-338). Warto wspomnie¢, ze nastawienie na klien-
ta bylo widoczne m.in. w realizacji rzadowych programoéw ,,Przyja-
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zna administracja”, ,Przyjazny urzad”, ,Najbardziej przyjazny urzad
administracji rzadowej”. Towarzyszyly temu zmiany kultury orga-
nizacyjnej, w tym jezyka urzedowego. W urzedowych informato-
rach, drukach i ulotkach, a takze w potocznym jezyku biurowym sto-
wo ,,petent” zostalo zastapione terminem ,klient”. Obywatel-petent,
ktéry dotychczas nie§miato przedkiadat swoja ,prosbe” urzednikowi,
zyskat status klienta (stowo ,klient” nawiazuje wprost do terminolo-
gii rynkowej). Poza tym urzedy, by potwierdzi¢ proobywatelski kurs,
wyeksponowac¢ wysoki poziom $wiadczonych ustug, zdoby¢ zaufanie
klientéw i wypromowac nowy (nowoczesny) wizerunek, rozpoczely
na wzér podmiotéw gospodarczych walke o prestizowe certyfikaty
jakosci (np. ISO).

Krytyka refom administracji nie omineta stuzby cywilnej. Dla jed-
nych wprowadzane po 1989 roku zmiany byly za malo radykalne:
»Obecnie coraz czesciej czerpie sie z modelu brytyjskiego, a my wciaz
tkwimy w skostnialym systemie francuskim” (Rydlewski 2008). In-
ni z kolei narzekali, Ze nie wprowadzono modelu francuskiego, tj.
zamknigtego systemu stuzby cywilnej — opartego na Weberowskiej
biurokracji. Recepcja modelu zamknietego — nawiazujacego do idei
stuzby cywilnej II RP (ustawa z 1922 roku) wydawatla sie natural-
na, wpisana w polska tradycje administracji publicznej. Przestrze-
gano tez przed systemem otwartym stuzby cywilnej promowanym
przez NPM — ,(...) wszystkie stanowiska w administracji publicz-
nej beda dostepne dla kazdego, niezaleznie od tego, czy dana osoba
dysponuje odpowiednim do$wiadczeniem w stuzbie publicznej, czy
tez przychodzi z sektora prywatnego” (Kulesza, Szescilo 2013: 138).
Ostrzegano, ze takie rozwigzania, szczeg6lnie w panstwach postko-
munistycznych beda sprzyjaé polityzacji administracji, spowoduja
naplyw do stuzby cywilnej oséb przypadkowych, bez odpowiednich
kwalifikacji, a przede wszystkim zwieksza ryzyko niewlasciwego za-
rzadzania funduszami publicznymi, korupcji i nepotyzmu (Kudrycka
2002). Dyskusjom teoretykéw i praktykéw towarzyszyly spory poli-
tykéw, a zmieniane przez kolejne parlamenty ustawy o stuzbie cy-
wilnej wprowadzaly rozwiazania charakterystyczne dla modelu We-
berowskiego (1996), by nastepnie wlaczy¢ do nich elementy modelu
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otwartego (1998). Stworzony w ten sposéb system mieszany zostat
na krétko zastapiony pseudokorpusem stuzby cywilnej, by po kolej-
nej nowelizacji powrdci¢ do formy mieszanej z przewaga elemen-
téw charakterystycznych dla modelu Weberowskiego. Mozna tez do-
strzec nawiazania do koncepcji neoweberowskiej administracji (usta-
wa z 2008 roku).

Stuzba cywilna — dryfowanie modelu?

Korpus stuzby cywilnej, budowany od poczatku lat 90., mial by¢
»zacieznym wojskiem” nowoczesnej administracji. Pierwsze propo-
zycje rozwigzan ustawowych przygotowal rzad Jana Krzysztofa Bie-
leckiego w roku 1991, ale dopiero kilka lat p6Zniej sprawujace wladze
elity postkomunistyczne wdrozyly rozwiazania, ktére mimo wielo-
krotnych modyfikacji zachowaly pewne elementy spdjnej konstruk-
¢ji. Ustawa o stuzbie cywilnej z 1996 roku przesadzita o utworzeniu
korpusu SC na poziomie administracji rzadowej, oddzielita stano-
wiska polityczne w administracji (obejmowane w drodze wyboréw)
od urzedniczych, wprowadzila strukture, zasady selekcji, kwalifika-
cji oraz system zatrudnienia urzednikéw wzorowany na tradycyjnym
(zamknietym) modelu stuzby cywilnej (model charakterystyczny np.
dla Francji, Austrii, Belgii, Grecji, Hiszpanii, Irlandii, Luksemburga,
Niemiec i Portugalii zaktada zwiazanie pracownika ze stuzba publicz-
na na cale zycie zawodowe). ,Punktem wyjscia dla tego modelu — pi-
sze Jacek Czaputowicz (2008: 365) — byto zalozenie, ze administracja
publiczna ma inne cele niz sektor prywatny, dlatego stosuje odmien-
ne kryteria rekrutacji, oceny i rozliczania pracownikéw z wykony-
wanych zadan. Model ten odzwierciedla mentalno$¢ kontynentalna,
tj. francusko-niemieckie podejicie prawne z jego przywigzaniem do
procedur administracyjnych i hierarchii”. Budowany ,sztab admini-
stracyjny” mial si¢ opiera¢ na Weberowskich zasadach fachowosci,
profesjonalizmu, lojalnosci i odpowiedzialnosci urzednikéw. Przyje-
to rozwiazanie, w ktérym stuzba zaczyna si¢ od najnizszego stano-
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wiska, zatrudnienie nastepuje w imieniu panstwa, a nie na konkret-
ne stanowisko — wigza sie z tym gwarancje stabilno$ci zatrudnie-
nia, gwarancje $wiadczen emerytalnych i wynagrodzenie odpowied-
nie dla kwalifikacji oraz stazu pracy (zatrudnienie trwa do uzyskania
uprawnien emerytalnych lub rentowych), podstawa rekrutacji sa kry-
teria merytoryczne (rekrutacja i selekcja prowadzone wedlug scisle
okreslonych procedur), kariera urzednicza przebiega liniowo, awans
zalezy od stazu i do$wiadczenia. Jest to system, ktéry wzmacnia nie-
zalezno$¢ urzednikéw od politycznych decydentéw, zwieksza pew-
no$¢ zatrudnienia, stwarza gwarancje stabilnej kariery w ramach ja-
sno okreslonego systemu awanséw, sprzyja takze budowie etosu stuz-
by publicznej — stowo ,stuzba”, a nie ,praca” jest tu szczegdlnie pod-
kreslane. W modelu zamknietym stabilno$¢ i gwarancje zatrudnienia
sprzyjaja ciagtosci pracy, w tym zdobywaniu do$wiadczenia tworza-
cego ,pamiec instytucjonalna”, lojalno$¢ wobec urzedu i etos zawo-
dowy wzmacniaja za$ identyfikacje wykonywanych zadan z intere-
sem publicznym. Model ten, mimo ze krytykowany m.in. za brak ela-
stycznosci, wysokie koszty stuzby cywilnej (ustawowe gwarancje za-
trudnienia i wynagrodzenie), wydawal sie rozwigzaniem wiasciwym,
zwlaszcza w warunkach postkomunistycznego panstwa i administra-
cji trenowanej przez lata w lojalnosci wobec partyjnych decydentéw,
bez utrwalonego etosu stuzby publicznej i szacunku dla prawa. Usta-
wa z 1996 roku obowigzywata krétko — na jej podstawie mianowa-
no 116 urzednikéw. W 1998 roku system zamkniety stuzby cywilnej
uznano za nieprzystajacy do potrzeb innowacyjnej, sprawnej admini-
stracji. Nowa ustawa, przygotowana przez rzad Jerzego Buzka, wpro-
wadzila rozwiazania, ktére stworzyly podstawy systemu mieszanego.
Stanowi on pofaczenie elementéw opisywanego wcze$niej systemu
tradycyjnego (zamknietego) z systemem otwartym (istnieje w Wiel-
kiej Brytanii, Danii, Finlandii, Holandii, Szwecji, we Wloszech). Jest
to model, w ktérym nie ma przepiséw gwarantujacych stale zatrud-
nienie, jest elastyczny system ptac dostosowany do potrzeb praco-
dawcy, istnieje otwarta rekrutacja, nie za$ ograniczona wylacznie do
czlonkéw korpusu. Zatrudnienie nastepuje na konkretne stanowisko,
a odpowiednie umiejetnosci i do§wiadczenie sg wazniejsze niz for-
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malne kwalifikacje. Charakteryzuje go takze blisko$¢ administracji
i obywatela oraz nastawienie na rezultat (efekt) dziala. Wsréd zalet
wymienia sie m.in. elastyczno$¢ w doborze kadr, mobilno$¢ pracow-
nikéw, ktdra sprzyja ich rozwojowi i ksztalceniu, nizsze sa takze niz
w modelu zamknietym koszty funkcjonowania stuzby cywilnej. Za
wady za$ uznaje sie stabe zwigzanie urzednika z instytucja i wykony-
wana pracg, duza rotacje kadr, niska efektywno$¢ dziatan diugookre-
sowych, a takze mozliwa wiekszg podatnos¢ urzednikéw na wplywy
grup intereséw i politykéw (Arcimowicz 2010). Ustawa z 1998 ro-
ku wlaczyta do stuzby cywilnej wszystkich pracownikéw administra-
¢ji rzadowej, tym samym liczba cztonkéw korpusu SC przekroczy-
ta 116 tysiecy. Nowe przepisy podzielily korpus SC na pracownikéw
i urzednikéw; okreslono tez wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej.
Grupe pracownikéw tworzyty osoby zatrudnione na podstawie umo-
wy o prace na czas okreslony lub nieokreslony (zatrudnienie poprze-
dzala stuzba przygotowawcza). W przypadku urzednikéw obowia-
zywala procedura mianowania poprzedzona postepowaniem kwali-
fikacyjnym; zachowano tez wymag posiadania wyzszego wyksztalce-
nia. Nie wnikajac w szczegdty rozwiazan ustawowych, mozna powie-
dzie¢, ze w przypadku urzednikéw wiecej byto elementéw charakte-
rystycznych dla modelu zamknietego (np. zatrudnienie na podsta-
wie aktu mianowania, a tym samym gwarancje zatrudnienia prak-
tycznie do emerytury i niezalezno$¢ od politycznych zwierzchnikéw,
ustawowo okreslony system wynagrodzen), w przypadku pracowni-
kéw zas — wiecej zasad wlasciwych dla systemu otwartego (np. kon-
kurencyjny, otwarty nabér, podstawa zatrudnienia to umowa o pra-
ce). Efektem jest wspominany system mieszany z przewaga elemen-
téow charakterystycznych dla modelu zamknietego. O wyborze roz-
wigzan z przewaga modelu zamknietego — pisze Jacek Czaputowicz
(2004/5: 33) — zdecydowaly zakorzenione w kulturze polskiej admi-
nistracji przywiazanie do stabilno$ci zatrudnienia, systemu starszen-
stwa, a takze obawy przed rywalizacja. Nalezy doda¢, ze mieszanie
elementéw czy tworzenie hybryd nie jest wylacznie polska specyfi-
ka — modele zamkniety i otwarty rzadko wystepuja w czystej for-
mie. Eklektyzm administracyjnych modeli w zakresie stuzby cywil-
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nej jest widoczny w innych panstwach, takze postkomunistycznych,
ktére w zachodnich wzorach szukaly inspiracji, doswiadczajac cza-
sem rozczarowan: ,Panstwa postkomunistyczne wybieraly rézne ele-
menty modeli zachodnich, a nastepnie dostosowywaly (dopasowy-
waly) je do wlasnych warunkéw i istniejacych rozwigzan w zakre-
sie administracji publicznej. Czesto adaptacja byta bolesnym proce-
sem uczenia sig, w tym do$wiadczania zagrozen plynacych z importu
zachodnich modeli. Mimo to istniala silna presja, by z tych mode-
li czerpa¢” (King 2002: 9). W 2006 roku mial miejsce kolejny zwrot
w modelowych rozwigzaniach — bedace u wladzy Prawo i Sprawie-
dliwo$¢ pod hastem sanacji pafistwa, w tym odejscia od przestarza-
tego modelu biurokratycznego administracji, zmienito obowiazujaca
Ustawe o stuzbie cywilnej. Z korpusu SC wylaczono wyzsze stano-
wiska i stworzono panstwowy zaséb kadrowy. Stuzbe cywilng ogra-
niczono do 0séb zatrudnionych na stanowiskach sredniego szczebla
zarzadzania, stanowiskach koordynujacych, samodzielnych, specjali-
stycznych i wspomagajacych w administracji rzadowe;j. Przyjete roz-
wigzania, dopuszczajace w przypadku wyzszych stanowisk powoly-
wanie i odwolywanie urzednikéw praktycznie z dnia na dzien bez
zadnych uzasadnien, cofaly dotychczasowe osiagniecia do praktyk
z okresu PRL, tj. petnej dowolnosci politykéw w obsadzaniu stano-
wisk urzedniczych w administracji; nalezy doda¢, ze Trybunat Kon-
stytucyjny stwierdzit niekonstytucyjno$¢ obu ustaw. O tym, ze reali-
zowany model stuzby cywilnej zalezat w duzej mierze od pomystu
i determinacji w forsowaniu ustawowych rozwigzan przez partie rza-
dzaca, $wiadcza kolejne zmiany (nowelizacje) przepiséw o stuzbie cy-
wilnej. W 2008 roku, dzieki glosom rzadzacej koalicji PO i PSL, Sejm
uchwalil nowg — czwarta od 1996 roku — Ustawe o stuzbie cywilne;j.
Ustawa przywrocila stan prawny sprzed 2006 roku, tj. do stuzby cy-
wilnej wlaczono wyzsze stanowiska w administracji. Powrdcono tez
do modelu mieszanego z przewaga uregulowan wiasciwych dla sys-
temu zamknietego (sformalizowane procedury dotyczace przepro-
wadzania naboréw, stuzba przygotowawcza, stabilizacja zatrudnie-
nia dla urzednikéw stuzby cywilnej, stosowanie przedzialow w usta-
laniu wysokosci ptac oraz wystepowanie zwigzku pomiedzy stazem



Kadry administracji publicznej 89

pracy a wielko$cia wynagrodzenia); elementy systemu stanowisk to
otwarty i konkurencyjny nabér — takze na wyzsze stanowiska w stuz-
bie cywilnej, brak gwarancji zatrudnienia w przypadku pracownikéw
korpusu SC. Obowigzujaca ustawa to kolejny ,testowany” projekt.
I tak jak w przypadku wcze$niejszych zmian, tak w 2008 roku uza-
sadniano, Ze celem jest naprawa, poprawa itp., w tym dostosowanie
administracji do nowych wyzwan takich jak proces globalizacji w wy-
miarze gospodarczym, politycznym i spotecznym, wcze$niej wskazy-
wano na integracje europejska, a jeszcze wczesniej na zmiane ustro-
jowa.

Nie powtarzajac w tym miejscu sekwencji kolejnych ustawowych
zwrotéw w koncepcji budowanej stuzby cywilnej — zmiany nie mia-
ly charakteru ewolucyjnego, warto podkresli¢, ze mimo politycz-
nych sporéw, ingerencji czy préb demontazu struktur stuzby cywil-
nej gléwne zalozenia modelowe udalo sie zachowad. Istniejacy sys-
tem mieszany jest blizszy idei Weberowskiej biurokracji niz kon-
cepcji NPM, tj. organizacji catkowicie otwartej na wplywy sektora
prywatnego i pozbawionej odrebnej tozsamosci (Kulesza, Szescito
2013: 134). Elementy Weberowskiego modelu to: (1) apolitycznos¢
urzednikéw — Konstytucja RP z 1997 roku, wprowadzajac zapis:
»w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i poli-
tycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa, w urzedach ad-
ministracji rzadowej dziata korpus stuzby cywilnej”, oddzielita po-
litycznych urzednikéw panstwowych (wybieranych, powolywanych)
od zawodowego korpus urzednikéw stuzby cywilnej; (2) hierarchicz-
na struktura — zwierzchnikiem korpusu SC jest premier, a urzed-
nicy sa zatrudnieni w urzedach centralnych i wojewddzkich; prag-
matyka SC sa tez objete niektére stanowiska stuzb powiatowych;
(3) rekrutacja na podstawie kryteriéw merytorycznych — w przy-
padku urzednikéw jest to kilkuetapowe postepowanie kwalifikacyj-
ne, sa tez konkretne wymagania formalne, np. wyzsze wyksztalcenie;
w przypadku pracownikéw korpusu wymagana jest stuzba przygo-
towawcza; (4) instytucja mianowania — w przypadku urzednikéw
stuzby cywilnej mianowanie bedace podstawa nawigzania stosun-
ku pracy jest jednoczesnie gwarancja ich niezalezno$ci od politycz-
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nych decydentéw; z mianowaniem wiaza sie gwarancje zatrudnie-
nia praktycznie do emerytury i ustawowo regulowany system plac;
(5) profesjonalizm — istnieje system szkolern podnoszacych kwa-
lifikacje i wiedze zawodowy; (6) etos sluzby — wprawdzie trud-
no go zadekretowa¢, ale elementem budowania standardéw etycz-
nych i zawodowych jest Kodeks etyki stuzby cywilnej wprowadzony
w2001 r.°

Z kolei nawiazaniem do new public management jest otwarty
i konkurencyjny nabdr do stuzby cywilnej, a takze brak gwarancji
zatrudnienia w przypadku pracownikéw korpusu SC. Nalezy do-
da¢, ze otwarty i konkurencyjny nabér istnieje tez w grupie wyz-
szych stanowisk, ale rozwigzania ustawowe wyraznie wskazuja, ze
w konkursach moga wzia¢ udzial osoby zatrudnione w administra-
¢ji publicznej, np. sektorze finanséw publicznych — nie jest to zatem
otwarcie systemu, ktéry promuje new public management. Wplyw
NPM jest natomiast widoczny w przypadku innych dziata moder-
nizacyjnych, np. przyjmowaniu budzetu zadaniowego (zarzadzania
wydatkami publicznymi poprzez cele odpowiednio skonkretyzowa-
ne i zhierarchizowane, na rzecz osiagania okreslonych efektéw; bu-
dzet zadaniowy pozwala okresli¢ zadania najwazniejsze dla realiza-
cji okreslonych celdéw, ukazuje tez, w jakim stopniu zostaly one wy-
konane) czy kontroli zarzadczej (nowego podejscia do finanséw pu-
blicznych, ktére koncentruje sie na osiaganiu celéw i wynikach, a nie
tylko na prawidlowosci i zgodnosci z przepisami prawa). Wspomi-
nany model neoweberowskiej administracji ktadzie nacisk na istnie-
nie korpusu urzedniczego o szczegélnym statusie i etosie. Gléwne
zasady dotyczace organizacji i funkcjonowania ,aparatu administra-
cyjnego” to: (1) istnieje korpus urzedniczy posiadajacy szczegdlny
status, etyke stuzby publicznej i kulture organizacyjna sektora pu-
blicznego; (2) istnieja regulacje zachecajace i wspierajace urzedni-
kéw do wigkszej orientacji na osigganie konkretnych rezultatéw niz
wylacznie na przestrzeganie procedur dzialania; (3) profesjonaliza-

®0Od 2011 roku obowiazuje nowy dokument Zasady stuzby cywilnej i zasady etyki
korpusu stuzby cywilnej.
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cja — nowoczesny ,biurokrata” nie powinien by¢ wylacznie eksper-
tem w swojej dziedzinie, lecz takze menedzerem zorientowanym na
zaspokajanie potrzeb obywateli, dostarczanie im satysfakcjonujacej
jakosci ustug. Rezultatem ma by¢ sprawnie dzialajaca, profesjonal-
nie zarzadzana organizacja, ktéra wyraznie odréznia si¢ od innych
szczeg6lna misja i odrebnym etosem (Kulesza, Szescilo 2013: 134;
Pollitt, Bouckaert 2011: 99-100). Cele zwiazane z profesjonalizacja
i podnoszeniem jakosci dzialania urzeddw zostaly zapisane w usta-
wie z 2008 roku: (1) Szef Stuzby Cywilnej okresla standardy zarza-
dzania zasobami ludzkimi (ZZL) w stuzbie cywilnej; (2) Szef Stuz-
by Cywilnej odpowiada réwniez za planowanie, organizacj¢ i nadzo-
rowanie szkolen centralnych dla czlonkéw korpusu stuzby cywilnej;
(3) bezposredni przetozony kazdego czlonka korpusu ustala jego in-
dywidualny program rozwoju zawodowego. Na tej podstawie urzed-
nicy kierowani sa na szkolenia odpowiadajace ich planom rozwojo-
wym. Sa one wdrazane, np. strategiczne ramy systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej zostaly wprowadzone przez
Szefa Stuzby Cywilnej w 2012 roku (okreslaja standardy ZZL w ob-
szarze organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi, naboru i wprowa-
dzenia do pracy, motywowania, rozwoju i szkolenia, rozwiazywania
stosunku pracy, a takze narzedzia ZZL, np. opis stanowisk, warto-
$ciowanie stanowisk pracy, ocen pracownikéw czy indywidualnych
programéw rozwoju zawodowego) czy indywidualny program roz-
woju zawodowego ®. Regulacja stuzby cywilnej w Polsce — pisza Mi-
chal Kulesza i Dawid Szescilo (2013: 146) — za sprawa mniej lub
bardziej Swiadomych rozstrzygniec¢ ustawodawcy, nawigzuje do kon-
cepcji administracji neoweberowskiej: ,Usituje bowiem faczy¢ budo-
wanie szczegblnego statusu stuzby cywilnej (odrebne reguly etycz-
ne, szczeg6lne obowiazki i ograniczenia wigzace urzednika, obsa-
da stanowisk w administracji na zasadach kwalifikacji i kompeten-
qji itd.) z profesjonalizacja dziatania urzednikéw w duchu menedze-
ryzmu’.

*Patrz Indywidualny program rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywil-
nej. Poradnik dobrej praktyki, DSC KPRM, Warszawa 2011.
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Feminizacja administracji publicznej

Nowoczesna administracja to takze administracja przyjazna ko-
bietom. Jedno z gtéwnych haset konferencji, ktéra odbyta sie w Krajo-
wej Szkole Administracji Publicznej w marcu 2011 roku nt. ,,Kobiety
w stuzbie publicznej — szklany sufit?”, brzmiato: ,Administracja rza-
dowa jest najbardziej przyjazna kobietom sferg aktywnosci zawodo-
wej w Polsce...”. W wiekszo$ci referatéw i prezentacji przewijaly sie
dwa argumenty. Po pierwsze, kobiety stanowia 70% wsréd pracowni-
kéw administracji publicznej, co oznacza, ze Polska nalezy do lideréw
wsrdd panistw OECD (od 1995 roku nastapit wzrost zatrudnienia ko-
biet w administracji publicznej o ponad 20%). Po drugie, wéréd oséb
zatrudnionych na wyzszych stanowiskach w administracji rzadowej
kobiety stanowia nieco ponad polowe (50,2%); dominuja tez w grupie
urzednikéw stuzby cywilnej (65%) — dla poréwnania w Wielkiej Bry-
tanii jest to 33%. Entuzjastycznie wypowiadano sie o zainteresowaniu
kobiet praca w administracji i szansach, jakie stwarza system rekru-
tacji i awansdw. Do inicjatyw przyjaznych kobietom, cho¢ jest to roz-
wiazanie korzystne dla kobiet i meZzczyzn, mozna zaliczy¢ propozycje
wprowadzenia elastycznego czasu pracy. W uzasadnieniu projektu
nowelizacji Ustawy o stuzbie cywilnej wérdd wielu zalet wymieniono
takze ,mozliwosc¢ tatwiejszego godzenia zycia zawodowego z osobi-
stym” (elastyczne formy zatrudnienia i ruchomy czas pracy sa takze
wymieniane jako wyzwania modernizacyjne dla polskiej administra-
¢ji w rzadowym raporcie ,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”). Nie
deprecjonujac przywolywanych powyzej wynikéw badar ani optymi-
zmu wynikajacego z feminizacji stuzby cywilnej, warto jednak przy-
toczy¢ dane, ktére pozytywny obraz czynia mniej jednoznacznym.
I tak, z informacji zamieszczonych na stronach WWW stuzby cywil-
nej i sprawozdan Szefa Stuzby Cywilnej wynika, ze liczba kobiet na
wyzszych stanowiskach nieco przewyzsza liczbe zatrudnionych mez-
czyzn, ale proporcje te zmieniaja sie na niekorzys¢ kobiet w przypad-
ku najwyzszych stanowisk — w grupie 18 ministerstw sa 4 kobiety na
stanowiskach dyrektoréw generalnych, wéréd 34 urzedéw central-
nych — najwyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej piastuje 7 kobiet;
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w 16 urzedach wojewddzkich wyglada to nieco lepiej, gdyz 7 kobiet
pelni funkcje dyrektora generalnego urzedu. Oznacza to, Zze w przy-
padku najwyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej kobiety wciaz sta-
nowia mniejszo$¢, takze na $rednim szczeblu zarzadzania jest ich
mniej (okolo 39%). Nadreprezentacja kobiet jest natomiast widoczna
w grupie stanowisk wspomagajacych — 73%, a sa to najnizsze i naj-
nizej oplacane stanowiska w administracji rzadowej. Kolejna uwaga
dotyczy systemu wynagrodzen. Z raportu ,, Wynagrodzenia w korpu-
sie sluzby cywilnej 2011” wynika, ze w przypadku wszystkich typéw
stanowisk — sa one podzielone na trzy grupy: zarzadzajace, specja-
lici, wspomagajace — wynagrodzenie mezczyzn jest wyzsze niz ko-
biet, a najwieksza dysproporcja jest widoczna na stanowiskach wyz-
szego szczebla zarzadzania — kobiety zarabiaja mniej od mezczyzn.
Pewnym tylko pocieszeniem moze by¢ fakt, ze w sektorze prywatnym
réznice na niekorzys¢ kobiet sa jeszcze wigksze — w tym przypad-
ku twierdzenie, ze administracja publiczna jest przyjazna kobietom,
wydaje sie w pelni uzasadnione. Ponadto sa sektory administracji pu-
blicznej, w ktérych kobiety stanowia wigkszos¢, np. ponad % pracow-
nikéw administracji zespolonej powiatowej i wojewddzkiej to kobie-
ty, ale sa to zarazem sektory o najnizszych placach. Z kolei kobiet jest
mniej w ministerstwach (51% pracownikéw), gdzie place sa wyzsze,
a takze w placowkach zagranicznych, ktére w strukturze MSZ sa naj-
lepiej oplacane (kobiety stanowia mniej niz 30%). I jeszcze jedna uwa-
ga. Od lat wérdd oséb ubiegajacych sie o przyjecie do Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej kobiet jest wiecej niz mezczyzn, ale wérdd
studentéw szkoly stanowia one mniejszos¢, np. w latach 1993-2011
szkote ukoniczylo okoto 1000 studentéw, w tym okoto 340 kobiet;
najmniej kobiet bylo w I promocji — wsrdd 30 studentéw 5 kobiet;
najwiecej natomiast w 2005 roku — w grupie 59 studentéw kobiety
stanowily potowe. Okazuje sie, ze kobietom jest sie trudniej dostac
do Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, niz zda¢ egzamin pan-
stwowy i w ten sposob zdoby¢ status urzednika stuzby cywilnej. Ro-
snaca liczba kobiet w stuzbie cywilnej, ich przewaga wsréd pracowni-
kéw, urzednikéw i wyzszych urzednikéw SC wyrdznia Polske wsréd
panstw OECD. Feminizacja administracji — trend pozytywnie oce-
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niany nie tylko przez referentéw wspomnianej konferencji — moze
miec rézne przyczyny, np. kobiety wypadaja lepiej podczas procedur
kwalifikacyjnych (maja wyzsze od mezczyzn wyksztalcenie, bogatsze
doswiadczenie zawodowe i ogélne predyspozycje), czesciej niz mez-
czyzni wybieraja prace, ktéra gwarantuje im stabilno$¢ zatrudnienia,
stale wynagrodzenie, a takze pozwala godzi¢ zycie rodzinne z zawo-
dowym. Moze jest tez tak, ze kobiety zajmuja stanowiska (posady),
ktére z réznych powodéw (np. finansowych) nie sa lub przestaja by¢
dla mezczyzn atrakcyjne? Feminizacja administracji potwierdzataby
zatem istniejace status quo, tj. zdecydowanie stabsza niz mezczyzn
pozycje kobiet na rynku pracy.

Podsumowanie

Konczac rozwazania o modelu stuzby cywilnej w Polsce i zwiaza-
nym z nim chaosie adaptacyjnym, nalezy tez wspomnie¢ o admini-
stracji samorzadowej. Kadry samorzadowe nie zostaly objete prag-
matyka sluzby cywilnej, ale pomyst ,,samorzadowej stuzby cywilnej”
byt od 1990 roku wielokrotnie dyskutowany. Oceny funkcjonowania
administracji samorzadowej, w tym opinie na temat zasad rekruta-
cji i kwalifikacji pracownikéw, moga dostarczy¢ kolejnych argumen-
tow zwolennikom Weberowskiej i neoweberowskiej koncepcji ,,szta-
bu administracyjnego”: ,My$my na te reforme samorzadowa mieli
strasznie malo czasu i wielu rzeczy nie udalo sie dopilnowaé. Mie-
dzy innymi kwestii pracownikéw administracji samorzadowej. Ma-
my sytuacje absurdalna. Przez ostatnie dwadziescia lat wyksztalcita
sie liczna grupa pracownikéw majacych duze do§wiadczenia admi-
nistracyjne i lokalne. Ale nie zostal stworzony system wykorzystania
tych ludzi. Mozna ich w dowolnym momencie zwolni¢ i na ich miej-
sce zatrudni¢ kogo$ bez do$wiadczenia i wiedzy. To wielka luka. Bez
tego administracja publiczna nie bedzie w pelni profesjonalna” (Re-
gulski 2009). W sytuacji, gdy nie ma przejrzystych regul rekrutacji
pracownikéw (opartych na kryteriach merytorycznych), gdy posady
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traktuje sie jak polityczne lupy, trudno méwic o profesjonalnej admi-
nistracji samorzadowej. W administracji rzadowej korpus urzedni-
czy objety pragmatyka stuzby cywilnej udato si¢ zbudowa¢, potaczo-
no takze w rozwiazaniach systemowych elementy modelu Weberow-
skiego z nowym zarzadzaniem publicznym. ,Reform w duchu NPM
— pisze Guy Peters (2001: 199) — nie da si¢ zatrzymad, nawet jesli
sa krytykowane w wiekszos$ci krajéw, to i tak zasady te zmienity nasz
sposéb myslenia o administracji publicznej”. Dyskusje o systemach
zamknietych i otwartych, Weberowskiej biurokracji i nowym zarza-
dzaniu publicznym, modelach klasycznym i nowoczesnym na grun-
cie nauk administracyjnych, prawa czy politologii mozna poréwnac
do tych, ktére toczyly sie i nadal trwaja w socjologii na temat orga-
nizacji — zamknietych i otwartych, mechanicznych i organicznych
(Burns, Stalker 1961), biurokracji i adhokracji (Bennis, Slater 1968)
czy organizacji przyszlosci (Castells 1996). Opiniom, ze biurokracje
to organizacje przeszlosci, ktére zostana zastgpione przez postbiu-
rokracje — niehierarchiczne organizacje, dzialajace w sieciach ze-
wnetrznych powiazan i relacji, przeciwstawiane jest stanowisko, ze
przyszlo$¢ nalezy do biurokracji — beda coraz sprawniejsze, bardziej
niezawodne i jeszcze bardziej zunifikowane (Ritzer 1997). Anthony
Giddens (2007: 391), zabierajac glos w dyskusji, podkresla, ze biu-
rokracje majg sie do$¢ dobrze i cho¢ coraz cze$ciej musza konku-
rowa¢ z innymi mniej zhierarchizowanymi strukturami organizacyj-
nymi, nie oznacza to, ze s3 skazane na zaglade jak dinozaury. Przy-
sztos$¢ nalezy do biurokracji i adhokracji; prawdopodobnie tez bedzie
tak, ze w ramach jednej organizacji beda funkcjonowaly rézne typy
struktur odpowiadajace celom, zadaniom i potrzebom danej organi-
zacji.
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StAWOMIR LODZINSKI

Od standardu miedzynarodowego
do ,lokalnego przektadu”

Przyktad instytucjonalizacji praw jezykowych
os6b nalezacych do mniejszosci narodowych
w Polsce'

Wstep

W artykule koncentruje sie na analizie sposobu instytucjonaliza-
cji praw jezykowych os6b nalezacych do mniejszosci narodowych
w Polsce (przede wszystkim w zakresie uzywania jezykéw mniej-
szoéci jako pomocniczych w administracji lokalnej oraz stosowa-
nia w tych jezykach dodatkowych nazw miejscowosci i obiektéw
geograficznych). Regulacje dotyczace tych kwestii nie wystepowa-
ly w naszym prawie az do momentu przyjecia w 2005 roku Usta-
wy o mniejszosciach narodowych i etnicznych oraz jezyku regional-
nym (dalej: Ustawa o mniejszos$ciach) (Ustawa z 6 stycznia 2005 r...
2005). Bylo to wiec zjawisko nowe dla polskiego systemu prawa
i administracji publicznej oraz opinii publicznej (spoleczefistwa).
Regulacje w tym zakresie nie istnialy praktycznie w naszym kra-

W artykule wykorzystuje materiaty zebrane w ramach grantu pt. ,Nazwy i grani-
ce etniczne. Problemy wprowadzania dwujezycznych nazw miejscowosci w Polsce na
podstawie ustawy o mniejszosciach z 2005 roku”, sfinansowanego ze srodkéw Naro-
dowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer EC2011/03/B/HS6/
01648. Wywiady sa oznaczone symbolem [W] — wywiady z przedstawicielami mniej-
szoéci niemieckiej sa oznaczane jako [WMn i numer wywiadu], za$ z eksperta-
mi jako [WEks i numer wywiadu]. Chcialbym w tym miejscu podziekowa¢ za po-
moc w uzyskaniu dostepu do oficjalnej dokumentacji zwiazanej z wprowadzeniem
dwujezyczno$ci w gminach wojewddztwa opolskiego pani Annie Szustakiewicz i pa-
nu naczelnikowi Dobiestawowi Rzemieniewskiemu z Departamentu Wyznan Religij-
nych oraz Mniejszosci Narodowych i Etnicznych Ministerstwa Administracji i Cyfry-
zacji.
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ju ani w okresie miedzywojennym (1918-1939), ani powojennym
(do 2005 r.) (Ogonowski 2000: 155-157; Szul 2009: 259). Zjawi-
sko to dodatkowo bylo mocno obcigzone negatywna tradycja hi-
storyczng zwigzang zaréwno z germanizacja i rusyfikacja z okre-
su zabordéw, jak i pamiecia historii najnowszej dotyczacej 1I woj-
ny $wiatowej i wzajemnych relacji etnicznych (gléwnie polsko-nie-
mieckich). Dochodzil do tego takze poczatkowo brak pozytywnych
wzorcédw prawnych plynacych z innych panstw, na ktérych moz-
na byloby opiera¢ wlasne rozwigzania. Wszystko to czynito ze zja-
wiska realizacji dwujezycznosci wyzwanie, ktére bylo trudne poli-
tycznie do zaakceptowania, o potencjalnie negatywnych skutkach
spotecznych (etnicznych) w regionach ,mniejszo$ciowych” i legisla-
cyjnie skomplikowane (cho¢ z pewnoscia innowacyjne). To dlate-
go ich analiza w przypadku naszego kraju jest szczegélnie interesu-
jaca.

Badanie obecnosci jezykéw mniejszosci w sferze publicznej od
przynajmniej dekady cieszy si¢ duzym zainteresowaniem badaw-
czym. Studia nad nimi sa uprawiane w ramach szerokiej teorii kon-
cepcji ,krajobrazu jezykowego” (linguistic landscape), w ramach kt6-
rej nie tylko zbiera sie informacje na temat jezykowych zmian ,sza-
ty informacyjnej” miast i miejscowo$ci (m.in. nazw ulic, urzedéw,
przedsiebiorstw itp.), lecz takze analizuje sie spoleczne i polityczne
reakcje na zwiekszajaca sie ,réznorodno$¢” jezykowa spoteczenstw
(Landry, Bourhis 1997: 23—-49). Znaczenie ma tutaj badanie zaréwno
jezykéw ,starych” (autochtonicznych), jak i ,nowych” (imigranckich)
mniejszosci, a takze unikalnych, ginacych jezykéw (mikrojezykow)
lub lokalnych odmian (wysp) jezykéw mniejszo$ciowych (Wicher-
kiewicz 2003: 73-78). Badania te laczy przekonanie, ze w relacjach
mniejszos¢ — wiekszos¢ ,negocjacja wladzy symbolicznej badz real-
nej jest wlaczona i dokonuje sie poprzez obecno$¢ jezyka (...) w sferze
publicznej” (Marten, Van Mensel, Gorter 2012: 6; por. Cenoz, Gorter
2006: 67-80).

W artykule pragne jednak zaja¢ sie troche innym problemem.
Jest nim préba analizy sposobu implementacji miedzynarodowych
norm ochrony oséb nalezacych do mniejszosci narodowych w za-
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kresie ich praw jezykowych na poziom krajowych regulacji praw-
nych oraz spotecznos$ci lokalnej. Dlatego podnosze dwa wymia-
ry instytucjonalizacji. Pierwszy dotyczy Ustawy o mniejszosciach,
a drugi koncentruje sie na realizacji jej postanowienn na pozio-
mie administracji gminnej, czego przykladem bedzie wprowadza-
nie jezyka niemieckiego jako pomocniczego oraz dodatkowych, nie-
mieckich nazw miejscowosci w wojewédztwie opolskim (na Sla-
sku Opolskim). O ile dyskusja na temat pierwszego poziomu (pro-
blemy przenoszenia rozwiazan miedzynarodowych do prawa krajo-
wego) jest rozwinieta w literaturze przedmiotu, o tyle rzadko po-
dejmuje sie problemy praktycznych realizacji na poziomie lokal-
nym (Rechel 2009: 3-16). W artykule argumentuje, ze obok sa-
mego procesu przekladu standardéw miedzynarodowych ochro-
ny mniejszosci na jezyk krajowych regulacji prawnych w postaci
Ustawy o mniejszosciach istotny stal sie¢ wymiar ,lokalno-etnicz-
ny” (,regionalno-etniczny”), zwiazany z historyczna ewolucja nazew-
nictwa na danym terenie, polozeniem i mobilizacja danej mniej-
szo$ci oraz aktywnoscia wladz lokalnych. Innymi stowy, odwolu-
jac sie do prac Barbary Czarniawskiej, interesuje mnie ,wedréw-
ka” idei prawnych zwiazanych z dwujezyczno$cia do Polski, pro-
blemy ich ,przekltadu” do naszego prawa oraz ich stosowanie na
poziomie lokalnym (Czarniawska, Joerges 1995: 1-37; Czarniaw-
ska 2010: 163, 171).

Porzadek artykulu jest nastepujacy. Na poczatku przedsta-
wie problemy instytucjonalizacji praw jezykowych os6b naleza-
cych do mniejszo$ci narodowych, nastepnie oméwie przyjmowa-
nie ustawy o mniejszosciach i na koniec problemy wprowadza-
nia dwujezyczno$ci w wojewddztwie opolskim. W analizie opie-
ram sie na kilku zbiorach danych. W wypadku Ustawy o mniej-
szo$ciach wykorzystuje stenogramy posiedzenn Sejmu i Senatu
zwiazane z jej przyjmowaniem w latach 1999-2005 oraz wy-
wiad z ekspertem. W wypadku wojewddztwa opolskiego analizu-
je wnioski rad gmin o nadanie dodatkowych nazw w jezyku nie-
mieckim oraz wywiady z wdjtami i sekretarzami ,,dwujezycznych”
gmin.
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Instytucjonalizacja praw jezykowych
os6b nalezacych do mniejszosci narodowych

Umiedzynarodowienie i europeizacja ochrony praw mniej-
szo$ci narodowych. Po 1989 roku ochrona mniejszosci narodo-
wych wylonita sie jako jeden z najwazniejszych obszaréw tworze-
nia norm miedzynarodowych (international norm-setting), prowa-
dzac do przyjecia wielu waznych dokumentéw poswieconych ochro-
nie ich praw”. Wymagania w tym zakresie zostaly uznane takze za
jeden z politycznych warunkéw przyjecia nowych krajéw cztonkow-
skich do Unii Europejskiej w czerwcu 1993 r. (tzw. kryteria kopenha-
skie), co bylo takze wyzwaniem dla Polski (Sasse 2005: 3-5).

Mimo miedzynarodowej kodyfikacji i promocji praw mniejszo$ci
byly one (i sa nadal) niejednokrotnie przedmiotem dyskusji i kon-
testacji. Spory wokd! nich dotyczyly definicji mniejszosci i polity-
ki uznania przez panstwo za takie okre$lonych spotecznosci etnicz-
nych (narodowych), a takze réznych koncepcji ochrony, ktéra mogta
ewoluowac od zasady niedyskryminacji, poprzez prawa indywidual-
ne, az do uznania praw grupowych tych spotecznosci. Problemem byt
réwniez ramowy (ogélnikowy) i uznaniowy charakter przyjetych do-
kumentéw miedzynarodowych, ktérych realizacja zalezata w duzym
stopniu od nastawienia i zaangazowania wladz danego kraju. W Eu-
ropie dyskusja na ten temat byta wzmocniona dodatkowo przez zréz-
nicowana postawe panstw wobec ochrony mniejszosci narodowych,
sposrdd ktorych Francja i Grecja nie uznawaly takich grup na swo-
ich terytoriach. Moglo to $wiadczy¢ o braku zgody co do miedzyna-
rodowych standardéw praw mniejszosci wlasciwych dla wszystkich
panstw europejskich. Dawalo to zatem mozliwo$¢ méwienia o ,,po-
dwojnych standardach” w tym zakresie (Pentassuglia 2001: 37—38).

*Nalezaty do nich przede wszystkim: Dokument spotkania kopenhaskiego w spra-
wie ludzkiego wymiaru KBWE z 1990 r., Deklaracja praw oséb nalezacych do mniej-
szo$ci narodowych lub etnicznych, religijnych i jezykowych z 1992 r. (przyjeta przez
Zgromadzenie Ogélne ONZ), Europejska karta jezykéw regionalnych i mniejszoscio-
wych z 1992 r. i Konwencja ramowa Rady Europy o ochronie mniejszo$ci narodowych
7 1995 (por. Janusz 2011).
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Badanie upowszechnienia i rozszerzenia norm ochrony mniej-
szo$ci w krajach europejskich ujmowano w kategoriach szerokich
proceséw ,europeizacji” zasad ochrony tych grup. Wiazaly sie one
m.in. z uczestnictwem Polski (jak i innych krajéw Europy Srod-
kowej i Wschodniej) w instytucjach miedzynarodowych (w tym
w Radzie Europy) oraz ich procesem akcesyjnym do Unii Euro-
pejskiej. Jedna z gléwnych kategorii analitycznych stalo sie poje-
cie ,warunkowo$ci” (conditionality), ktére oznaczalo uzaleznienie
uzyskania czlonkostwa w UE od spelnienie okres$lonych kryteriow
ustalonych przez wtadze Unii (Komisje Europejska). Dotyczyly one
takze spraw mniejszosci, o czym moéwily wspomniane juz wcze-
$niej ,kryteria kopenhaskie” (Schwellnus, Schimmelfennig 2008: 2—
—4). Problemem pozostawatl jednak brak kodyfikacji ,praw mniej-
szo$ci” na poziomie unijnym (ze wzgledu na niemozno$¢ przyje-
cia wspdlnego pojecia ,mniejszosci”) oraz spory na tle, jakie pra-
wa mniejszo$ci moga by¢ przyjete przez wszystkie bez wyjatku kra-
je cztonkowskie UE (Rechel 2008: 3). Uznano wiec, ze ,warunko-
wo$¢” cztonkostwa w UE bedzie decydowala o kierunku zmian poli-
tycznych, ale to inne organizacje miedzynarodowe beda dostarczac
skonkretnych” wskazéwek w tym zakresie. Najistotniejsze znacze-
nie przypisano Konwencji ramowej Rady Europy o ochronie mniej-
szosci narodowych (dalej jako Konwencja ramowa), ktéra zostata
uznana za podstawowy instrument przelozenia politycznych oczeki-
wan ochrony mniejszo$ci na krajowe systemy prawa i praktyki spo-
tecznej.

Sytuacja rozszerzenia UE i wymoég ochrony praw mniejszosci ofe-
rowal wiec unikalng szanse wejrzenie w wewnetrzna ,technologie”
dzialania i wplywu instytucji miedzynarodowych, aby uzyskac ocze-
kiwane zmiany na poziomie poszczegélnych panstw kandydujacych
w tej dziedzinie (Kelly 2004: 195). Ich badanie uzasadniano faktem
odgrywania przez nie roli aktywnych ,aktoré6w” na krajowej scenie
politycznej panstw kandydujacych do UE, zmieniajacych lub wrecz
wymuszajacych czasami okreslone decyzje i zmiany prawno-poli-
tyczne w dziedzinie stosunkéw etnicznych (Schwellnus, Baldzs, Mi-
kalayeva 2009: 2). Byly one traktowane jako ,sita zewnetrzna” dla



104 Stawomir Lodzinski

mniejszosci narodowych. Najbardziej dyskutowana tutaj kwestia sta-
fo si¢ zrozumienie mechanizmoéw ich wplywu.

Badacze odwolywali sie z jednej strony do koncepcji ,racjonalne-
go wyboru”, traktujacej panstwo i jego wladze jako racjonalnego ak-
tora, dazacego do odniesienia jak najlepszych wynikéw zaréwno na
scenie miedzynarodowej, jak i krajowej. Wplyw organizacji miedzy-
narodowych oceniano wiec przez pryzmat racjonalnych decyzji ak-
toréw (krajowych i europejskich) posiadajacych okreslone preferen-
cje polityczne i spoteczno-kulturowe. Z drugiej strony odwolywano
sie do podejscia ,konstruktywistycznego”, podkreslajacego znacze-
nie perswazji i metod dyskursywnych, zwigzanych z przejmowaniem
(socjalizacja) okreslonych wartosci i norm postepowania (szczegdl-
nie przez elity wladzy) w réznych dziedzinach zycia spotecznego (Re-
chel 2008: 3—4; Nowak, Riedel 2010: 214).

Analiza rozszerzenia ochrony praw mniejszo$ci w ramach pro-
cesu integracji europejskiej w wypadku paristw Europy Srodkowej
i Wschodniej byta paradygmatycznym przypadkiem dla przyjecia ra-
cjonalnych wyjasnien dla ich akceptacji w odpowiedzi na ,warunko-
wo$¢” Unii (czyli na zewnetrzne bodzce). Ale ich polityczny i kon-
fliktowy charakter dawat réwniez sposobno$¢ dla wyjasnien o cha-
rakterze normatywnym i konstruktywistycznym. Dlatego podkresla-
no z jednej strony ,,skuteczno$¢ zewnetrznych bodzcéw w sytuacjach
znacznej wewnetrznej politycznej opozycji wobec praw mniejszosci”
(Schwellnus, Balazs, Mikalayeva 2009: 2), z drugiej strony zwracano
za$ uwage, ze brak jednolitej polityki UE wobec mniejszosci i duze
réznice miedzy ,starymi” cztonkami tej organizacji w tej dziedzinie
mogly prowadzi¢ do zréznicowania sposobéw ochrony mniejszosci
w nowych krajach kandydackich (Rechel 2008: 8).

Prawa jezykowe. Kwestie przejmowania (,,europeizacji”) standar-
déw ochrony mniejszosci narodowych staja sie szczegélnie interesu-
jace w wypadku praw jezykowych. Dla oséb nalezacych do mniejszo-
$ci narodowych jezyk ojczysty pozostaje jednym z najwazniejszych
czynnikéw ich tozsamosci oraz identyfikacji etnicznej. Nie maja tu-
taj znaczenia ani stopient jego znajomosci (czyli bieglo$¢ i kompe-
tencja w postugiwaniu sie¢ tym jezykiem), ani tez stopien jego uzy-



Od standardu miedzynarodowego do ,lokalnego przekladuw” 105

wania w Zyciu spotecznym i publicznym (The language rights of per-
soms... 2012: 6-7).

Konwencja ramowa rozwija te uprawnienia, ale czyni to w sposéb
ostrozny. Stanowi ona, ze na obszarach zamieszkalych tradycyjnie
lub w znaczacej liczbie przez osoby nalezace do mniejszosci narodo-
wej (o ile one sobie tego zazycza i odpowiada to rzeczywistym potrze-
bom), wladze panistwa zobowigzuja sie do stworzenia w miare swoich
mozliwosci warunkéw do uzywania jezyka mniejszosci w kontaktach
z wladzami administracyjnymi (art. 10 ust. 2). Podobnie postanowie-
nia Konwencji dotycza prawa do umieszczania w jezyku mniejszo-
$ci znakéw, napiséw lub informacji o charakterze prywatnym, ktére
beda widoczne dla innych (art. 11 ust. 2), tradycyjnych nazw lokal-
nych, nazw ulic oraz innych oznaczen topograficznych w rejonach
tradycyjnie zamieszkaltych przez znaczna liczbe oséb nalezacych do
mniejszosci (art. 11 ust. 3). Akceptuje ona prawo do uzywania jezyka
ojczystego mniejszo$ci zaréwno prywatnie, jak i publicznie, w proce-
durze karnej oraz w urzedowym zapisie i uzywaniu wtasnego imienia
i nazwiska w jezyku mniejszo$ci. Podobnie stanowi takze Europejska
karta jezykow regionalnych i mniejszosciowych (dalej jako Karta je-
zykéw; art. 10) (Janusz 2011: 428-438, 443—-454). Warto podkresli¢,
ze realizacja obu dokumentéw — Konwencji ramowej i karty jezykéw
— podlega formie kontroli miedzynarodowej poprzez system ewalu-
acji oficjalnych raportéw panstwowych z ich realizacji (co trzy lata).
Ustanowiony system raportowania stat sie z czasem waznym i ,moc-
nym” instrumentem wplywu na relacje etniczne w panstwach euro-
pejskich i proces dyfuzji ,dobrych” praktyk.

Dla oséb nalezacych do grup mniejszosciowych uprawnienia je-
zykowe maja duze znaczenie realne i symboliczne. Nie tylko s3 one
zwiazane z ochronag ich jezyka ojczystego jako czesciich kultury i toz-
samosci, lecz takze $wiadcza o ich pozycji w danym regionie (Pat-
ten 2009; Preece 2007: 154—156). Ale ich realizacja napotyka duze
trudnosci, ktére wynikaja nie tylko z ogélnikowych i ramowych ich
okreslen, lecz takze z braku jasnych wskazéwek, co moze stanowic
»minimalne standardy” w tej dziedzinie oraz jakie ,,dobre praktyki”
z innych krajéw moga stanowi¢ przyklad (Patten, Kymlicka 2003: 3).
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Sprawia réwniez problemy polityczne, gdyz regulacje tych kwestii
(zwlaszcza dotyczace dwujezycznych nazw miejscowosci i uzywania
jezykéw mniejszosci w urzedach) wprowadzaja wyrazng ,innosc¢” je-
zykowo-etniczna, naruszajaca w sposéb widoczny jednolitos¢ kultu-
rowa (jezykowa) i narodowa danego obszaru. Dlatego oczekiwania
ich realizacji byly i sa czesto interpretowane przez wigekszo$¢ jako
dazenie danej mniejszo$ci do uzyskania autonomii terytorialnej. Ich
implementacja pozostaje réwniez skomplikowana ze wzgledéw legi-
slacyjnych (konkretnych sposobéw ich regulacji w prawie krajowym)
oraz mozliwych wysokich kosztéw finansowych ich wprowadzenia
(Benoit-Rohmer 1996: 17).

Z perspektywy zawansowania wprowadzania tych uprawnien mo-
zemy mowic o réznych poziomach ich realizacji (Malloy 2007/2008:
81). Na najnizszym poziomie uzywanie jezykéw mniejszosci jest
generalnie zabronione, wyzszy jej szczebel (cho¢ nadal niedosta-
teczny) to mozliwo$¢ ich uzywania w zyciu prywatnym. Poziom
$redni zostaje osiagniety wéwczas, gdy dopuszcza sie ich uzywa-
nie w pisowni imion i nazwisk, w mozliwos$ci wprowadzania dodat-
kowych nazw miejscowosci i obiektéow geograficznych (na obsza-
rach ,mniejszosciowych”) oraz ich stosowania w kontaktach z wla-
dzami publicznymi (lokalnymi). Najwyzszy putap ochrony zostaje
osiggniety wowczas, gdy jezyk mniejszosci zostaje uznany za dru-
gi, obok oficjalnego, jezyk urzedowy (Schwellnus, Schimmelfen-
nig 2008: 8).

Podejscie instytucjonalne. W artykule bede odwolywat do podej-
$cia nowego instytucjonalizmu, ktére stanowi obecnie wazne zrédto
inspiracji badan socjologicznych nad zmianami ustrojowymi w Pol-
sce po 1989 r. (Kolasa-Nowak 2010: 53—57; Morawski 2010: 97-119).
Zostalo ono m.in. doskonale wykorzystane do analiz réznych ele-
mentéw polityki migracyjnej Polski (Pawlak 2013; Pawlak 2011). Da-
je ono duze mozliwosci analityczne taczenia probleméw zwigzanych
tak z ogélnym kontekstem zmiany polityki mniejszos$ciowej i jezy-
kowej (standardy i wplyw organizacji miedzynarodowych i dziatanie
instytucji panistwa — poziom makro), jak i spraw realizacji przyjetych
regulacji na poziomie lokalnym (poziom mikro) (Kelly 2004: 11-24).
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Jak juz wczeéniej zaznaczalem, w artykule zwracam uwage na dwa
wymiary procesu instytucjonalizacji: formalnoprawny (stanowienie
zasad prawa w zakresie praw jezykowych mniejszosci) oraz realny
sposéb ich funkcjonowania (praktyke), w tym takze przyjmowane
przez gléwnych aktoréw strategie dziatania.

Analiza instytucjonalna skupia sie na badaniu instytucji rozumia-
nych jako reguly gry, ktére ksztaltuja z jednej strony okreslone za-
chowania ludzi i grup spolecznych, z drugiej zas nadaja im okre-
$lone ramy oraz ograniczaja niepewno$¢ wobec dziatan innych grup
i 0s6b. Instytucjonalizacja jest procesem tworzenia istotnych zacho-
wan zbiorowych, w ktérych uwarunkowania formalne s3 nie tylko
wskaznikiem ich przejawiania, lecz takze stanowia wazny ich kon-
tekst. Oznacza to uzyskanie przez dane zachowanie stanu stalosci,
powtarzalnosci i spotecznej legitymizacji, ktore staje si¢ elementem
szeroko rozumianej kontroli spotecznej. Jak pisze Barbara Czarniaw-
ska (2010: 168), ,kiedy idee przelozy sie na dzialanie i to dzialanie
zacznie si¢ powtarzac tak, ze bedzie mocna méwié o wzorcu dziatal-
nosci, a 6w wzorzec nabedzie réwniez normatywnego uzasadnienia,
mozna méwié¢ o powstaniu instytucji...”. Mozna tutaj méwic o eta-
pach instytucjonalizacji, czyli o innowacji (konieczno$¢ przyjecia no-
wych regulacji), tworzeniu nowych rozwiazan i wprowadzaniu ich w
zycie, nastepnie ich upowszechnianiu oraz wreszcie o ich trwatym,
spolecznym zakorzenieniu i uprawomocnieniu.

Wazne jest rozréznienie na instytucje (otoczenie instytucjonalne)
i aktoréw. Postepowanie tych ostatnich stanowi wypadkowa trzech
czynnikéw: uwarunkowan fizycznych (materialnych), ich wlasnej
specyfiki i regut dziatania. Pierwszy oznacza czysto fizyczne mozli-
wosci dzialania, okolicznosci i zasoby, jakimi oni dysponuja. Drugi
dotyczy samych spolecznodci (ich charakter kulturowy, zréznicowa-
nie wewnetrzne itp.), o ktérych decyduje lub ktére reprezentuje ak-
tor. Reguly to instytucje, ktdre nalezy w swoim dziataniu uwzglednia¢
i w oparciu o nie wlasnie aktorzy podejmuja decyzje i wybieraja okre-
$lone strategie dzialania. Status aktoréw pozostaje dosy¢ zréznico-
wany, gdyz moze obejmowac organizacje miedzynarodowe (nadzo-
rujace implementacje norm miedzynarodowych), wladze odpowie-
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dzialne za polityke wobec mniejszosci, mniejszo$ci narodowe (ich li-
der6éw) oraz wiekszo$c.

W odniesieniu do problematyki artykutu wprowadze pojecie ,,po-
le dwujezycznosci” jako odpowiednik ,pola organizacyjnego”, kto-
re bedzie miescilo dazenie do ,przelozenia” standardéw miedzyna-
rodowych na postaé szczegdltowych rozwigzan prawnych (Ustawa
o mniejszo$ciach) oraz ich upowszechnienie na poziomie spolecz-
nosci lokalnych. Stanowi ono poziom posredniczacy pomiedzy ,wy-
sokq” sfera standardéw miedzynarodowych a ich ,niska” konkretna
forma prawna i praktyka spoleczna, zwiazana z aktywno$cia aktoréw.
Jest ono odpowiednikiem kategorii ,pola organizacyjnego” (organiz-
ational field), ktérego rozumienie jest rozwijane w nurcie nowego
instytucjonalizmu od poczatku lat 80. XX wieku. Z czasem uzyskalo
status centralnego pojecia, petnigc role posredniczaca miedzy ,orga-
nizacja a spoteczenstwem” (Greenwood, Suddaby, Hinings 2002: 58).

Dla analizy dwujezycznosci w tym artykule pozostaje réwniez
istotne poszukiwanie jej spolecznych definicji (,ram znaczenio-
wych”) i uzasadnienn normatywnych dokonywanych przez réznych
aktoréw w ramach , pola dwujezycznosci”. Realizacja tych uprawnien
jest uzasadniana tym, Ze jest ona uwazana za publiczne przestanie
o mozliwosci harmonijnego wspélzycia wiekszos$ci i mniejszosci na
danym terenie (The language rights of persons... 2012: 20-21). Ale
jak pokazuja badania z réznych krajow, wprowadzenie tych regulacji
(zwlaszcza wprowadzenie dodatkowych nazw ,mniejszo$ciowych”)
nigdy nie bylo procesem tatwym i bezkonfliktowym. Dwujezycznosé
moze stanowi¢ bowiem z jednej strony wizualizacje granic etnicz-
nych, wyznaczajac nie tylko granice przynaleznosci do spolecznosci
etnicznych, lecz takze terenu, na ktérym one zyja. Z perspektywy zy-
cia codziennego pelni ona funkcje narodowego (etnicznego) ,flago-
wania” rzeczywisto$ci, przez co moze sie sta¢ nawet przedmiotem
»goracej” wersji banalnego nacjonalizmu (Billig 2008: 92-97, 175-
—179). Zaswiadczaja o tym m.in. studia na temat wprowadzania dwu-
jezycznych oznaczen drogowych w Walii na przelomie lat 60. i 70.
ubieglego stulecia (Rhys, Merriman 2009: 164—173), jak i w okresie
od lat 70. do 90. w Austrii (Godlewska 2011: 103—123) lub obecny
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spér miedzy Polska a Litwa dotyczacy realizacji uprawnien (zwlasz-
cza jezykowych) mniejszosci polskiej na Litwie zamieszkujacej rejon
wilenski. Z drugiej strony obecno$¢ tych regulacji umozliwia rozwéj
poczucia wspdlnoty regionalnej poprzez zwrdcenie uwagi na tradycje
historyczne danego terenu oraz jego ,,przesztych” i ,obecnych gospo-
darzy”. Stanowi wigc narzedzie ,harmonizacji réznic” w ramach calej
spolecznosci regionalnej i — szerzej — panstwowe;j.

Podsumowujac, w artykule bede sie staral odpowiedzie¢ na py-
tanie, dlaczego, w jaki sposéb i z jakim skutkami (s)tworzono w Pol-
sce ,pole(-a) dwujezycznosci”, w ramach ktérego(ktérych) dokonano
»przekladu krajowego” miedzynarodowych regulacji dwujezycznosci
na poziom ustawy o mniejszo$ciach i dalej na szczebel spolecznosci
lokalnej (,,przektad lokalny”).

,Przektad krajowy” — instytucjonalizacja praw
jezykowych oséb nalezacych do mniejszosci w Polsce
w Ustawie o mniejszosciach z 2005 roku

Zmiany polityki wobec mniejszo$ci po 1989 roku. Po 1989 ro-
ku nastapita pozytywna zmiana w polityce wobec mniejszo$ci naro-
dowych i etnicznych w Polsce. Zostaly przyjete regulacje sprzyjajace
zachowaniu tozsamosci kulturowej przez cztonkéw tych grup, kto-
re sg zgodne ze standardami europejskimi. Zostato to dostrzezone
przez Komisje Europejska. Z perspektywy oceny realizacji przez Pol-
ske wspomnianych juz ,kryteriéw kopenhaskich” poziom ochrony
mniejszosci nie budzil w naszym kraju jej zastrzezen, a gorsze oce-
ny otrzymaly te panstwa, w ktérych spoleczno$¢ romska byla szcze-
g6lnie liczna i pojawialy sie tam napiecia na tle etnicznym (Czechy,
Wegry, Stowacja i Rumunia).

Rozwdj ochrony praw mniejszo$ci w naszym kraju nie byt skut-
kiem silnych naciskéw zewnetrznych (miedzynarodowych), ale nie
byl to takze proces tatwy, automatyczny i oparty na ,samosocjaliza-
¢ji”. Przyjmowanie gtéwnych regulacji — od artykulu konstytucyj-
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nego (Konstytucja RP 1997; art. 35), poprzez ratyfikacje Konwen-
¢ji ramowej (Polska jest jej strona od kwietnia 2001 roku), przyjecie
Ustawy o mniejszo$ciach w 2005 roku, po ratyfikacje karty jezykéw
(Polska jest jej strona od czerwca 2009 r.) — bylo raczej powolnym
procesem i budzito spory polityczne. Nie wynikaly one jednak z nie-
przychylnych mniejszo$ciom postaw partii politycznych lub braku
zainteresowania opinii publicznej, ale z dyskusji o koncepcjach ich
ochrony. Czy mialo to si¢ odbywac poprzez uniwersalne (indywidual-
ne) prawa czlowieka i zasade niedyskryminacji, czy tez przez specjal-
ne prawa mniejszo$ci formulowane w ,kolektywnych” kategoriach.
Sprzecznosci te zostaly rozwiazane poprzez odwotanie sie¢ do ,eu-
ropejskiego standardu” (Konwencja ramowa) oraz praw indywidual-
nych. Stad ten rozwdj legislacji mégt by¢ interesujacym przyktadem
studiowania roli obecno$ci norm miedzynarodowych w sytuacji ich
wewnetrznej, politycznej kontestacji (Vermeersch 2008: 166—179).

Przyjete w naszym kraju regulacje ,mniejszosciowe” obejmowa-
ly réwniez prawa jezykowe os6b nalezacych do mniejszo$ci narodo-
wych (Janusz 2005). Byly one zwigzane z wprowadzeniem nauczania
w jezykach mniejszosci do systemu szkolnictwa publicznego, doste-
pem do mediéw (radia i telewizji), stosowaniem jezyka mniejszosci
w pracy sadow oraz mozliwo$cia zapisu imion i nazwisk przedstawi-
cieli tych grup w jezyku ojczystym. Brakowalo natomiast uregulowan
dotyczacych uzywania jezykéw mniejszo$ciowych przed urzedami
oraz stosowania podwdjnego nazewnictwa topograficznego, miast,
ulic i urzedéw publicznych. Ich brak budzit krytyczne uwagi nie tylko
stowarzyszen mniejszo$ci narodowych w Polsce (zwlaszcza niemiec-
kiej), lecz takze organizacji miedzynarodowych nadzorujacych prze-
strzeganie praw czlowieka i mniejszo$ci, w tym Rady Europy (Rezo-
lucja ResCMN (2004) 10... 2004).

Propozycje ich wprowadzenia znajdowaly sie w kolejnych projek-
tach Ustawy o mniejszosciach, ktéra byla przygotowywana od po-
czatku lat 90. ubieglego wieku. Budzita ona ostre spory polityczne,
stajac si¢ obiektem silnej ,polaryzacji” wéréd politykéw. Zdaniem
jej zwolennikéw wprowadzenie rozwigzan dwujezycznych w ustawie
nalezalo traktowa¢ jako rodzaj symbolicznego wyréwnania pozycji
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tych grup w naszym spoleczenstwie oraz dokonczenie budowy spéj-
nego i zgodnego ze standardami europejskimi systemu ochrony tych
spolecznosci w Polsce. Dla jej przeciwnikéw pozostawaly one jed-
nak nadmiernym uprzywilejowaniem, ktérych wprowadzenie w zy-
cie przyniesie jedynie negatywne skutki etniczne i polityczne (Lo-
dzinski 2005: 191). Obawy zwiazane z dwujezycznoscia byly upu-
bliczniane w mediach i znajdowaly oparcie w badaniach postaw Po-
lakéw, ktérzy w wiekszosci nie akceptowali takich rozwiazan. Jedno
z nich méwilo, ze Polacy zdecydowanie popieraja prawa mniejszosci
narodowych do nauki w swoim jezyku (82% za, a 11% przeciw), ale
ich kontrowersje wzbudzaja uprawnienia mniejszo$ci do porozumie-
wania sie w swoich jezykach ojczystych w urzedach lokalnych (52%
przeciw, a 37% za) oraz umieszczania tablic z nazwami miejscowosci
w ich jezykach, obok tablic z nazwami polskimi (63% przeciw, a 26%
za) (CBOS 2005, s. 13-14).

Prawa jezykowe a przyjmowanie Ustawy o mniejszo$ciach
(1999-2005). Przyjecie Ustawy o mniejszo$ciach wraz z regulacja-
mi dotyczacymi dwujezycznosci nie bylo do konca oczywiste oraz
pewne, o czym $wiadczy diuga droga jej przyjmowania. Pierwsze jej
czytanie odbylo sie w marcu 1999 roku. Najwieksze kontrowersje
wzbudzily zawarte w niej regulacje jezykowe, ktére zdaniem postéw
mogly rodzi¢ ,niezrozumienie i dystans”, by¢ czynnikiem konflikto-
wym i tworzy¢ ,sytuacje, w ktérych moga pojawia¢ sie konflikty, kté-
re dawno, dawno na tych terenach, w tych miejscowo$ciach nie mia-
ly miejsca” (Sprawozdanie stenograficzne z 46. posiedzenia Sejmu...
1999: 193, 194 i 198). Z powodéw sporéw politycznych prace nad
ustawa nie zostaly zakoniczone w Sejmie III kadencji.

W Sejmie IV kadencji (2001-2005) postanowiono skierowa¢ do
pierwszego czytania projekt ustawy, ktéry byl dyskutowany w Sejmie
poprzedniej kadencji. Dyskusja nad nim odbyta sie w lutym 2002 ro-
ku, a jej efektem byto powolanie specjalnej podkomisji do jej przy-
gotowania (Sprawozdanie stenograficzne z 13. posiedzenia Sejmu...
2002). Waznym wydarzeniem wplywajacym na przebieg jej prac by-
Yo zlozenie przez przedstawicieli Zrzeszenia Kaszubsko-Pomorskie-
go na poczatku wrze$nia 2002 roku wniosku o objecie dziataniem tej
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ustawy spoteczno$ci kaszubskiej. Uznano wéwczas zasadno$¢ roz-
szerzenia zasiegu projektu ustawy na ,,jezyk regionalny”, traktujac ja-
ko taki jezyk kaszubski (mialo to rozwiazac kwestie statusu prawnego
spolecznosci kaszubskiej oraz by¢ podstawa ratyfikacji przez Polske
karty jezykow).

Prace nad ustawa wstrzymano do polowy 2003 roku, ale oglosze-
nie wynikéw spisu powszechnego z 2002 roku i problemy z uznaniem
»narodowosci $laskiej” nadaly nowy impuls prowadzacy do jej przy-
jecia. Prace podkomisji zakoniczyly sie w sierpniu 2004 roku. Drugie
czytanie projektu odbylo sie we wrzesniu 2004 roku (Sprawozdanie
stenograficzne z 84. posiedzenia Sejmu... 2004). W trakcie trzeciego
czytania w listopadzie 2004 roku ustawa zostala przyjeta, ale z du-
zymi zmianami. Zgodnie z przyjetym projektem dwujezyczne na-
zwy miejscowosci, obiektow fizjograficznych i ulic miaty by¢ dopusz-
czone tylko w tych gminach, w ktérych przedstawiciele mniejszosci
stanowig minimum potowe mieszkancéw (wedlug danych ze spisu
powszechnego takich w Polsce byto tylko dwie). Nazwy te nie mo-
gly takze nawigzywac do okresu 1933-1945, gdy nadane byly przez
wladze III Rzeszy Niemieckiej lub ZSRR. Odrzucono jednocze$nie
mozliwo$¢ wprowadzenia dwujezycznych nazw urzeddw i instytu-
cji publicznych oraz prawa do poslugiwania sie jezykiem mniejszosci
w urzedach jako jezykiem pomocniczym.

Ustawa zostala w listopadzie 2004 roku przekazana do Sena-
tu, ktéry zaproponowal przywrécenie mozliwosci uzywania jezyka
mniejszosci jako pomocniczego w urzedach w tych gminach, w kto-
rych osoby nalezace do mniejszosci stanowia nie mniej niz 20%
mieszkancéw, oraz przewidzenie mozliwosci wprowadzenia w po-
wyzszych gminach urzedowych nazw miejscowosci i obiektéw fizjo-
graficznych oraz ulic w jezyku mniejszosci, obok polskich. Dodat-
kowa nazwa miejscowosci lub obiektu fizjograficznego mogta by¢
wprowadzona na wniosek rady gminy, gdy liczba mieszkaricéw nale-
z3cych do mniejszosci jest nie mniejsza niz 20% lub tez opowiedzia-
la za nig ponad polowa jej mieszkancéw w konsultacjach spotecz-
nych. Ustawa z tymi poprawkami zostala przyjeta przez Senat i po-
nownie skierowana do Sejmu. W grudniu 2004 roku komisje sejmo-
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we wniosly o przyjecie czesci senackich poprawek (zwtaszcza doty-
czacych dwujezycznosci). Ostateczna dyskusja nad projektem usta-
wy odbyla sie na poczatku stycznia 2005 roku. (Sprawozdanie steno-
graficzne z 95. posiedzenia Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej w dniu 4...
2005). Ustawa zostala ostatecznie zaakceptowana przez Sejm 6 stycz-
nia 2005 roku, prezydent podpisal ja 24 stycznia 2005 roku.

Dyskusja nad projektem Ustawy o mniejszosciach ukazata poli-
tyczne znaczenie regulacji dwujezycznosci i podzial miedzy jej zwo-
lennikami (gtéwnie partie lewicowe) i opozycja ze strony partii pra-
wicowych (Schwellnus 2009: 122-123, 149-150). Widac¢ to bylo wy-
raznie przy dyskusji na temat progu wymaganego przy wprowadza-
niu rozwigzan dwujezycznych — poczatkowo wynosil on 8%, aby
zwiekszy¢ sie nastepnie do 50%. Przyjecie kompromisowego rozwia-
zania wynoszacego 20% pozwolito utrzyma¢ rozwiazania dotyczace
dwujezycznosci jako jednego z gtéwnych elementéw tej ustawy (je-
go odrzucenie uczyniloby ustawe praktycznie bezwartosciowa) oraz
przyja¢ cala ustawe. Wymagany ,,prég mniejszosci” byl uzasadnia-
ny przede wszystkim wzgledami praktycznymi, czyli liczbg gmin, do
ktérych mogtby byé stosowany®.

W trakcie dyskusji sejmowych argumenty nawiazujace do liczeb-
nosci i mobilizacji mniejszo$ci nie byly istotne. Dziato sie wprost
przeciwnie, gdyz uwazano, ze ustawe nalezy koniecznie przyjacé ze
wzgledéw na matla liczebno$¢ srodowisk mniejszosci narodowych
w Polsce. Takze koszty przyjecia tej ustawy (podnoszone przez jej
przeciwnikéw) nie stanowily problemu, gdyz trudno bylo je obiek-
tywnie obliczy¢. Inny charakter mialy argumenty o zewnetrznych
bodZcach i naciskach. ,Warunkowo$¢” UE byta rzadko wspominana
zar6wno przez zwolennikdw ustawy, jak i jej przeciwnikéw. Wynika-
fo to co najmniej z dwéch powodéw. Po pierwsze z tego, ze warunki

*Wedtug tych kryteriéw dwujezyczno$¢ mozna bylo wprowadzi¢ w 41 gminach
(dotyczylby takich jezykéw narodowych mniejszosci, jak niemiecki — 28 gmin, bialo-
ruski — 12 gmin oraz litewski — 1 gmina). Ponadto rozwiazania te mozna bylo odnie$¢
do jezyka kaszubskiego jako regionalnego — 10 gmin, co razem dawalo 51 ,,dwujezycz-
nych” gmin w Polsce, czyli 2% na ogélna liczbe 2479 gmin w naszym kraju.
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wstapienia do Unii nie opisywaly dokladnie zasad ochrony mniejszo-
$ci (wspominaly jedynie o jej waznosci politycznej), a po drugie nie
byly juz traktowane jako warunek do wypelnienia przy akcesji do Unii
(szczegdlnie na jesieni 2004 r., kiedy Polska znalazla si¢ juz w Unii).

Obecne byly za to argumenty oparte na ,warto$ciach” rozumia-
ne jako odwolanie si¢ do polskich tradycji (narodowych) lub ,Euro-
py” (,warto$ci europejskich”). Trudno bylo ocenié¢ ich wptyw, gdyz
na przyklad méwienie o ,tradycji polskiej tolerancji” bylo raczej ,fi-
gura retoryczng” i nie wynikaly z niej zadne praktyczne zalecenia do-
tyczace sposobdéw ochrony mniejszo$ci. Podobnie mozna byto mé-
wi¢ o odwotaniach ,europejskich”, gdyz do$wiadczenia innych kra-
jow europejskich pozostawaly zréznicowane i ,rozmyte” w zakre-
sie sposobéw ochrony mniejszo$ci (oczywiscie przeciwnicy ustawy
wykorzystywali istnienie ,podwdjnych” standardéw w tym zakresie).
Ale wszyscy, tak zwolennicy, jak i przeciwnicy projektu ustawy wzy-
wali do ,powrotu do Europy”.

Decydujace okazaly si¢ natomiast argumenty opierajace sie
na miedzynarodowych zobowigzaniach do ochrony mniejszosci,
zwlaszcza na Konwencji ramowej. Byly one najbardziej eksponowa-
ne przez zwolennikéw ustawy jako uzasadnienie dla rozwigzan dwu-
jezycznych. Przeciwnicy ustawy prébowali odwotywac sie do zasady
»wzajemnosci”, ale byli §wiadomi, ze dziata ona w obie strony, gdyz
czyni wszystkie mniejszosci (takze polskie poza granicami kraju) za-
lezne od polityk wewnetrznych panstw ich zamieszkania.

Jak podkreslal jeden z ekspertéw, istotne znaczenie dla przyjecia
ustawy mialy wcze$niejsze uchwalenie specjalnych ustaw o mniej-
szo$ciach (zwierajacych takze rozwiazania dotyczace dwujezyczno-
$ci) w krajach sasiadujacych z Polska oraz w calym regionie Euro-
py Srodkowej (m.in. w Czechach, na Ukrainie, Bialorusi i Litwie)
oraz zwiekszona akceptacja prawna ,réznorodnosci jezykowej” spo-
teczenstwa, ktéra zaczela sie stawac coraz ,bardziej powszechnym
rozwigzaniem. I chyba to wynikalo z takiej pewnej tendencji, kto-
ra sie pojawila na poczatku biezacego tysiaclecia, zeby sie wykazac,
ze jednak jest sie tym nowoczesnym panstwem, ktére tworzy spole-
czenstwo obywatelskie i szanuje kazdego obywatela. I niewatpliwie
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byl to takze efekt przyjetych uregulowan w Radzie Europy, ale tak-
ze pewnego zainicjowania w Unii, ktdre sie pojawito. To oczywiscie
byl taki wyrazny moment, ta dyrektywa antydyskryminacyjna, ona
wprost niczego nie nakazywala, ale jednak dookreslata, zeby te mniej-
szo$ci nie podlegaly dyskryminacji. I to wszystko chyba tak zalezato
od kilku czynnikéw miedzynarodowych od Rady Unii i wewnetrz-
nych” [WEks1]. Warto tez pamietac, ze byl to czas przygotowan do
waznych wyboréw parlamentarnych w 2005 roku.

Regulacje dwujezyczno$ci w ustawie. Przyjecie ustawy zakon-
czylo wazny etap dyskusji o sposobie regulacji ochrony praw oséb
nalezacych do tych spotecznosci, ktéra rozpoczeta sie w Polsce po
1989 roku. Rozwigzywata ona kwestie pomocy panstwa na rzecz za-
chowania tozsamosci kulturowej mniejszo$ci narodowych i etnicz-
nych oraz jezyka regionalnego (za taki jezyk zostat uznany jezyk ka-
szubski zgodnie z definicja zawarta w Karcie jezykéw), sposéb re-
alizacji zasady réwnego traktowania oséb bez wzgledu na ich po-
chodzenie etniczne, a takze zadania i kompetencje administracji pu-
blicznej w tym zakresie. Przyniosla ona m.in. definicje mniejszo$ci
narodowej i etnicznej oraz liste grup, ktdre zostaty oficjalnie uzna-
ne za takie przez panstwo, a takze szczegélowe zasady wprowadze-
nia dwujezyczno$ci w jezykach mniejszosci oraz jezyku regionalnym
(art. 7-16).

Przyjete w Ustawie o mniejszo$ciach rozwiazania dotyczace praw
jezykowych mniejszo$ci méwia o pisowni imion i nazwisk zgodnie
z zasadami ojczystego jezyka mniejszosci (art. 7), o swobodnym po-
stugiwaniu sie nim w zyciu prywatnym i publicznie (art. 8), a tak-
ze o dopuszczeniu jego uzywania jako pomocniczego przed organa-
mi tej gminy (art. 9-11) i o mozliwosci wprowadzenia dodatkowych,
tradycyjnych nazw miejscowosci, obiektéw fizjograficznych oraz ulic
w jezyku mniejszosci, obok obowigzujacych urzedowych nazw w je-
zyku polskim (postanowienia te dotycza takze jezyka kaszubskiego;
art. 12—15).

W wypadku jezyka mniejszosci jako pomocniczego artykul 9 usta-
wy dopuszcza jego uzywanie w gminie, w ktorej liczba mieszkan-
c6w nalezacych do danej mniejszosci jest nie mniejsza niz 20% ogétu
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mieszkancéw (jest ona wyznaczana wedtug wynikéw ostatniego spi-
su powszechnego ludnosci) oraz ktéra jest wpisana do urzedowego
rejestru gmin, w ktérych uzywany jest jezyk pomocniczy. Osoba na-
lezaca do mniejszo$ci moze zwrécic sie do organéw w takiej gminie
w jezyku mniejszo$ci (pisemnie lub ustnie) oraz uzyska¢ na swéj wy-
razny wniosek odpowiedzi w tym jezyku. Procedura odwotawcza mo-
ze odbywac sie jednak wylacznie w jezyku urzedowym, czyli polskim.
Ponadto artykut ten méwi, ze nikt nie moze uchyli¢ sie od wykonania
zgodnego z prawem polecenia (orzeczenia) wydanego w jezyku urze-
dowym (czyli polskim). Wszelkie watpliwosci sa rozstrzygane réw-
niez na podstawie dokumentu sporzadzonego w jezyku urzedowym.
Pracownikom urzedu gminy (wraz z jej jednostkami pomocniczymi),
ktéra znajduje sie we wspomnianym rejestrze, przystuguje specjal-
ny dodatek z tytulu znajomosci jezyka pomocniczego obowigzujace-
go na jej terenie (musi by¢ potwierdzona odpowiednim certyfikatem,;
art. 11).

Uzywanie jezyka mniejszo$ciowego w stosunkach urzedowych
zostalo wiec oparte na zasadzie jezyka pomocniczego, co oznaczalo,
ze nie jest on drugim jezykiem urzedowym na obszarze jego stoso-
wania. Z perspektywy uzytkownika obejmuje ono raczej waska sfere
czynnosci urzedowych w gminie, a ponadto pozostaje ograniczone
jedynie do organéw administracji gminnej, wytaczajac juz inne insty-
tucje administracji publicznej dzialajace na jej terenie. Jego wprowa-
dzenie (,pole dwujezycznos$ci”) wlasciwie pozostaje zalezne od spel-
nienia warunku obiektywnego (prég 20% udziatu mniejszosci) i samej
juz decyzji rady gminy.

Troche inaczej wyglada sytuacja wprowadzania nazw dodatko-
wych w jezykach mniejszo$ci. Moga by¢ one uzywane tylko na ob-
szarze gmin, ktére zostaly wpisane do specjalnego rejestru (rejestru
gmin, na ktérych obszarze uzywane sa nazwy w jezyku mniejszosci),
nie moga one nawigzywac do nazw z okresu 1933-1945 nadanych
przez wladze Rzeszy Niemieckiej lub ZSRR i musza by¢ umieszcza-
ne po nazwie polskiej (nie moga by¢ one stosowane samodzielnie).
Mozliwo$¢ wprowadzenia takich nazw dotyczy jedynie tych gmin,
w ktorych liczba mieszkancéw gminy nalezacych do mniejszosci jest
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nie mniejsza niz 20% ogdlnej jej liczby (ustalanej wedlug wynikéw
ostatniego spisu powszechnego ludnosci) lub gdy za ustaleniem do-
datkowej nazwy miejscowosci w jezyku mniejszosci opowiedziata
sie w trakcie konsultacji ponad potowa (wiekszo$¢) uczestniczgcych
w nich mieszkancéw. Dodatkowe nazwy moga by¢ wprowadzone na
terenie calej gminy lub w poszczegdlnych miejscowosciach. Kosz-
ty zwigzane z wymiang tablic z dodatkowymi nazwami miejscowo-
$ci ponosi budzet panstwa, za§ wprowadzenie dodatkowych nazw
ulic i dwujezycznych tablic na urzedach obcigza juz budzet gminy
(art. 15).

Whniosek o dodatkowe nazwy jest traktowany autonomicznie i jest
skladany niezaleznie od wniosku o wprowadzenie jezyka pomocni-
czego. Wymaga on jednak spetnienia bardziej wymagajacych warun-
kéw dotyczacych nie tylko sfery formalnej (przekroczenie progu 20%
lub pozytywny wynik konsultacji spotecznych), lecz takze o charak-
terze ,subiektywnym” odnoszacym sie do tresci samej nazwy. Sama
procedura zwigzana z wprowadzeniem dodatkowej nazwy miejsco-
wosci w jezyku mniejszosci (regionalnym) wyglada nastepujaco. Po
pierwsze, rada gminy musi podja¢ stosowana uchwale, aby gmina
zostala wpisana do rejestru, a nastepnie zlozy¢ wniosek zawieraja-
cy dane urzedowe dotyczace liczby mieszkancéw, w tym nalezacych
do okre$lonej mniejszosci oraz uchwate rady gminy o dodatkowych
nazwach. Wniosek ten jest skladany za posrednictwem wojewody do
wlasciwego ministerstwa, ktore zwraca sie o opinie do Komisji Nazw
Miejscowosci i Obiektéw Fizjograficznych. Wojewoda ma 30 dni
(miesigc) na przestanie wniosku do ministerstwa, a minister 90 dni na
dokonanie takiego wpisu. Cala procedura trwa zazwyczaj okoto roku.

Wprowadzone rozwiazania dotyczace dwujezycznos$ci w polskiej
Ustawie o mniejszo$ciach sa podobne do rozwigzan znajdujacych
sie obecnie w innych panistwach europejskich (Niemcy, Austria, Sto-
wenia, Chorwacja, Wegry, Rumunia, Czechy). Ograniczaja wprowa-
dzanie jezyka mniejszo$ci jako pomocniczego i dodatkowych nazw
do terenéw zwartego osiedlenia danej mniejszosci (przyjmujac prog
20% liczebno$ci spolecznosci mniejszos$ciowej, cho¢ ulegl on obecnie
w niektérych panstwach zmniejszeniu do 10%). Podstawa okreslenia
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stanu liczbowego mniejszosci s najczesciej wyniki spiséw powszech-
nych ludnosci (dane dotyczace ,,narodowosci” lub ,jezyka ojczyste-
go/jezyka domowego”). Podstawowa jednostka administracyjna, do
ktérej odnosi sie regulacje dwujezycznosci, jest gmina. Najczesciej
w dodatkowych oznaczeniach ogranicza sie do nazw miejscowosci,
a w czesci panstw — takze do nazw ulic, placéwek publicznych oraz
innych oznaczen topograficznych (Informator... 2003: 27-28).
Podsumowujac, ,przektad krajowy” miedzynarodowych norm
dotyczacych praw jezykowych oséb nalezacych do mniejszosci trwat
dlugo, budzit duze opory polityczne, a jego przyjecie w postaci Usta-
wy o mniejszo$ciach zostalo oparte na argumentach odwotujacych
sie do ,europejskos$ci” jej rozwigzan. Okreslone w ustawie ,pole dwu-
jezyczno$ci” decydujaca role przypisalo gminom (zwlaszcza radom
gmin) i spotecznosciom lokalnym. To one mialy decydowa¢, czy
w ogole wprowadzac jezyk pomocniczy w urzedzie gminy i/lub na-
zwy dodatkowe na jej terenie. W tym ostatnim wypadku to one mialy
réwniez decydowac o tym, w ilu i w jakich miejscowosciach, czy wy-
korzysta¢ konsultacje spoleczne, aby uzyska¢ akceptacje mieszkan-
c6w, czy i kiedy wprowadza¢ dodatkowe nazwy ulic i nazwy geogra-
ficzne itp. To one mialy sta¢ sie gtéwnymi ,.aktorami” ich instytu-
cjonalizacji, a na ich decyzje silnie wptywal ich profil etniczny, czyli
obecnos¢ mniejszo$ci na ich terenie, jej zorganizowanie i mobilizacja
oraz historia wzajemnych kontaktéw. Wiadze centralne mialy jedy-
nie nadzorowa¢ przebieg procedury i wydatkowania funduszy oraz
sprawdzac poprawno$¢ historyczna proponowanych nazw.

,Przektad lokalny” — instytucjonalizacja
jezyka niemieckiego jako pomocniczego oraz
dwujezycznych, polsko-niemieckich nazw miejscowosci
w wojewddztwie opolskim

Oczekiwania wprowadzenia dwujezycznosci byly od poczatku lat
90. ubieglego stulecia zglaszane przez mniejszo$¢ niemiecka w woje-
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wodztwie opolskim (Berliniska 1993: 211, 253)* Prébowano sponta-
nicznie zamieszczaé niemieckie nazwy miejscowosci i ulic w niekto-
rych miejscowo$ciach w tym regionie, ale byly one szybko zdejmowa-
ne po interwencji wladz polskich (Berliniska 1999: 253-254). Zapo-
wiedzi realizacji postanowien Ustawy o mniejszo$ciach, a zwlaszcza
mozliwo$¢ ustanowienia ,podwdjnych” nazw, budzity w tym regionie
duzy niepokdj. Uwazano, ze beda one dzieli¢ mniejszo$¢ niemiecka
i wiekszos$¢ polska, stana si¢ one elementem ,,0bcosci” w jego kra-
jobrazie kulturowym i zostang wykorzystane do celéw politycznych.
Stanowia one bowiem zbyt widoczna ,,réznice” etniczna w sferze pu-
blicznej, ktéra moze sie sta¢ przedmiotem niecheci oraz polaryza-
cji wiekszo$ci i mniejszoéci na poziomie lokalnym (Waginiska-Ma-
rzec 2006: 341-342).

Dodatkowo dochodzita do tego duza zmienno$¢ historyczna na-
zewnictwa miejscowosci na Slasku Opolskim w okresie ostatniego
stulecia. Najwazniejsza role odegraly tutaj przemiany nazw dokona-
ne w latach 30. ubieglego wieku, kiedy region ten znajdowat sie w ra-
mach panstwa niemieckiego. Wtedy tez odbyla sie walka z tzw. pol-
ska fasada, czyli zniemczanie stowiansko (polsko) brzmiacych nazw
miejscowos$ci. W przeciwng strone — polonizacja nazw miejscowo-
$ci (czyli walka z tzw. niemiecka fasada) odbyla sie po zakoncze-
niu II wojny §wiatowej i przylaczeniu tego obszaru do Polski (Cho-
ro$ 2012: 128-129).

Pojawienie sie dwujezycznosci (czyli wymogu jego ,lokalnego
przekiadu”) byto w wojewddztwie opolskim duzym wyzwaniem poli-
tycznym i spolecznym dla wtadz lokalnych i mniejszo$ci niemieckiej.
Niosto ze soba réwniez zmianeg krajobrazu kulturowego dla wszyst-
kich mieszkancéw regionu wojewddztwa opolskiego. Byli oni w swo-

*Wedtug spisu powszechnego z 2002 roku w tym wojewddztwie postugiwato sie
jezykiem niemieckim w kontaktach domowych 88,8 tys. 0séb, liczba oséb deklaruja-
cych narodowo$¢ niemiecka wyniosta zas 106,8 tys. (tj. ponad 10% jego mieszkancéw).
W spisie z 2011 roku odnotowano zaréwno mniejsza niz w poprzednim spisie liczbe
0s6b postugujacych sie jezykiem niemieckim w kontaktach domowych (42,2 tys.), jak
i deklarujacych przynalezno$¢ niemiecka — 78,6 tys. (7,7% ogétu ludno$ci wojewddz-
twa) (Ludnos¢ w wojewddztwie opolskim... 2013: 60—61).
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ich opiniach podzieleni w zakresie jej wprowadzenia. Podkreslali,
ze jej realizacja bedzie traktowana jako przejaw ,germanizacji”’ te-
go regionu, a nie jako wypelnianie europejskich standardéw ochro-
ny mniejszosci narodowych. Odczytywali ja bardziej w kategoriach
ograniczenia roli jezyka polskiego i suwerennosci paristwa niz pod-
niesienia statusu grupy niemieckiej w tym wojewddztwie. Regulacje
dotyczace jezyka pomocniczego, jak i dodatkowych nazw cieszyly sie
najmniejszg akceptacja badanych zaré6wno w sondazach opinii pu-
blicznej, jak i wérdd urzednikéw lokalnych. I tak w badaniach prze-
prowadzonych w latach 90. ubieglego wieku dla wiekszosci miesz-
kanicow tego regionu postulat wprowadzenia jezyka niemieckiego ja-
ko urzedowego i dodatkowych nazw niemieckich miejscowosci na
Opolszczyznie byl praktycznie nie do przyjecia (Berlinska, Sotdra-
-Gwizdz 1997: 83). Wedlug badan zrealizowanych przez TNS OBOP
w kwietniu 2001 r. na zlecenie Instytutu Zachodniego w Poznaniu
61% badanych nie aprobowalo dwujezycznych — polsko-niemiec-
kich — tablic z nazwami miejscowosci, ulic i obiektéw na Slasku
Opolskim, 32% udzielito za$ odpowiedzi twierdzacej, a 7% odpo-
wiedziato ,trudno powiedzie¢”. W $wietle tych badan istniato przy-
zwolenie dla ,nazw historycznych, gteboko zakorzenionych w diugiej
i powiklanej tradycji ziemi §laskiej, co przyczynitoby sie znaczaco do
wzbogacenia tozsamosci mieszkancéw regionu i podkreslenia wydat-
nie jego wielokulturowosci. I takie rozwiazanie mogloby zadowoli¢
obie strony” (Wagiriska-Marzec 2003: 16-17).

Jezyk niemiecki jako pomocniczy. Wedlug danych na koniec
2013 roku jezyk niemiecki jako pomocniczy zostal wprowadzony
w 22 gminach (na 29 gmin spelniajacych warunki ustawowe). Najwie-
cej z nich znajduje sie w powiecie opolskim (7 gmin) i strzeleckim (5).
Momentem ,przelomowym” wprowadzania jezyka niemieckiego ja-
ko pomocniczego byt 2007 rok, kiedy to az 13 gmin uzyskalo takie
uprawnienia®.

*Do konica 2013 roku zostaly wprowadzone jako pomocnicze jezyki: biatoruski
w 5 gminach (na 12 gmin), litewski w 1 gminie (na 1 gmine) oraz kaszubski w 2 gmi-
nach (na 10 gmin).
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Wywiady z urzednikami gmin, w ktérych zostal wprowadzony je-
zyk niemiecki jako pomocniczy, wskazuja, ze raczej niewiele jest skla-
danych pism urzedowych w jezyku niemieckim. Jest on najczesciej
wykorzystywany przy ustnym zalatwianiu spraw lub tez rozmowach
telefonicznych (zwlaszcza z Niemiec) [WMn8; podobnie WMn10
i WMn11]. Duza cze$¢ z tych spraw dotyczy oséb, ktére wyjecha-
ty z Polski i przebywaja juz na stale na terenie Niemiec, badz tez sa
potomkami bylych mieszkancéw tego regionu i z tego powodu sta-
bo postuguja sie jezykiem polskim (dotyczy to m.in. spraw zwiaza-
nych z ewidencja ludnosci, poswiadczeniem wlasnosci itp.). Obec-
no$¢ w urzedzie gminy osoby z dobra i po$wiadczona znajomoscia
jezyka niemieckiego przydaje si¢ natomiast w kontaktach miedzyna-
rodowych gminy, zwlaszcza we wspélpracy z gminami partnerskimi
z Niemiec i Austrii [WMn10; podobnie Wmn11].

Wprowadzenie jezyka niemieckiego jako pomocniczego w urze-
dach gmin w wojewddztwie opolskim nie rodzito trudnosci zaréwno
proceduralnych (uzyskanie wpisu do specjalnego rejestru), jak i spo-
tecznych zwiagzanych z mozliwymi negatywnymi reakcjami otocze-
nia. ,Pole dwujezyczno$ci” praktycznie pozostalo spotecznie niezau-
wazone i nie stanowilo waznej kwestii politycznej. Moglo to wynikac
z tego, ze poslugiwanie sie jezykiem niemieckim w urzedzie gminy
jest sprawa bardziej zindywidualizowana niz publiczng, malo prak-
tyczna i dotyczaca oséb, ktore sie w jakis sposob osobiscie znaja ze
wspolnego zamieszkiwania na tym terenie. Dochodzito do tego réow-
niez mate upublicznienie jego wprowadzania. Ale mialo duze zna-
czenie symboliczne dla mniejszosci niemieckiej [WMnS8].

Dodatkowe, niemieckie nazwy miejscowosci w wojewddztwie
opolskim. Do konica 2013 roku zostato wpisanych do specjalnego re-
jestru 29 gmin, na terenie ktérych moga by¢ uzywane nazwy w jezyku
niemieckim, w tym 26 gmin z wojewddztwa opolskiego i trzy z woje-
wodztwa $laskiego. Najwiecej z nich znajduje sie w powiatach opol-
skim (8), strzeleckim (5) i kedzierzyrisko-kozielskim (4). Dodatko-
we nazwy niemieckie otrzymato 7 miast (na prawie gminy miejskiej),
ale zadne miasto powiatowe w wojewddztwie opolskim nie uzyska-
o dodatkowej nazwy w jezyku niemieckim (wymaég 20% oséb nale-



122 Stawomir Lodzinski

zacych do mniejszo$ci wedtug danych spisu powszechnego ludnosci
z 2002 roku spelnilo Olesno). Lacznie ustalono do tej pory 342 do-
datkowe nazwy niemieckie. W zadnej z tych gmin nie wprowadzono
do tej pory dodatkowych nazw dla wszystkich miejscowosci, ktoére
znajduja sie na ich terenie, a takze nie ustalono dodatkowych nazw
dla obiektéw fizjograficznych oraz nie wprowadzono dodatkowych
nazw ulic i placow®.

Pierwsza gmina z prawem do dodatkowych nazw miejscowo-
$ci w jezyku niemieckim w wojewddztwie opolski stala sie gmina
Radléw, ktora jako pierwsza zostala wpisana do rejestru w koricu
2006 roku (z 11 nazwami). Byla ona takze pierwsza gming z prawem
do stosowania jezyka niemieckiego jako pomocniczego. Wprowa-
dzenie tam nazw w postaci dwujezycznych tablic miejscowosci nasta-
pilo dopiero we wrze$niu 2008 roku. Wynikalo to m.in. z probleméw
dotyczacych pisowni jednej miejscowosci (Biskupskie Drogi — Stra-
ssenkrug, ktora zostala wyjasniona i wpisana do rejestru w 2007 ro-
ku), a takze kwestii proceduralnych (podpisania umowy na sfinanso-
wanie postawienia tablic i ogloszenia przetargu publicznego).

Przyklad tej gminy stal sie w wojewddztwie opolskim instytu-
cjonalnym ,przelomem” ulatwiajacym wprowadzanie dodatkowych
nazw, gdyz byla ona , kierowana przez wéjta, ktéry, mimo, ze byt po-
pierany przez mniejszo$¢ niemiecka, to deklarowat sie jako Polak”
[WMn8; podobnie Wmn11]. Jej pozytywne do$wiadczenia spowo-
dowaly, ze w 2008 roku az 13 gmin zostalo wpisanych do rejestru
z uprawnieniami do dodatkowych nazw w jezyku niemieckim (wcze-
$niej wiekszo$¢ z nich, cho¢ nie wszystkie, uzyskaly prawo do stoso-
wania jezyka niemieckiego jako pomocniczego).

Wiekszo$¢ gmin, w ktérych wprowadzono dodatkowe nazwy
miejscowos$ci w jezyku niemieckim (podobnie jak jezyk niemiecki ja-
ko pomocniczy), ma charakter wiejski. Sa one mate liczebnie, polo-
zone na uboczu (z dala od gtéwnych drég powiatowych i wojewo6dz-

¢Na koniec 2013 roku ustalono Iacznie w Polsce 1068 dodatkowych nazw w jezy-
kach mniejszosci narodowych i jezyku regionalnym w 51 gminach, w tym obok nie-
mieckich: 660 kaszubskich, 30 litewskich, 27 bialoruskich i 9 temkowskich.
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kich). Wazna ich cecha pozostaje ich ,,autochtoniczno$¢” (tradycyjne
zamieszkiwanie przez etniczng ludno$¢ §laska o orientacji niemiec-
kiej), przez co pozostaja one spolecznie silnie zintegrowane, $wiado-
me swoich tradycji historycznych (w tym takze historycznej ewolu-
¢ji nazw miejscowosci). W gminach tych wladze sprawowata mniej-
szo$¢ niemiecka, a wéjtowie i duza czes$¢ czlonkow rad gmin byli po-
pierani badZ wybierani przez lokalne organizacje tej mniejszosci (Ja-
nusz 2013: 26-27).

Jezyk niemiecki powrdcil na ich teren na poczatku lat 90. ubie-
glego stulecia, najpierw w postaci prowadzenia nabozenistwa w je-
zyku niemieckim w kosciotach katolickich, a nastepnie w mozliwo-
$ci rozwoju o$wiaty w tym jezyku (we wszystkich tych gminach ist-
nieja przedszkola, szkoly podstawowe i gimnazja prowadzace nauke
i nauczanie w jezyku niemieckim). W zwiazku z tym dwujezycznos¢,
a zwlaszcza dodatkowe nazwy miejscowosci, traktowano jako ,do-
pelnienie powrotu jezyka niemieckiego do tego regionu” [WMn11].

Gminy te (ich wladze oraz mieszkancy) byly wiec spotecznie
»gotowe” na instytucjonalizacje dwujezycznosci, a Ustawa o mniej-
szosciach byla traktowana jako dlugo oczekiwana ,furtka” prawna
dla jej wprowadzenia. Organizacje mniejszo$ci niemieckiej dobrze
przygotowaly pod wzgledem prawnym ,swoich” czlonkéw rad tych
gmin (w postaci szkolen urzednikéw gminnych, spotkan z eksperta-
mi prawnymi). Wprowadzenie nazw dwujezycznych bylo traktowane
jako sukces polityczny i zyciowy dzialaczy mniejszo$ci zaangazowa-
nych w ten proces [WMn4; podobnie WMn10]. W wiekszosci wy-
padkéw wstawianiu pierwszych tablic z dodatkowymi nazwami to-
warzyszyly na poziomie gminy uroczystos$ci lokalne (rozpoczynajace
sie czesto od nabozenistwa w kosciele), ktére angazowaly cala spo-
tecznos¢ lokalna oraz przyciagalty uwage lokalnych mediéw (szcze-
gblng uroczysta oprawe miato wstawianie pierwszych tablic polsko-
-niemieckich w Lubowicach i Radlowie).

Nie bylo tez prawie zadnych probleméw z weryfikacja wnioskéw
gmin o dodatkowe nazwy niemieckie przez Komisje Nazw Miej-
scowosci i Obiektéw Fizjograficznych. Analiza jej opinii wskazuje,
ze praktycznie jedynym kryterium bylto to, aby proponowane na-
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zwy nie nawigzywaly do okresu 1933-1945. Rady gmin konsulto-
waly wczeéniej propozycje nazw w jezyku niemieckim z Panstwo-
wym Instytutem Naukowym — Instytutem Slaskim w Opolu. Naj-
czesciej zapytania dotyczyly poprawnosci brzmienia i pisowni nazw
w jezyku niemieckim podawanych miejscowosci, a takze rozstrzy-
gnie¢ historycznych pochodzenia okreslonych nazw (Choros, Jar-
czak 2011: 228-229).

Ale nie byt to z kolei proces tatwy, gdyz ich instytucjonalizacja
i tworzace sie ,lokalne” pola dwujezycznosci byly okreslane przez
nieoczekiwane czynniki, ktérymi staly sie wymég konsultacji spo-
tecznych, wyglad tablic oraz rozszerzanie dodatkowego nazewnic-
twa. Wazng bariera przy uruchomieniu procedury nadania dodat-
kowej nazwy stal sie spor o interpretacje zapisu ustawy o mniejszo-
$ciach méwiacy o tym, ze wpis do rejestru musi by¢ poprzedzony kaz-
dorazowo konsultacjami spotecznymi (nawet wtedy, gdy gmina spet-
nia warunek przekroczenia 20% mieszkanicéw nalezacych do mniej-
szo$ci). Owczesne wladze Ministerstwa Spraw Wewnetrznych obsta-
waly przy warunku obowiazkowosci konsultacji spotecznych, co zro-
dzilo napiecia w ich relacjach z organizacjami mniejszosci i opdzni-
o wprowadzanie dodatkowych nazw miejscowosci w wojewddztwie
opolskim.

Ministerstwo wycofalo sie nastepnie ze swojej interpretacji, uzna-
jac, ze ustawa przewiduje dwie niezalezne od siebie mozliwo$ci zlo-
zenia wniosku rady gminy o dodatkowa nazwe miejscowosci w jezyku
mniejszosci: przekroczenie progu 20% (i wtedy nie potrzeba konsul-
tacji spolecznych) oraz druga odnoszona do tych gmin, w ktérych
liczba mieszkancéw gminy nalezacych do mniejszo$ci jest mniejsza
niz 20%. W wypadku takich gmin omdéwienie wynikéw konsultacji
spolecznych jest koniecznym elementem wniosku o dodatkowe na-
zwy. Procedura konsultacyjna daje mozliwo$¢ uzyskania dodatko-
wych nazw np. tylko w jednej miejscowo$ci w gminie lub tez nawet
na terenie calej gminy.

Poczatkowo rady gmin z wojewddztwa opolskiego uznaly wpro-
wadzenie dodatkowych nazw w jezyku mniejszosci za ,delikatne”
i mogace budzi¢ emocje, stad prowadzily one konsultacje we wszyst-
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kich swoich miejscowo$ciach, nawet wéwczas, gdy zgodnie z Usta-
wa o mniejszo$ciach nie bylo to konieczne (dotyczylo to takze gminy
Radléw oraz innych, w ktérych osoby nalezace do mniejszosci nie-
mieckiej stanowily ponad jedna czwarta ogétu mieszkanicéw gmi-
ny) [WMn8]. Ale byly one krytykowane za mala frekwencje (Ustawa
o konsultacjach spolecznych nie okre§la, jaki odsetek mieszkancéw
gminy musi wzia¢ udzial w konsultacjach, wazna jest wola wiekszo$ci
uczestniczacych). Konsultacje odbywaly sie zazwyczaj w formie bez-
posrednich spotkan (spotkan soteckich w poszczegélnych miejsco-
woéciach) lub rzadziej w formie rozprowadzanych ankiet konsulta-
cyjnych — pisemnych. W kazdym prawie wypadku opowiadano sie za
wprowadzeniem dodatkowych nazw w jezyku niemieckim (Choro$
2012: 136-137). Wiazato si¢ to m.in. z duza mobilizacja mniejszosci
niemieckiej. Szczegélnym wyzwaniem staly sie natomiast konsulta-
cje w gminach, w ktérych mniejszos$¢ niemiecka stanowi ponizej 20%
mieszkancéw. Decyzje o ich przeprowadzeniu musi podja¢ rada gmi-
ny, ktéra czesto byta im przeciwna (miato to miejsce przede wszyst-
kim w miastach powiatowych), co budzilo rozgoryczenie dziataczy
mniejszosci niemieckiej.

Innym zagadnieniem stal sie wyglad tablic informacyjnych oraz
krdj liter nazwy polskiej i dodatkowej. Zaréwno Ustawa o mniejszo-
$ciach, jak i specjalne rozporzadzenia Ministra Infrastruktury z sierp-
nia 2005 r. oparly sie w zakresie wielkosci liter na zasadzie réwno-
rzedno$ci nazw w jezyku polskim i mniejszosci; ponadto obie nazwy
powinny by¢ umieszczane na tej samej tablicy, dodatkowa nazwa po-
winna za$ znajdowaé sie pod nazwa w jezyku polskim, a obie na-
zwy powinny by¢ wysrodkowane. Tym samym obie nazwy uzysku-
ja charakter urzedowy. Wyglad tablic symbolicznie wiec wizualizo-
wal oczekiwane relacje wiekszo$¢ — mniejszos$¢, czego byli §wiadomi
czlonkowie mniejszosci niemieckiej [WMn2]. Mimo jednoznaczno-
$ci przepisu niektdre gminy, szczegdlnie na poczatku procesu usta-
nawiania dodatkowych nazw, umiescily nazwy na dwéch odrebnych
tablicach (m.in. w Lubowicach i gminie Cisek).

Wyzwaniem staly si¢ natomiast préby rozszerzenia dodatkowe-
go nazewnictwa miejscowos$ci w jezyku niemieckim poza tablice in-
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formacyjne z nazwami miejscowo$ci. Ustawa o mniejszo$ciach da-
je mozliwosci (art. 12 ust. 5) umieszczania dodatkowych nazw na
wszystkich znakach i tablicach, na ktérych umieszczone sa urzedo-
we nazwy miejscowosci (jak i obiektéw fizjograficznych i nazw ulic).
W wiekszo$ci gmin wojewddztwa opolskiego, ktére uzyskaty wpis do
rejestru, pojawily sie rowniez dwujezyczne tablice z nazwami urze-
déw i instytucji publicznych w danej miejscowosci (najczesciej do-
tyczy to tylko budynku urzedu gminy). Ale juz rozszerzenie dodat-
kowego nazewnictwa niemieckiego na drogowe tablice kierunkowe
i nazwy stacji kolejowych spotkato si¢ oporem instytucji za nie odpo-
wiedzialnych (Oddzialu Generalnej Dyrekcji Drég Krajowych i Au-
tostrad w Opolu oraz PKP), co wymagalo interwencji wladz central-
nych. Stalo si¢ ono réwniez przedmiotem demonstracji politycznych
w gminie Chrzastowice (jesienia 2012 roku).

Instytucjonalizacji dwujezycznosci (zwlaszcza tablic z dodatko-
wymi nazwami) towarzyszyly emocjonalne dyskusje zaréwno w srod-
kach masowego przekazu (gléwnie regionalnych), jak i na forach
internetowych (m.in. na famach ,Nowej Trybuny Opolskiej”). Wy-
buchatly one zazwyczaj dopiero po naglosnieniu ich wprowadzenia
w danych miejscowosciach. W duzej czesci mialy one wydzwiek ne-
gatywny, sprzeciwiajacy sie ich obecnosci i podkreslajacy polski, tak
panstwowy, jak i kulturowy charakter tego regionu. Raczej nieliczne
wypowiedzi wskazywaly na ich akceptacje bedaca przejawem szacun-
ku dla spotecznosci mniejszosciowej, jej $laskiego rodowodu i uzna-
nie jej ,godnosci tozsamos$ciowej”. Towarzyszyly im czesto odwo-
tania dotyczace II wojny $wiatowej oraz wydarzen po niej nastepu-
jacych (m.in. wysiedlenia Niemcéw i powojennej emigracji do Nie-
miec), a takze o prawie do ,,0jcowizny” i ojczyzny lokalnej w jej etnicz-
nej réznorodnosci. Zdaniem specjalistki od tych zagadnien ,,wpro-
wadzenie dwujezycznych tablic jest bardziej zwigzane z emocjonal-
ng, uczuciowa strona zycia niz z pragmatyczna. Stanowia one bo-
wiem widoczny znak, moze nawet element «polityki pamieci»” (Cho-
ro$ 2012: 141).

Dodatkowe nazwy miejscowosci w jezyku niemieckim budzily
takze negatywne emocje wyrazajace sie w czestych incydentach po-
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legajacych na ich zamalowywaniu’. Przedstawiciele mniejszo$ci nie-
mieckiej reagowali na te zjawiska. W sierpniu 2011 r., w zwiazku
z glo$nym incydentem zamalowania polsko-litewskich tablic w Pun-
sku, wystosowali specjalny list otwarty do wladz panstwa wskazuja-
cy na liczne akty wandalizmu réwniez wobec tablic polsko-niemiec-
kich oraz bezczynno$¢ organéw administracji. Ich zdaniem rodzi to
wrazenie stosowania réznych standardéw w traktowaniu poszcze-
gblnych grup mniejszosciowych w Polsce. Kwestie te staly sie takze
widoczne jesienia 2012 roku z powodu protestu lokalnych dziataczy
partii politycznej Prawa i Sprawiedliwo$¢ (PiS) wobec wprowadzenia
dwujezycznych, polsko-niemieckich nazw miejscowosci na stacjach
PKP w gminie Chrzastowice. Ostatnia glosna sprawa tego typu mia-
ta miejsce na poczatku lipca 2013 roku, kiedy dwujezyczne tablice
zostaly uszkodzone w Polskiej Cerekwi, Wiekszycach i Kobylicach.
Brak reakcji wladz wojewddztwa opolskiego i obecnos¢ akceptuja-
cych te zjawiska komentarzy dziennikarskich zrodzily kolejne kry-
tyczne opinie przedstawicieli mniejszosci niemieckiej. Ale mimo wy-
sokiej emocjonalnej temperatury dyskusje dotyczace dwujezycznosci
nie prowadzily do lokalnych konfliktéw etnicznych.

Dodatkowe nazwy miejscowosci w jezyku niemieckim dla oséb
nalezacych do mniejszo$ci niemieckiej na tym terenie sa traktowa-
ne jako wazne ,dobro symboliczne”, zwiazane z genealogia poszcze-
gblnych rodzin i historia indywidualnych biografii. Sa one uwaza-
ne za cze$¢ ich tozsamos$ci narodowej oraz regionalnej (slaskiej),
gdyz wyrazaja jej poczucie przynalezno$ci ,lokalnej”, ujawniajacej sie
w potrzebie zaznaczenia wlasnego miejsca poprzez odniesienie sie
do przesztosci i podtrzymanie jej ciagloéci. Utatwiaja one odpowie-
dzi na pytania, skad jeste$my oraz kim jesteSmy w sensie kulturowo-
-historycznym. Okreslaja bowiem zwiazek i identyfikacje rodzimych
mieszkancéw z miejscem zamieszkania.

” Stawiane obecnie tablice z nazwami dwujezycznymi sa pokrywane specjalna folig,
ktéra pozwala zmy¢ zamalowywania bez konieczno$ci ich wymiany. Stalo sie to juz
normalnym oczekiwaniem wobec firm startujacych w przetargach na ich montowa-
nie [WMnl1].
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Z ich perspektywy dwujezycznos¢ (przede wszystkim tablice dwu-
jezyczne) moze by¢ traktowana jako tworzenie instytucji tozsamo-
$ciowej, przywracajacej i ,terytorializujacej” swoja ojczyzne, wlasny
»stary” teren zamieszkania (podobnie jak to si¢ dzieje w wypadku
map, wyobrazen krajobrazu, pomnikéw i innych rodzajéw upamiet-
nieri). To wewnetrzne ,,unaradawianie” przestrzeni ma konstruowac
i podtrzymywac przeszle, terazniejsze i przyszte wyobrazenie swojej
grupy (narodu i ojczyzny) w czasie i przestrzeni w taki sposéb, aby
byly one postrzegane przez jego mieszkancédw jako ,naturalne” i za-
wsze obecne (Kaiser 2002: 232).

Na wprowadzenie dwujezycznos$ci w wojewddztwie opolskim
mozemy spojrze¢ réwniez z perspektywy calego regionu, zwlaszcza
gdy uwzglednimy historyczny kontekst relacji polsko-niemieckich
w XX wieku, w kategoriach ,malego cudu” pojednanej r6znorodno-
$ci. Jak méwi jedna z oséb zaangazowanych w ten proces: ,Ja czesto
to powtarzam, ze jest to niewatpliwie, malym cudem..., ze w tak krot-
kim czasie jednak to wszystko sie jakos tak spokojnie si¢ udato, bo to
przeciez wlasciwie logicznie sadzac, nie powinno ich bylo by¢, zeby
ta normalnos$¢ jako$ w ten sposéb powoli sie tworzyla” [WMn3]. Mi-
mo pozytywnej oceny wprowadzenia dwujezyczno$ci w wojewddz-
twie opolskim dziatacze mniejszo$ci niemieckiej zwracaja uwage na
negatywne kwestie zwiazane z jej realizacja. Podobnie widaé to w ba-
daniach nad mniejszoscig niemiecka przeprowadzonych w 2010 ro-
ku. (Niemcy w wojewddztwie opolskim w 2010 roku... 2010: 9, 49, 50).

/akonczenie

Analiza procesu instytucjonalizacji rozwiazan dwujezycznosci
dotyczacych jezyka niemieckiego w wojewddztwie opolskim stanowi
wiec interesujacy przyczynek do spolecznego odbioru europejskich
standardéw ochrony mniejszosci na poziomie lokalnym. Ich ,lokal-
ny przektad” nie byl bowiem tylko zwyktym przeniesieniem regulacji
prawnych i normatywnych uzasadnien o potrzebie wyréwnywaniu
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pozycji mniejszosci. Byt on silnie uwiktany w pamie¢ grupowa mniej-
szo$ci niemieckiej, jej kulture i tradycje oraz wzajemne relacje mie-
dzygrupowe polsko-niemieckie. Byt on réwniez definiowany i oce-
niany w kategoriach ,etnicznych” sprzyjajacych grupie mniejszos$cio-
wej, postrzegany przez pryzmat ,etnicznych” oczekiwan mniejszosci
niemieckiej i podzialéw w regionie. Oznaczal on bowiem emancy-
pacje mniejszo$ci narodowej (niemieckiej) na poziomie lokalnym, jej
przesuniecie z pozycji ,marginesowej” jako spolecznosci mniejszo-
$ciowej do statusu ,,centralnego”, widocznego i uznawanego. Dotykat
wiec problemu wtadzy realnej i symbolicznej w gminie oraz w calym
regionie.

Rodzi to pytania o sposéb funkcjonowania zréznicowanych kultu-
rowo spotecznosci lokalnych, ktére staraja sie taczy¢ integracje spo-
teczna z emancypacja granic etnicznych. Dlatego spory o dwujezycz-
no$¢ w tym regionie moga by¢ potraktowane jako poczatek nowego
sposobu integracji spotecznosci lokalnej w nowych warunkach (Unia
Europejska) i przy nowej swiadomosci spolecznej. Opiera si¢ ona na
tworzeniu lokalnych widocznych ,spotecznosci wielokulturowych”
(wielojezycznych), w ktérych oba czlony, wiekszo$¢ i mniejszos¢, nie
funkcjonuja ,,osobno”, lecz dgza do ,,bycia razem” w swojej réznorod-
nosci.

Prowadzone wywiady pokazuja réwniez stopniowa ewolucje ,,po-
la dwujezyczno$ci” i jego postrzegania. Zamiast dyskusji o narusze-
niach praw wiekszo$ci i suwerennosci narodowej tego regionu za-
czeto zwraca¢ uwage na skomplikowane tradycje lokalne i zréznico-
wane historycznie losy réznych grup spotecznosci regionalnej. Za-
czela obowiazywac reguta ,lokalnej widocznos$ci” réznorodnosci et-
nicznej i jezykowej oraz potrzeba kompromisu. Wynika ona z te-
go, ze ma ona miejsce w gminach o charakterze mniejszo$ciowym,
ktére pozostaja spotecznie zintegrowane i od dawna poszukiwaly
znakéw swojej odmiennej tozsamosci etnicznej. Dyskusja o instytu-
cjonalizacji dwujezycznosci stanowi wiec odbicie glebszych i szer-
szych sporéw o tozsamo$¢ regionu i zamieszkujacej go ludnosci,
a takze jego tradycji historycznych. Niektére nawiazuja do zlozo-
nych dziejow historycznych, ktére nie poddaja sie tak tatwo jednoli-
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tej narodowej interpretacji, inne zas eksponuja tylko tradycje jednej
grupy.
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Wspotpraca finansowa
samorzadow lokalnych
z organizacjami pozarzadowymi

Geneza i droga do instytucjonalizacji

Niniejszy artykul dotyczy wystepujacej w krajach demokratycz-
nych wspétpracy finansowej organizacji pozarzadowych (w skrécie
NGO)"' z administracja publicznag w zakresie realizowania polityki
spolecznej, na poziomie podstawowej jednostki samorzadu, jaka jest
gmina. Przedstawiam w nim wzrost znaczenia III sektora w realizo-
waniu przez panstwo polityki spotecznej jako fakt spoteczny. Opisuje
zagadnienia definicyjno-prawne zwiazane ze wspoélpraca finansowa
NGO z administracja publiczna. Na koniec stawiam teze, ze wspét-

''W artykule uzywam zamiennie okreglefi: organizacja pozarzadowa, organizacja I11
sektora oraz NGO (od angielskiej nazwy non-governmental organisation). Postuguje
sie wlasng definicja organizacji pozarzadowej, szersza niz uzywana w polskiej Usta-
wie o dzialalnosci pozytku publicznego (art. 3, ust. 2), zawiera ona bowiem takze inne
podmioty $wiadczace dziatalno$¢ pozytku publicznego opisane w art. 3, ust. 3, pkt 1, 3
i4 (np. Ko$cioty lub kluby sportowe, ktére dzialaja nie dla zysku). Celowo nie uzywam
okreslenia non-profit organisation, spétdzielnie socjalne wchodzace w sktad III sek-
tora nie wykluczaja bowiem dzialalnosci dla zysku. Z definicji organizacji pozarzado-
wej i III sektora wyeliminowalem stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego
(art. 3, ust. 3, pkt 2). Dzieki nieuwzglednieniu tzw. quasi-NGO moge postugiwac sie
moimi definicjami w sposéb niewywolujacy u czytelnika konfuzji.

Swiadczenie dziatalnosci pozytku publicznego uprawnia do wspétpracy finanso-
wej i pozafinansowej z administracja pozarzadowa w sferze zadan publicznych wy-
mienionych w ustawie (art. 4, ust. 1). Nalezy jednak odrézni¢ $wiadczenie dziatalno$ci
pozytku publicznego od statusu organizacji pozytku publicznego, ktéry zwieksza za-
kres potencjalnych uprawnien dla organizacji pozarzadowej w relacjach z administra-
cja publiczna. O taki status, po spelnieniu okres§lonych warunkéw (rozdz. 3 ustawy),
moga ubiegad sie wszystkie organizacje pozarzadowe wymienione w mojej definicji,
poza spéldzielniami socjalnymi (art. 3, ust. 3a).
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prace te mozna opisac jako ,pole organizacyjne”, ktére stanowi jed-
nostke analizy utatwiajaca zrozumienie wielosci wzoréw relacji mie-
dzysektorowych na szczeblu samorzadéw lokalnych.

Zmiana znaczenia organizacji pozarzadowych
jako fakt spoteczny

W toku dziejéw wyksztalcito sie szerokie spektrum wzoréw
wspolpracy finansowej administracji publicznej z organizacjami po-
zarzagdowymi. Na jednym z jego kraricéw ulokowane byly kraje o du-
zych (model socjaldemokratyczny) lub matych (model liberalny) wy-
datkach socjalnych, w ktérych administracja publiczna miala do dys-
pozycji wigkszo$¢ srodkéw publicznych redystrybuowanych przez
panstwo i posiadala wladze dyskrecjonalng nad sposobem ich wyda-
wania, w ramach obowigzujacego prawa. Na drugim koricu znajdo-
wal sie¢ model konserwatywny, okre$lany réwniez jako korporacyj-
ny (najpelniej reprezentowany przez Niemcy), w ktérym ilo§¢ pie-
niedzy przekazywanych sektorowi pozarzadowemu na zasadach ne-
gocjowanych z panstwem przez koncesjonowane ,organizacje stu-
zebne” rosta od XIX wieku, wraz ze zwiekszaniem wydatkéw pu-
blicznych na cele socjalne (Esping-Andersen 2010; Salamon i An-
heier 1996).

Niezaleznie od utrwalonego wcze$niej modelu, po drugiej woj-
nie $wiatowej, podczas trwajacej 30 lat powojennej prosperity, nasta-
pil rozwdj funkcji socjalnych panstwa realizowanych przez podmio-
ty nalezace do sektora publicznego. Nie wystepowal wtedy deficyt
budzetowy, a nadwyzki przeznaczano na programy rzadowe stuzace
podnoszeniu jako$ci codziennej egzystencji ludnosci. Prawa socjalne,
w tym prawo do godnego zycia (Marshall 2010), staly sie standardem
praw czlowieka, za ktérych realizacje odpowiedzialno$cia obarczone
zostaly wladze wybierane w demokratycznych wyborach. Uniezalez-
nienie jakosci Zycia jednostki od jej sytuacji rynkowej (zasada deko-
modyfikacji), powszechno$¢ swiadczen i ustug publicznych w podob-
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nym standardzie dla kazdego obywatela, a takze solidaryzm spotecz-
ny byly pochodna wojennej mobilizacji. W czasie pokoju wysitki spo-
feczne zostaly skierowane na podniesienie dobrobytu ludnosci i za-
sypywaniu réznic klasowych, w cieniu konkurencji z blokiem panstw
socjalistycznych.

Jednak juz na przelomie lat 60. i 70. XX wieku doszlo do prze-
mian spoteczno-ekonomicznych, ktére zaowocowaly krytyka dziatan
panstwa, w konsekwencji wzrostem znaczenia NGO-s6w (Grewinski
2009). Politycy staneli wobec wyzwania optymalizacji, decentralizacji
i demokratyzacji polityki spolecznej. Jednym ze skutkéw tych dzia-
tarr byl rosnacy strumieni pieniedzy publicznych zasilajacych konta
organizacji pozarzadowych i wzmozona wspélpraca miedzysektoro-
wa (Salamon i in. 1999).

Dlaczego dziatania rzadéw staly sie przedmiotem krytyki? We
wspomnianych latach zakoniczyl sie okres powojennej prosperity,
rozwijanej na podstawie koncepcji ekonomicznych Johna Maynarda
Keynesa (2003). Globalizacja gospodarcza (w tym uwolnienie ryn-
kéw finansowych i kryzys paliwowy) sprawila, ze ekonomiczna ak-
tywnos¢ panstwa narodowego w obszarze gospodarki, redystrybu-
¢ji dochoddéw oraz polityki fiskalnej stracita swoja wcze$niejsza sku-
tecznos$¢. Polityka makroekonomiczna, polegajaca na rozwiazywa-
niu probleméw spolecznych dzieki aktywnym wydatkom publicz-
nym oraz stymulowaniu przez rzad zatrudnienia i konsumpcji, sta-
neta wobec wymogo6w §wiatowego trendu zwiekszania konkurencyj-
nosci, innowacyjnosci, elastycznego rynku pracy i przyciagania ka-
pitalu — a ten uwolnit sie od wiezéw czasu i przestrzeni (Ingham
2011: 105-119, Castells 2011). W Europie w wyniku kryzysu demo-
graficznego zachwianiu ulegl tez postbismarckowski system bezpie-
czenstwa socjalnego. Panistwa zaczely sie zmagac z deficytem budze-
towym oraz rosngcym diugiem publicznym wzgledem przysztych po-
kolen przy malejacych mozliwosciach jego sptaty, co utrudnialo im
utrzymanie lub zwiekszanie poziomu wydatkéw. Staly i obserwowa-
ny od poczatku industrializacji trend wzrostu liczby os6b wchodza-
cych na oficjalny rynek pracy, zasilajacych sktadkami system ubezpie-
czeniowy oraz placacych podatki, ulegl stopniowemu wyczerpaniu
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(Vobruba 2006). Trudno$¢ zaczeto sprawiaé podnoszenie efektyw-
nosci pracy u coraz lepiej wykwalifikowanych ludzi, rozwéj techno-
logiczny za§ — przy rosnacym popycie na nietypowe formy zatrud-
nienia — sprawil, Ze sprawdzone regulacje prawne dotyczace rynku
pracy stracily swa efektywno$¢. Doprowadzilo to do wzrostu bezro-
bocia, a takze probleméw zwigzanych z réwnowaga miedzy czynno-
$ciami zarobkowymi a zyciem prywatnym (Rifkin 2001; Sennet 2006;
Vobruba 2000). Realizacja dotychczasowej koncepcji polityki roz-
wojowej panstw opiekuriczych, dokonywana na kredyt i zakladajaca
istnienie bezpiecznego poziomu zadluzenia, stala sie o wiele trud-
niejsza.

Czas ten zbiegl si¢ z koncem spoleczenstwa przemyslowego.
Branza uslugowa zaczela generowaé najwieksze zatrudnienie i roz-
poczela sie trwajaca do dzisiaj era postindustrialna (Bell 1973; To-
uraine 1971). Charakteryzuje sie ona rosnaca indywidualizacja po-
trzeb ludzkich, a tym samym niechecia wobec standaryzacji symbo-
lizowanej przez tasmowa produkcje na wzér fabryki Forda. Wytwa-
rzanie, przetwarzanie i przekazywanie informacji staly sie wazniej-
sze od produkcji materialnej. W spoteczenstwie informacyjnym to
wiedza, a nie materialne $rodki produkcji, prowadzi do sukcesu po-
dejmowanych dzialan (Drucker 1999; Castells 2011). Aby sprawnie
dziala¢, konieczne sa wymiana informacji i otwarto$¢ na komunika-
cje. Dlatego tez scentralizowany, hierarchiczny i ukierunkowany na
utrwalanie porzadku aparat biurokracji panstwowej w odmienione;j
rzeczywisto$ci zaczal stwarzac problemy.

Dodatkowo w rozwinietych demokratycznych panstwach opie-
kuniczych ostatnie 30 lat XX wieku, obok opisanych wyzej prze-
mian, przyniosto zwiekszona orientacje obywateli na wartosci post-
materialistyczne (Inglehart 2010). Zaowocowalo to wzrostem zna-
czenia indywidualizmu kosztem kolektywizmu, zwiekszeniem che-
ci samorealizacji i konsumpcji zamiast gromadzenia débr oraz sta-
wianiem jako$ci zycia i relacji miedzyludzkich ponad potrzebe bo-
gacenia sie. Zmiana ta miata réwniez skutki polityczne w posta-
ci zwiekszonej dzialalnosci obywatelskiej w zakresie praw czlowie-
ka oraz przeciwdzialania zagrozeniom spotecznym i ekologicznym
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w skali globalnej i lokalnej, bedacych pochodna rozwoju gospodar-
czego.

Trend ten mozna odczytywac jako rezultat dobrobytu powsta-
tego w ramach wolnego rynku oraz jako wynik dlugoletnich dzia-
tan rzadéw panstw opiekuriczych?, oferujacych bezpieczenstwo so-
cjalne oparte na zasadzie ,dekomodyfikacji” i zmniejszajacych dy-
stans dzielacy klasy spoleczne. Jest on rezultatem powojennego
tryumfu fabianizmu médwiacego, ze panstwo — w imie racjonal-
noéci i wydajnosci narodowej — powinno przejaé odpowiedzial-
no$¢ za dobrobyt obywateli oraz kontrole nad licznymi sfragmen-
taryzowanymi, generujacymi nieréwnosci systemami ubezpiecze-
niowymi (Abel-Smith 1992). Bezpieczenistwo o okre$lonym przez
rzad standardzie zapewnione zostalo kazdemu, na zasadzie za-
gwarantowanych praw i obowigzkéw, niezaleznie od przynalezno-
$ci etnicznej i grupowej. Sprzyjalo to jednostkowej emancypacji
oraz wzrostowi znaczenia réznorodnych, indywidualnych potrzeb
(Beck 2009).

W obliczu oddolnej presji zwiazanej z niezadowoleniem z dzia-
fann rzadu i jego stabosci politycy zgodnie z zaleceniem, ze pan-
stwo powinno ,sterowaé, a nie wiostowa¢” (Osborne i Gaebler
1992), zwrdcili swoja uwage w strone potencjalu tkwiacego w sek-
torze prywatnym i pozarzagdowym. Nie oznaczalo to korica rza-
du, ale zmiane jego sposobu dzialania, polegajaca na otwarciu sie
na komunikacje i wspélprace z innymi sektorami oraz implemen-
towaniu mechanizmu konkurencyjnosci przy wydawaniu srodkéw
publicznych — w mys$l zalecenn Friedricha Augusta von Hayeka
(2007). Nabraly wagi rozwiazania polaczone z przetargami, zamo-

*Celowo uzywam pojecia paristwo opiekuricze, a nie pafistwo bezpieczeristwa so-
cjalnego (welfare state), nie kazde bowiem takie pafistwo opiekuricze nim jest, mimo
faktu prowadzenia polityki spotecznej (Huber, Stephens 2005: 712-713). Warto za-
uwazy¢, ze nawet w liberalnym modelu panstwa opiekurnczego starajacego sie ogra-
nicza¢ redystrybuowanie dochodéw obywateli przez rzad, istnieje mozliwo$¢ stoso-
wania wielu bodzcéw (np. ulg podatkowych) stymulujacych pracodawcéw i pracow-
nikéw do prywatnego ubezpieczania si¢ i budowania systeméw $wiadczen zbioro-

wych.
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wieniami publicznym i konkursami ofert organizowanymi przez
podmioty publiczne. Tak zrodzilo si¢ nowe zarzadzanie publicz-
ne (bynajmniej niezastepujace wszedzie klasycznej biurokracji), na-
stawione na redukowanie kosztéw oraz poprawe jakosci produk-
téow i uslug dostarczanych obywatelom przez administracje, kto-
ra w okre$lonych prawnie obszarach stracila monopol na dostep
do $rodkéw publicznych. Od tej pory podmioty nalezace do kaz-
dego z trzech sektoréw czesciej wchodza w interakcje, konkuru-
jac ze soba lub uzupelniajac sie. Aby te kontakty nie byly zja-
wiskiem rzadkim, reformatorzy administracji publicznej postuluja
wprowadzenie menedzerskich standardéw zarzadzania w sektorze
publicznym, majacych zwiekszy¢ efektywno$¢ i motywacje urzedni-
kéw do reagowania na zmiany w otoczeniu organizacyjnym (Hau-
sner 2002).

Zmiana znaczenia organizacji pozarzadowych stala si¢ faktem
spotecznym, ktéry wskazuje na ewolucje roli rzadu i wiezi spolecz-
nych w ustrojach demokratycznych. Przeksztalceniu ulegla relacja
aczaca panstwo ze spoteczenistwem, czego konsekwencja jest nowe
prawodawstwo definiujace na nowo wspdlprace miedzy podmiota-
mi publicznymi a NGO-sami, a takze wspolprace miedzy I i III sek-
torem. Trzymajac sie przyjetej metafory, mozna stwierdzié, ze przy-
wolany fakt jest polityczna obiektywizacja wcze$niej opisanych prze-
mian spotecznych i ekonomicznych. Jednak krytyczne spojrzenie
na to zjawisko pozwala zauwazy¢, Ze nie tylko jest on konstru-
owany — sam réwniez ma mozliwo$¢ konstruowania rzeczywisto-
$ci, stajac sie elementem dyskursu politycznego. Spér o znacze-
nie relacji miedzysektorowych moze dotyczy¢ legitymizacji istnie-
jacych relacji wladzy, a takze stanowi¢ probe ich podwazenia lub
obiektywizacji za pomoca przemocy symbolicznej. Przyczynia si¢ to
do utrwalenia okre$lonego rozumienia poje¢ abstrakcyjnych, wptly-
wa na poczucie wspoélnoty, odczuwanie potencjalnych korzysci ze
wspdldziatania lub obaw przed stratami w wyniku jego zaniecha-
nia. Tym samym wladza nie jest odbierana przez podmioty ja-
ko sila zewnetrzna i objawia sie w postaci rzadomyslnosci (Fou-
cault 1998).
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Dlaczego warto bada¢ zlecanie zadan publicznych
NGO-som?

Zmiana znaczenia organizacji pozarzadowych zaréwno przy re-
alizowaniu, jak i ustalaniu celéw polityk publicznych stanowi wy-
zwanie dla wspolczesnego prawodawstwa i praktyki dzialania panistw
zaliczanych do demokracji liberalnych. Chodzi o takie wytyczenie
granicy miedzy interesem publicznym a interesem grupowym, aby
mniejszo$ci nie zagrazaly interesom wigkszos$ci oraz aby wiekszo$¢
nie ograniczata swobéd mniejszo$ciom.

Zagadnienie to komplikuje fakt, ze wspolczesnie organizacje po-
zarzadowe moga funkcjonowaé réwnolegle jako podmioty politycz-
ne i rynkowe. Sa mniej zalezne od wsparcia obywateli i maja moz-
liwos$¢ pozyskiwania pieniedzy w wyniku prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej lub pobierajac niewielkie optaty od beneficjentéw wy-
tworzonych produktéw oraz ustug. Staraja sie takze o uzyskanie do-
tacji od administracji publicznej. Dwoista rola III sektora stanowi
zwrot w potocznym postrzeganiu jego miejsca w ustrojach demo-
kratycznych, w tym utozsamianiu go jedynie z mobilizacja spotecz-
na owocujaca filantropia czy wolontariatem. W dzisiejszych czasach
latwiejsze staje sie organizowanie grup reprezentujacych jedynie in-
teresy waskiej grupy cztonkéw, ktérzy nie musza w swych dziata-
niach kierowac sie altruizmem i nie posiadaja szerokiej legitymacji
spoleczne;j.

NGO-sy z podmiotéw dziatajacych bez zyskéw (non-profit) prze-
ksztalcaja sie w podmioty dzialajace nie dla zyskéw (not-for-profit)
(Kazmierczak 2007). Brak zyskéw czesto ma jedynie wymiar ksiego-
wo-operacyjny: one wystepuja i sa przedmiotem gospodarnego za-
rzadzania, ale nie sg konsumowane, tylko obligatoryjnie przeznacza-
ne na realizowanie okreslonych celéw statutowych. Stanowi to pod-
stawe do innego opodatkowania dziatalnosci NGO-s6w niz w przy-
padku firm dzialajacych stricte for-profit. Zaktada sieg, ze koszty mu-
sza rownowazy¢ przychody. Wydatki powinny i$¢ na cele spoleczne,
dlatego tez wprowadza sie rozwiazania prawne (np. kominy ptaco-
we), ktére ograniczaja pokuse naduzycia prawa.
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W konsekwencji organizacje pozarzadowe funkcjonuja réwno-
legle jako skladnik spoleczenstwa politycznego i cywilnego (Zale-
ski 2008). W wielu krajach przekazywanie im pieniedzy budzeto-
wych odbywa sie w dwojaki sposéb: a) w trybie przeznaczonym tylko
dla nich — np. w postaci zlecenia wykonania zadania publicznego
wedlug regul konsultowanych z nimi w ramach tzw. dialogu oby-
watelskiego; b) w innych formach zgodnych z obowigzujacym pra-
wem, gdzie NGO-sy wystepujace w roli przedsiebiorc6w sa zréwna-
ne w prawach z firmami komercyjnymi (np. w ramach zaméwien pu-
blicznych).

Jesli zlecanie zadan publicznych organizacjom pozarzadowym
przebiega wedlug standardéw obowiazujacych w réwny sposéb
wszystkie podmioty I i III sektora, wtedy méwimy o narzuconej
ustawowo lub wypracowanej oddolnie wspétpracy miedzysektoro-
wej. Ogranicza ona dowolnos¢ w podejmowaniu wspétpracy miedzy-
organizacyjnej.

Na wspoélprace finansowa nalezy réwniez spojrze¢ z szerszej
perspektywy. Istnieje mozliwo$¢ prowadzenia miedzyorganizacyjnej
wspolpracy pozafinansowej (np. konsultacje spoleczne, wzajemne
informowanie sie o podejmowanych dzialaniach, wsparcie meryto-
ryczne czy uzyczenie nieruchomosci), ktéra w przypadku konsulto-
wania aktéw prawa miejscowego czesto ma przelozenie nailos¢ srod-
kéw przeznaczanych na realizacje okre$lonych zadan publicznych
przez podmioty niepubliczne oraz zasady udzielania dotacji. Wspot-
praca ta réwniez ulega odgérnej (prawo panstwowe) lub oddolnej
standaryzacji (prawo lokalne). Wtedy jako ,wspéipraca miedzysek-
torowa” ogranicza dowolno$¢ budowania relacji miedzy NGO-sami
i podmiotami publicznymi.

Przedmiotem moich zainteresowan jest ta cze$¢ wspolpracy la-
czacej podmioty I i III sektora (przy ustawowym wylaczeniu firm
komercyjnych), ktéra bezposrednio dotyczy zlecania zadan publicz-
nych NGO-som. Wychodze z zalozenia, ze za zréznicowanie oraz
stopien standaryzacji relacji miedzysektorowych, obok organéw wy-
konawczych i uchwatodawczych jednostek samorzadu lokalnego, od-
powiadaja wszyscy aktorzy indywidualni i zbiorowi znajdujacy sie
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w lokalnym , polu organizacyjnym” (DiMaggio, Powell 2006) zwiaza-
nym z dotowaniem podmiotéw III sektora, w tym organizacje poza-
rzadowe — niezaleznie od tego, czy i w jakim zakresie korzystaja one
ze wsparcia w tym trybie. W tym kontekscie szczegélnie interesuja-
ce staja sie percepcja rzeczywistosci i strategie NGO-séw, zwigzane
z mozliwo$ciami otrzymania wsparcia ze srodkéw gminnych.

Kazda organizacja pozarzadowa w tym polu jest istotna, ponie-
waz posiadaja one prawnie zagwarantowang mozliwo$¢ wywierania
formalnego wplywu na sposéb wydawania pieniedzy z budzetu gmi-
ny: w ramach konsultacji spolecznych prowadzonych przez wladze
lokalne lub w postaci zinstytucjonalizowanych foréw dla reprezenta-
¢ji intereséw grupowych (jesli dana gmina stosuje to rozwiazanie) —
w ramach tzw. dialogu obywatelskiego (Misztal 2008). Do tego do-
chodza jeszcze inne formy lobbingu politycznego, jak np. obywatel-
skie prawo do udzialu w sesjach rady gminy, obejmujace mozliwos¢
zabrania glosu. Warto tez pamigtac o relacjach taczacych indywidu-
alnych politykéw z przedstawicielami podmiotéw III sektora, ktére
stanowia wyraz reprezentowania wtasnego elektoratu.

Do spojrzenia na wspélprace finansowa przez pryzmat ,pola or-
ganizacyjnego” zainspirowalo mnie napiecie miedzy interesem gru-
powym (wspdélnym) a interesem publicznym i jego umiejscowienie
w ustroju demokratycznym. Cho¢ formy wspétpracy czesto sa na-
rzucane odgornie, w postaci ustawy, nadal — w my$l zasady samo-
rzadno$ci — istnieje duzy margines lokalnej swobody w ksztaltowa-
niu lokalnych relacji jednostek samorzadu terytorialnego z organi-
zacjami pozarzadowymi. W szczegdlno$ci interesuja mnie sposoby
zaadaptowania sie Srodowisk lokalnych do zmiany spotecznej wpro-
wadzonej w Polsce przez Ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego
i wolontariacie.

Kolejnym zrédlem motywacji do zajecia sie prezentowana proble-
matyka byly czeste sygnaly z mediéw mdwiace o deficycie wspétpracy
miedzysektorowej, ktére wzbudzaly nadzieje na osiagniecie konsen-
susu i jako$ciowo lepszy rozwdj spoteczny, a nie poruszaly prob wy-
jasnienia konfliktu miedzy organizacjami — w tym jego nieusuwalnej
roli i znaczenia dla demokracji liberalne;j.
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Podmioty III sektora wchodza w interakcje z legalnymi wladza-
mi samorzadowymi, ich organami wykonawczymi oraz uchwatodaw-
czymi (nazywanymi takze stanowiacymi). Tradycyjnie wladza wy-
konawcza, realizowana przez poszczegélne jednostki organizacyjne
I sektora, opierala si¢ na rzadach prawa i dyskrecjonalnej wladzy
urzednikéw aparatu biurokracji panstwowej (Mazur 2007). Obec-
nie wladza ta jest ograniczana na rzecz implementowania mechani-
zmu konkurencyjnosci® (obejmujacego rywalizacje miedzysektoro-
wa i wewnatrzsektorowa o pozyskiwanie srodkéw publicznych) i dia-
logu administracji publicznej z organizacjami pozarzadowymi. W ta-
kiej sytuacji mniejszos$ci (pochodzace z jednego lub wiecej sektoréw)
nadal moga prébowaé wykorzystywac lokalne prawo (sposéb prowa-
dzenia konsultacji, ustalanie kryteriéw konkursowych, sposoby dzia-
tania komisji) i wiezi spoleczne do przeforsowania wlasnych korzysci,
ktoére nie zawsze sa zgodne z interesem wiekszosci.

Wspdlpraca miedzysektorowa nie ogranicza sie jedynie do reali-
zowania celéw ustalonych przez samorzad lokalny, ale dotyczy réw-
niez regul ustalania tych celéw. W ramach demokracji lokalnej, jesz-
cze przed wzrostem znaczenia tzw. wielosektorowej polityki spotecz-
nej (Grewinski 2009) wladze uchwatodawcze wchodzity w interak-
cje ze zorganizowanymi grupami obywatelskimi, jakimi sa NGO-sy,
w celu wystuchania ich glosu dotyczacego regulacji prawnych. Te
z kolei lobbowaly za korzystnymi dla siebie rozwiazaniami prawny-
mi. Obowiazkiem wladz pochodzacych z wyboru, w tym radnych
gminnych, bylo i jest dbanie o to, aby rozwiazania wdrazane na rzecz
grup mniejszos$ciowych nie uderzaly w prawa wiekszosci obywateli.

Nowoscia ostatnich dziesiecioleci XX wieku stalo sie ktadze-
nie duzego nacisku na otwartos¢ i inkluzyjnos¢ foréw publicznych,
w tym tzw. dialogu obywatelskiego angazujacego reprezentantow ak-
toréw zbiorowych. Powstaja wspélne komisje i rady, w sktad ktérych
wchodza przedstawiciele organizacji obu sektoréw, pracujacy nad

*W Polsce przyjmuje forme Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zaméwienia zgod-
nie z Ustawa o zaméwieniach publicznych lub otwartych konkurséw ofert zgodnych
z Ustawg o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie.
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wzorami wspoétpracy miedzysektorowej i opiniujacy lokalne przepisy.
Administracja publiczna ma réwniez narzucony obowiazek konsul-
towania z organizacjami pozarzadowymi aktéw prawa miejscowego,
zanim zostana one poddane glosowaniom przez organ stanowiacy.
Wynik takich konsultacji zazwyczaj nie ma charakteru wiazacego, or-
ganizacje spoteczne nie maja bowiem legitymacji politycznej do rza-
dzenia i reprezentowania ogétu obywateli (moga ja uzyskiwac jedynie
jednostki, i to w wyniku wyboréw powszechnych). Jednak sposéb ich
przeprowadzania, a tym samym konkluzje z nich ptynace, nie pozo-
staja bez wplywu na decydentéw, co rodzi pokuse instrumentalizacji
aktu komunikacji.

Konflikt miedzy organizacjami pozarzadowymi o pozyskiwanie
$rodkéw publicznych, ktére samorzad przeznacza na zlecanie za-
dan publicznych, rozszerza si¢ na organy wykonawcze jednostek sa-
morzadu terytorialnego. To one prowadza wiele instytucji spolecz-
nych (np. domy kultury, $wietlice terapeutyczne, teatry), ktére pré-
buja przetrwac konkurencje z III sektorem pod wzgledem jakosci
i ceny uslug. Ich pracownicy takze maja motywacje do wywierania
nacisku na wladze uchwalodawcze, aby nie zwiekszaly puli $rod-
kéw przeznaczonych na wspélprace z organizacjami pozarzadowy-
mi — tym samym gwarantuja sobie tzw. rente polityczna (Buchanan
iin. 1980).

Uzywanie stowa ,wspdlpraca” kryje pokuse w postaci diagnozo-
wania skutkéw jej deficytu (wedtug przyjetych przez badacza kry-
teriéw) i braku refleksji nad regutami toczacych sie sporéw. Przyje-
cie perspektywy ,pola organizacyjnego” pozwala na przyjecie posta-
wy zdystansowanej i nieopowiadajacej sie po zadnej ze stron. Dzie-
ki temu nie jest konieczne budowanie wlasnej normatywnej wizji
idealnych relacji miedzysektorowych, stuzacych pdzniej do ewalu-
acji relacji zastanych w rzeczywisto$ci. Nie warto$ciuje i nie oceniam
konfliktéw odzwierciedlajacych interesy grupowe jako dysfunkcjo-
nalnych lub sprzecznych z przyjeta a priori wizjg rozwoju spotecz-
nego. W ramach kontekstu spoteczno-politycznego tworzacego tto
dla wspolpracy miedzysektorowej duzego znaczenia nabieraja takie
pojecia, jak m.in. ponowoczesna koncepcja spoteczeristwa obywa-
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telskiego, prorozwojowe formy kapitatu spotecznego oraz zarzadza-
nie publiczne (governance, ttumaczone réwniez jako wspolzarzadza-
nie). Wedlug krytykéw postpolityki (polityki bez konfliktéw) ulatwia-
ja one utrwalanie okre$lonych stosunkéw wiadzy (Mouffe 2008) po-
przez negowanie ich strukturalnego wymiaru.

Polska droga do standaryzacji
relacji miedzysektorowych

W tematyce wspotpracy miedzysektorowej mozna zaobserwowaé
wyrazne napiecie miedzy dazeniem do ustawowej standaryzacji tej
wspolpracy a ochrona jej réznorodnosci, wynikajaca z realizacji ak-
sjologicznych podstaw samorzadnosci lokalnej*.

Zjawisko rosnacej roli relacji miedzysektorowych wystepuje we
wszystkich rozwinietych krajach demokratycznych od przetomu lat
60. i 70. XX wieku. Polska odrdznia si¢ od panstw, ktére nie zaznaly
komunizmu. Po II wojnie §wiatowej w naszym kraju nie istnialy sa-
morzad lokalny, wspdélpraca miedzyorganizacyjna oraz miedzysekto-
rowa. Zmienilo sie to wraz z transformacja systemowa i uchwaleniem
Ustawy o samorzadzie gminnym w 1990 roku. Zobowigzywatla ona
administracje lokalna do wspdlpracy z organizacjami obywatelski-
mi, ale nie doprecyzowywala, w jaki sposdb sektor publiczny méglby
przekazywa¢ $rodki podmiotom III sektora. Dopiero w 1998 roku,
dzieki nieobowiazujacej juz Ustawie o finansach publicznych, uregu-
lowano sposéb przekazywania pieniedzy organizacjom spotecznym
nienalezacym do sektora finanséw publicznych, cho¢ rozwigzanie to
nie uwzglednialo jeszcze obowiazku przeprowadzania tzw. otwar-
tych konkurséw ofert (OKO), ograniczajacych dyskrecjonalna wla-
dze urzednikéw.

*Wiecej informacji o aksjologicznych podstawach samorzadnosci terytorialnej
mozna znalez¢ w pracy Barbary Gaciarz pt. Instytucjonalizacja samorzgdnosci. Ak-
torzy i efekty (2004).
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Pierwsze préby wprowadzenia takich konkurséw miaty charak-
ter uregulowan oddolnych i pojawily sie w duzych miastach w poto-
wie lat 90. XX wieku (Fraczak, Skrzypiec 2006). Wzory te nie roz-
powszechnily sie¢ w wielu samorzadach lokalnych. Dopiero 14 lat po
upadku komunizmu, w 2003 roku, Parlament RP uchwalil Ustawe
o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie (UDPP). Zdefi-
niowano w niej standard prawny otwartych konkurséw ofert, ale nie
wprowadzono obligatoryjnego obowiazku ich stosowania. Ponad-
to jasno okreslono zakres podmiotéw, ktére moga uczestniczyé we
wspolpracy finansowej z sektorem publicznym. Podano definicje or-
ganizacji pozarzadowej oraz opis innych podmiotéw prowadzacych
tzw. dzialalno$¢ pozytku publicznego (DPP) — w obszarach zadan
publicznych wymienionych w ustawie. Zalecano w niej konsultowa-
nie aktéw prawa miejscowego z organizacjami III sektora. W ciagu
pierwszych dziewieciu lat od wprowadzenia ustawy nie bylo jednak
takiego obowiazku, nawet w przypadku uchwalania obligatoryjnego
corocznego Programu wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi.

Momentem krytycznym w standaryzacji wspélpracy miedzysek-
torowej jest wprowadzenie w zycie 1 stycznia 2012 roku nowelizacji
UDPP, w mysl ktérej OKO stanowia obowiazujacy standard wspot-
pracy finansowej z administracja publiczna na terenie calego kraju®.
Nalezy je stosowac (art. 5, ust. 2) zaréwno przy standardowym udzie-
laniu dotacji zwiazanych z powierzaniem lub wspieraniem realizacji
zadania publicznego, jak i w przypadku umowy o wykonanie inicja-
tywy lokalnej lub uméw partnerstwa okreslonych w Ustawie o za-
sadach prowadzenia polityki rozwoju (dotyczy ona realizowania rza-

*Wczesniejsza wersja ustawy z 2003 roku nie wymuszala organizowania otwar-
tych konkurséw ofert, ale wprowadzata mozliwo$c¢ ich przeprowadzania. W 2009 ro-
ku zaczeta obowiazywaé nowa Ustawa o finansach publicznych, wedlug ktérej dotacje
udzielane na finansowanie lub dofinansowanie ,zadan zleconych do realizacji jednost-
kom nie zaliczonym do sektora finanséw publicznych, w tym fundacjom i stowarzysze-
niom” (art. 69, ust. 4, pkt 1, lit. d) musza by¢ udzielane na podstawie przepiséw UDPP
(art. 71, ust. 1). Przepis ten nabral szczegélnej wagi po wejsciu w zycie nowelizacji
UDPP 1 stycznia 2012 roku, w ktdrej znalazl sie zapis o obowiazku przeprowadzania
konkurséw.
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dowych iregionalnych programéw operacyjnych). We wszystkich in-
nych ustawach®, ktére zakladaly przekazywanie pieniedzy organiza-
cjom pozarzadowym, wprowadzono zapisy ujednolicajace standar-
dy zgodnie z UDPP. Jedyny wyjatek stanowi przekazywanie pienie-
dzy organizacjom pozarzagdowym na podstawie uméw miedzynaro-
dowych, jezeli na realizacje danego zadania publicznego sa przeka-
zywane ,niepodlegajace zwrotowi $rodki ze zZrédel zagranicznych”
(art. 11, ust. 5).

Wprowadzajac nowelizacje, ustawodawca pozostawit jednak lek-
ko uchylong furtke, dotyczaca dwéch rozwiazan. Po pierwsze, or-
ganizacje III sektora moga przedstawi¢ oferte realizacji zadania pu-
blicznego, a organ wykonawczy moze zleci¢ jego realizacje z pomi-
nieciem otwartego konkursu ofert. Wéwczas zadanie musi: a) mie¢
charakter lokalny lub regionalny, b) by¢ zrealizowane w czasie nie
krétszym niz 90 dni oraz c) wysokos$¢ dotacji nie moze przekra-
cza¢ kwoty 10 tys. zt (wszystkie warunki musza by¢ spetnione jed-
noczesnie). Laczna kwota dotacji trafiajaca do pojedynczej organi-
zacji w ten sposéb nie moze w danym roku przekroczy¢ 20 tys. zl,
0go6l srodkéw rozdysponowanych przez samorzad za pomoca tego
rozwiazania nie moze za$ przekroczy¢ 20% wszystkich dotacji plano-
wanych w danym roku budzetowym (art. 19a). Druga nowoscia byto
wprowadzenie mozliwosci udzielania przez sektor publiczny pozy-
czek, poreczen i gwarancji na rzecz organizacji III sektora. Mimo ze
wsparcie to réwniez ma wymiar finansowy, przeprowadzanie OKO
w tym przypadku nie jest obowiazkowe (art. 5, ust. 8).

Obok opisanej furtki istnieje dawno wywazona brama, ktérej nie
dotycza regulacje UDPP, a dzieki ktérej $rodki publiczne trafiaja do
111 sektora bez uwzglednienia regut obowiazujacych przy wspétpra-
cy miedzysektorowej. Chodzi o zaméwienia publiczne lub umowe
partnerstwa publiczno-prywatnego, przy ktérych organizacje poza-

¢ Takich jak np. Ustawa o pomocy spofecznej, Ustawa o przeciwdziataniu przemocy
w rodzinie, Ustawa o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu niepel-
nosprawnych, Ustawa o promogcji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy lub Ustawa
o przeciwdziataniu narkomanii.
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rzadowe sa zréwnane w prawach z podmiotami rynkowymi. Moga
one przygotowywac oferty, ktére sa oceniane przez organ zlecaja-
cy wedlug kryteriéw zapisanych w tzw. specyfikacji istotnych wa-
runkéw zamowienia. Nie obowigzuja tu mieszane komisje konkurso-
we, a przy zamdwieniu nizszym niz 14 tys. euro organy wykonawcze
wtladz publicznych nie sa zwigzane Ustawa o zamdwieniach publicz-
nych (wzrasta wiec dyskrecjonalna wladza urzednikéw).

Mimo ze w przypadku zaméwienr publicznych firmy komercyj-
ne i NGO-sy zostaly zréwnane w prawach, pozostaja miedzy nimi
pewne istotne r6znice, mogace podnosic¢ atrakcyjnosc¢ organizacji po-
zarzadowych w oczach administracji. Zwigzane jest to z utozsamia-
niem III sektora ze spoleczenstwem obywatelskim i dziatalnoscig nie
dla zysku’. Na jego korzy$¢ dziala réwniez fakt, ze radni samorzado-
wi (wladza uchwatodawcza) sa wybierani przez obywateli. Na czele
wladzy wykonawczej stoi polityk (wéjt, burmistrz lub prezydent mia-
sta), posiadajacy mandat wladzy uzyskany posrednio lub bezposred-
nio (jak to ma miejsce w Polsce) w demokratycznym procesie wybor-
czym. Wspélpraca z organizacjami pozarzagdowymi moze mu poméc
w uzyskaniu lub utrzymaniu poparcia elektoratu.

Standaryzacja vs. réznorodnos¢

Ujednolicenie wspétpracy finansowej, cho¢ wynika z przepisow
panstwowych, nie prowadzi do spadku znaczenia miejscowych re-
lacji miedzysektorowych. Ustawa o dziatalno$ci pozytku publiczne-
go i wolontariacie ustanawia stosowne ramy instytucjonalno-praw-

"W Polsce dopuszczalne jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez organi-
zacje pozarzadowe, a dochéd z tej dzialalnosci jest traktowany jako $rodki, z ktérych
finansowane sa dzialania dobroczynne. Podobne rozwigzania mozna odnalez¢ réw-
niez w innych krajach (Salamon i in. 2003). Poniewaz dochdd jest wynikiem réznicy
kosztéw dziatalnosci i przychodéw, brak odpowiedniej kontroli dziatalnosci organiza-
¢ji pozarzadowych moze prowadzi¢ do naduzy¢.
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ne, ale nie wypelnia ich trescia, ta bowiem zalezy od lokalnych orga-
nizacji wchodzacych w sktad obu sektoréw.

W efekcie koncowym wystepuje lokalne zréznicowanie dotyczace
ilosci §rodkéw publicznych udzielanych NGO-som w wyniku otwar-
tych konkurséw ofert. To samo dotyczy liczby konkurséw w danym
roku i puli pieniedzy rozdysponowywanej za pomoca przykltadowo
wybranego konkursu zwiazanego z okreslonym obszarem wspélpra-
cy (np. sport, kultura czy pomoc spoteczna).

Standaryzacji nie ulatwiaja odmienne doswiadczenia spoleczno-
$ci lokalnych w prowadzeniu dialogu obywatelskiego w zakresie
wspotpracy finansowej (Herbst 2008; Przewlocka 2011). Od momen-
tu wejsécia w zycie UDPP samorzady co rok musza uchwala¢ roczne
programy z organizacjami III sektora (a od 2012 roku przed glosowa-
niem obligatoryjnie poddawac¢ je konsultacjom z zainteresowanymi
podmiotami). W dokumentach tych znajduja sie m.in. zapisy méwia-
ce o trybie powolywania i zasadach dziatania komisji konkursowych
oraz o wysokosci $rodkéw planowanych na realizacje programu®.
Sposéb przeprowadzania tych konsultacji, ktére nie sg wiazace dla
organu stanowiacego prawo miejscowe, jest ustalany moca uchwa-
ly, w rezultacie wiec w skali kraju akty prawa regulujace wspétprace
miedzysektorowa réznia sie jakoscia (zaréwno pod wzgledem szcze-
gbtowosci, jak i odmiennych rozwiazan konkretnych probleméw).

Podobna sytuacja zachodzi w przypadku komisji konkursowych
powolywanych przez administracje publiczna, ktére podejmuja wig-
zace samorzad decyzje dotyczace udzielenia dotacji. UDPP nie do-
precyzowuje sktadu liczebnego komisji, méwi jedynie o uprawnie-
niach do zasiadania w komisjach. Obok przedstawicieli organu wy-
konawczego moga w nich zasiada¢ przedstawiciele III sektora, kt6-
rzy nie biora udziatu w danym konkursie (poza sytuacja wytaczenia®

#0d 2012 roku programy wspétpracy musza by¢ przyjete przed 30 listopada ro-
ku poprzedzajacego. Tym samym $rodki w nich zapisane moga znalez¢é pokrycie
w uchwatach budzetowych na rok nastepny. Zwieksza to mozliwosci negocjacyjne
111 sektora, dyskusje tocza si¢ bowiem jeszcze przed uchwaleniem budzetu.

®Zgodnie z warunkami opisanymi Kodeksie postepowania administracyjnego
(Dz.U. 2000 nr 98, poz. 1071 z pdzn. zm.).
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z powodu kolizji intereséw). Decyzje z obrad komisji sa wiazace na-
wet wtedy, gdy: a) zaden z podmiotéw prowadzacych dzialalno$¢ po-
zytku publicznego nie wskaze swojego przedstawiciela, b) wskazane
osoby nie wezma udzialu w pracach komisji lub c) kazdy zgltoszo-
ny bedzie podlega¢ wylaczeniu. Spos6b doboru oséb, ktdre zasiada
w komisji, a takze liczby przedstawicieli kazdego z sektoréw zosta-
ly pozostawione w gestii samorzadu lokalnego, ktéry moze je uscisli¢
iwpisa¢ do rocznego programu wspotpracy z organizacjami III sekto-
ra. Takze terminy skladania ofert w konkursach moga zaleze¢ od ad-
ministracji publicznej (wedtug UDPP musi uptyna¢ minimum 21 dni
od daty ostatniego ogloszenia), chyba ze lokalny organ stanowiacy
wprowadzi inng regulacje (zgodna z ustawg).

Szczegbétowos¢ uregulowan prawnych i ich dopasowanie do ocze-
kiwan obu sektoréw w duzym stopniu zaleza od jakosci lokalne-
go dialogu obywatelskiego, w ktérym biora udzial przedstawiciele
aktoréw zbiorowych (fundacji, stowarzyszen, urzedéw itp.). Istot-
na dla jego przebiegu jest samoorganizacja NGO-s6w. Moze ona
przybraé forme federacji, zwiekszajacej site przetargowa zrzeszonych
w niej organizacji, prébujacej przemawia¢ w imieniu calego sekto-
ra. Znowelizowana UDPP przewiduje takze mozliwo$¢ powotania
gminnej lub powiatowej rady pozytku publicznego. Nie jest to obo-
wiazek, a jej powolanie nastepuje w wyniku stosownej uchwaty po-
dejmowanej przez radnych. Nowo powolane ciata kolegialne opi-
niuja calosé polityki, ktéra lezy w zakresie dzialalno$ci pozytku pu-
blicznego. Wedlug obowigzujacego prawa w sktad takiej rady wcho-
dza przedstawiciele pierwszego sektora (organu wykonawczego i sta-
nowiacego) oraz organizacje prowadzace dzialalno$¢ pozytku pu-
blicznego (przynajmniej pofowa sktadu)*°. Jednak okreslenie sposo-
bu jej powolywania, organizacji i trybu dziatania zostalo pozosta-

®Organizacje te nie musza posiada¢ statusu tzw. organizacji pozytku publicznego,
a jedynie prowadzi¢ dziatalno$¢ pozytku publicznego. Z jednym wyjatkiem - w ra-
dach nie moga zasiada¢ przedstawiciele spétdzielni socjalnych (art. 3, ust. 3a). Mimo
ze wiekszo$¢ z nich prowadzi dzialalno$¢ pozytku publicznego, nie wykluczaja one
dziatania dla zysku.
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wione samorzadom, wyniki konsultacji nie majg za$ charakteru wia-
z3cego.

Wspdtpraca finansowa jako ,pole organizacyjne”

W badaniu ,wspélpracy finansowej” interesujace jest zjawisko co-
rocznego sporu o ograniczone zasoby (§rodki budzetowe) oraz o lo-
kalne rozwigzania prawne regulujace wspélprace miedzysektorowa.
Normy kulturowe, ktére umozliwiaja bezkonfliktowe interakcje mie-
dzy organizacjami, czesto sa przyjmowane bezrefleksyjnie. Moga jed-
nak powodowac¢ u niektérych aktoréw subiektywne poczucie uprzy-
wilejowania jednych kosztem innych i sta¢ sie¢ motywacja do podej-
mowania dzialan w sferze publicznej.

Obserwowane od ponad 40 lat zjawisko wzrostu znaczenia finan-
sowej wspolpracy administracji samorzadowej z organizacjami po-
zarzadowymi jest nie tylko faktem spotecznym. Przekiada sie ono na
idee promowane przez partie polityczne i grupy interesu, stanowiac
tym samym problem dla rzadzacych.

Niektorzy badacze sugeruja, ze w ramach demokracji liberalnej
mozliwe jest osiagniecie idealnego stanu relacji miedzysektorowych,
w ktérym sily witalne spoleczenstwa beda optymalnie wykorzysty-
wane do tworzenia dobrobytu, zgodnie ze wspdlnym interesem obu
sektoréw i calego spoleczeristwa (Giddens 1998; Beck 2009). Part-
nerska wspélpraca miedzysektorowa ma przynie$¢ zaréwno korzysci
ekonomiczne, jak i polityczne, jest tez postrzegana jako skuteczne an-
tidotum na problemy wspétczesnych demokracji, w czasach pdznej
nowoczesnosci i istniejacej potrzeby niwelowania skutkéw ubocz-
nych modernizacji prowadzonej na podstawie racjonalnosci instru-
mentalnej. Duza role odgrywa tu wiara w uzdrawiajaca moc dziata-
nia komunikacyjnego i racjonalnosci dyskursywnej'!, dzieki ktérym

W obliczu kryzysu sektora publicznego alternatywa dla postulatéw odnowy de-
mokracji liberalnej poprzez deliberacje (niedostrzegajaca grupowego i agonicznego
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wypracowywane sg rozwiazania zgodne z ,rozumem obiektywnym”
(Habermas 1999, 2004).

W rezultacie brak wspétpracy miedzysektorowej lub jej ,niska
jakos$¢” bywaja przedstawiane jako deficyt zaufania, stabo$¢ spole-
czenstwa obywatelskiego lub brak kapitalu spotecznego. Zestawienie
to jest atrakcyjne publicystycznie i retoryczne, prowadzi bowiem do
wnioskéw dotyczacych potrzeby wprowadzenia zmian instytucjonal-
nych lub edukacji obywatelskiej (praca u podstaw), majacych poméc
spoleczenistwu w podniesieniu poziomu zycia. Co istotne, rozwiaza-
nia te moga by¢ réznie definiowane przez grupy, ktére odwolujac sie
do idei dobra wspdlnego, daza do realizacji wlasnych intereséw. Po-
réwnania tego typu sa takze niebezpieczne naukowo z racji mozliwo-
$ci bezrefleksyjnego uzycia poje¢ (kapital spoleczny, zaufanie i spo-
teczenistwo obywatelskie), ktére nie posiadaja jednoznacznych defi-
nicji, za§ w potocznym odbiorze wywoluja pozytywne skojarzenia.

Aby unikna¢ opisanych wyzej naduzy¢, potraktowatem lokalna
wspolprace finansowa, polegajaca na zleceniu zdan publicznych or-
ganizacjom pozarzadowym, jako ,pole organizacyjne”. W jego sktad
wchodza ,te organizacje, ktdre tacznie stanowia rozpoznawalne ob-
szary zinstytucjonalizowanego zycia: kluczowych dostawcéw, konsu-
mentéw zasobdw i produktéw finalnych, agencje nadzoru oraz inne
organizacje, ktére dostarczaja podobnych ustug i produktéw” (Di-
Maggio, Powell 2006: 601). W tym przypadku sa to: organizacje poza-
rzadowe, organy wykonawcze i stanowiace wtadz publicznych (w tym
podmioty od nich zalezne, np. stowarzyszenia jednostek samorzadu
terytorialnego — tzw. quasi-NGO), a takze firmy komercyjne i lud-
no$¢ zamieszkujaca dang gmine.

Opisane pole organizacyjne podlega ograniczeniom wynikajacym
z miejscowych uwarunkowan kulturowych oraz z narzuconego usta-
wowo porzadku instytucjonalnego, w tym przepiséw dotyczacych
samorzadnosci terytorialnej i wielosektorowej polityki spoteczne;j.
Konkretna egzemplifikacja i struktura badanego pola musza by¢ za-

wymiaru politycznosci) jest implementowanie mechanizméw proceduralnych postu-
lowanych przez demokracje stowarzyszeniowa (Hirst 1993).
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tem okreslone na podstawie pomiaréw empirycznych. Dzieje sig¢ tak,
poniewaz procesy instytucjonalnej ,strukturacji” pola maja wyrazne
lokalne zabarwienie. Zwiazane jest ono zaréwno z cechami poszcze-
gblnych organizacji wchodzacych w jego sklad (aspekt sieciowy), jak
i ,ogobtu istotnych aktoréw traktowanych jako pewna calo$¢” (tam-
ze: 602).

Przyjecie tej perspektywy pozwala analizowa¢ wspolprace mie-
dzysektorowa jako wyraz izomorfizmu instytucjonalnego, wplywaja-
cego na styl dziatania organizacji IiIII sektora, czyniac przedmiotem
analizy warunki zewnetrzne wobec podmiotéw (a tym samym de-
terminujace ich wspéldziatanie). W ramach metafory ,pola organi-
zacyjnego” mozliwe jest réwniez zastosowanie alternatywnego spoj-
rzenia, jakim jest perspektywa konfliktowa, dostrzegajaca role pod-
miotowosci sprawczej aktoréw (ang. agency) w ksztaltowaniu pola
(Giddens 2003).
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JaAcopA MRzyGtockA-CHOJNACKA

Rola i czynniki zaufania
w dziatalnosci organizacji
zorientowanych spotecznie

Wprowadzenie

Celem artykulu jest prezentacja i wskazanie przydatnosci elemen-
téw koncepcji teorii zaufania autorstwa Sztompki (1999, 2005, 2007)
dla dziatalnosci organizacji zorientowanych spolecznie. Funkcjono-
wanie tak zdefiniowanych podmiotéw, ktérych celem jest dostarcza-
nie ustug spolecznych, w coraz wiekszym stopniu zalezy nie tylko
od ich samych, lecz takze od ich relacji z szeroko rozumianym oto-
czeniem. Podstawowym problemem, wokdt ktérego koncentrowac
beda sie ponizsze rozwazania, jest kwestia wiarygodnosci i budowa-
nia na tej podstawie kultury zaufania. Ich szacowanie, podtrzymy-
wanie i rozwdj odgrywa bowiem znaczgca role w ramach mechani-
zmoéw wspdlpracy organizacji réznych sektoréw. W zwiazku z tym
zaproponowana zostanie lista czynnikéw potencjalnie wzmacniajg-
cych oparta na wiarygodnosci i zaufaniu kulture wspolpracy pomie-
dzy organizacjami zorientowanymi spolecznie.

W poszukiwaniu definicji
organizacji zorientowanej spotecznie

Prézno szukad jednoznacznej definicji organizacji spotecznej czy
zorientowanej spotecznie. Nie znajdziemy jej w prawie, cho¢ termi-
nem tym postuguje sie wiele aktéw prawnych, jak chociazby kodeksy
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postepowania cywilnego, administracyjnego czy karnego. Nie znaj-
dziemy jej tez w polu ekonomii czy polityki spolecznej, cho¢ i tam
pojecie to pojawia sie wcale nie tak rzadko. Socjologia definiuje or-
ganizacje spoteczng jako zintegrowany, zorganizowany zbiér pozy-
cji i stosunkéw spolecznych realizujacy wspdlnie istotne spolecznie
funkcje, tworzacy swoista calos¢, odréznialng od innych podobnych
calosci (Sztompka 2012). Na tej podstawie trudno jednak zidentyfi-
kowa¢ konkretny byt. Co wiecej, mozna zalozy¢, iz kazda organiza-
cja ze swej natury jest spoteczna. Najblizej temu, do$¢ intuicyjnemu,
pojeciu, jakim jest organizacja zorientowana spolecznie, do enume-
ratywnej listy podmiotéw ekonomii spotecznej. Sek w tym, ze i tu nie
ma powszechnej zgody co do jej zawartosci (Hausner, Laurisz, Mazur
2007). Podobnie wyglada sytuacja z kolejnym bliskoznacznym poje-
ciem, jakim jest przedsiebiorstwo spoleczne, cho¢ w tym przypad-
ku blizej jest do spdjnosci na poziomie teoretycznym niz do iden-
tyfikacji empirycznej. Zostawiajac niejako na boku spory terminolo-
giczne i zawilosci prawne zwiazane z klasyfikowaniem konkretnych
bytéw — zwiazane z przekonaniem, iz podejscie prawno-instytucjo-
nalne jest w tym zakresie dalekie od idealu — proponuje dla zdefinio-
wania obszaru przyjac¢ podejscie normatywne, pozwalajace na wska-
zanie réznych cech i zasad charakteryzujacych podmioty identyfiko-
wane jako zorientowane spolecznie. Do$¢ powszechnie zalicza sie do
nich:
1. nadrzedno$¢ $wiadczenia ustug dla czlonkéw lub wspdlnoty
wzgledem zysku;
2. autonomiczne zarzadzanie;
3. demokratyczny proces decyzyjny;
4. prymat pracy iludzi w stosunku do kapitatu przy podziale docho-

du (Defourny, Develtere 2006).

Powyzsze zestawienie warto uzupelnic o jeszcze jedna ceche, jaka
jest dzialanie na rzecz wspélnoty wynikajace z zakorzenienia w jej ra-
mach. To akcentowanie wynika z przekonania, wyrazanego miedzy
innymi przez Leadbeater (1997), ze najsilniejsze i najbardziej inno-
wacyjne organizacje dzialajace na rzecz rozwoju spotecznego i po-
prawy jakosci zycia, a wiec niewatpliwie zorientowane spotecznie
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(w przeciwienistwie do organizacji zorientowanych przede wszystkim
na zysk), formuja sie wéwczas, gdy nie sa sztywno oddzielone od swo-
jego otoczenia. Przeciwnie, sa otwarte w relacjach ze swoimi partne-
rami i uzytkownikami i niejako razem z nimi w organiczny sposéb
rozwijaja sie i ewoluuja.

Wszystkie wymienione powyzej cechy determinuja okreslone re-
lacje spoteczne, takie jak:

1. Relacja miedzy organizacja zorientowang spolecznie a jej klienta-
mi, oparta na uzytecznosci spotecznej celu organizacji (cele orga-
nizacji definiowane s przede wszystkim w kategoriach ich uzy-
teczno$ci spolecznej, a nie zysku);

2. Relacja miedzy organizacja zorientowang spofecznie a interesa-
riuszami, oparta na regutach autonomicznego zarzadzania (pod-
mioty, ktére wplywaja na dziatalno$¢ organizacji lub pozostaja
pod wplywem efektéw jej dziatania nie moga ingerowad w cele,
jakie stawia sobie organizacja zorientowana spolecznie);

3. Relacja miedzy cztonkami/pracownikami organizacji zorientowa-
nej spotecznie, oparta na regule partycypacyjnego zarzadzania
(czlonkowie/pracownicy moga uczestniczy¢ w zarzadzaniu orga-
nizacja i definiowaniu jej celéw);

4. Relacja miedzy cztonkami/pracownikami organizacji zorientowa-
nej spolecznie a interesariuszami, oparta na regule: praca przed
kapitalem (wypracowana w efekcie dziatalno$ci organizacji nad-
wyzka ekonomiczna nie jest dystrybuowana, ale stuzy realizacji
celu spolecznego);

5. Relacja miedzy organizacja zorientowana spotecznie a wspélnota,
oparta na regulach dziatania w ramach wspélnoty i dla nie;j.
Odwolujac sie do powyzszego zestawienia cech, proponuje przy-

ja¢, ze organizacje zorientowane spolecznie beda stanowily te pod-

mioty, ktérych celem dziatalnosci, bez wzgledu na forme prawna, jest
dzialalno$¢ spotecznie uzyteczna, rozumiana jako dostarczanie ustug
spolecznych. Jest to dziatalno$¢ w obszarze: ,zabezpieczenia spotecz-
nego, mieszkalnictwa, zdrowia, pracy socjalnej i edukacji” (Szarfen-
berg 2012), ktéra moze by¢ finansowana, organizowana i dostarczana
zaréwno przez instytucje publiczne, jak i niepubliczne (prywatne), na
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Rysunek 2. Schemat relacji organizacji zorientowanej spolecznie.
Opracowanie wlasne

podstawie bezekwiwalentno$ci, cze$ciowej lub catkowitej ptatnosci
za ustuge.

Organizacje zorientowane spotecznie
— ramy funkcjonowania

Czynniki warunkujace dzialalno$¢ organizacji zorientowanych
spolecznie mozna rozpatrywac na wielu plaszczyznach. Wiekszos¢
z nich ksztattuje sie w dtugotrwalych procesach i relacjach oraz mie-
$ci sie w sferze trudno podlegajacej formalizacji, a co za tym idzie
trudno mierzalnej. Jak wynika z badan prowadzonych przez Instytut
Spraw Publicznych (Bogacz-Wojtanowska i in. 2010) do kluczowych
uwarunkowan funkcjonowania tego typu organizacji zaliczy¢ nale-
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zy przede wszystkim: odpowiednia postawe, wynikajaca z przyjecia
zasad spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji oraz oparte na za-
ufaniu partnerstwo w relacjach — zaré6wno wewnatrz niej, jak i na
zewnatrz. Nie negujac roli i istoty sektora rynkowego, warto pod-
kresli¢ znaczenie dwéch pozostatych sektoréow: publicznego i niepu-
blicznego — non-governmental organization (organizacja pozarza-
dowa) lub non-profit organization (organizacja niedochodowa, orga-
nizacja niezarobkowa, organizacja niekomercyjna, organizacja nie-
zyskowna). To bowiem ich dzialania w znaczacej mierze oparte sa na
regule uzytecznosci spotecznej. Maja one wspdlny cel, jakim jest za-
spokajanie potrzeb i dostarczanie ustug spotecznych, cho¢ réznig sie
sposobami jego osiggania. Kazdy z tych podmiotéw dysponuje wta-
snymi atutami. Sektor publiczny ma po swojej stronie legitymacje do
sprawowania wladzy oraz wigksze i bardziej stabilne zasoby: insty-
tucjonalne, finansowe, ludzkie. Atutami organizacji niepublicznych
sa za$: niezaleznos¢ i czesto niekonwencjonalno$¢ dzialania, dobre
rozeznanie potrzeb spolecznych, ktérych nie mozna dostrzec ,z gé-
ry”, niejednokrotnie nizsze koszty dzialania, a takze mozliwo$¢ ko-
rzystania z réznorodnych Zrédel finansowania. Najwazniejszy jednak
atut stanowia w tym przypadku ich cztonkowie — pracownicy i wo-
lontariusze. To oni sg gléwnym elementem sprawczym innowacji,
ktore odgrywaja coraz wieksza role w organizacjach niepubliczne-
go sektora. Jako nowe koncepcje (produktéw, ustug, modeli) odpo-
wiadaja na spoleczne potrzeby niejednokrotnie bardziej efektywnie
niz konwencjonalne sposoby dziatania. Innowacje takie przyczyniaja
sie do tworzenia nowych relacji: spotecznych i wspolpracy, obejmu-
jac, précz oferowanej spotecznej ustugi, rowniez zachete do dziala-
nia (Empowering... 2011). Wykraczaja one poza sektor gospodarczy
i moga odnosic sie zaréwno do szeroko pojetego panstwa, jak i spo-
teczenstwa, a ich powstawanie moze stanowi¢ wypadkowa rezulta-
téw dzialania kilku organizacji lub oséb nieprzynalezacych do tego
samego sektora. Warunkiem pomyslnosci tak ujmowanych dziatan,
poza ich oczywista spoteczna uzyteczno$cia, powinno by¢ zakorze-
nienie w relacjach z wszystkimi, kluczowymi partnerami. Niezaleznie
bowiem od Zrédla dziatania — publicznego czy niepublicznego — je-
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go skutecznosc¢ i efektywnos$¢ mozliwa jest tylko dzieki wspétpracy,
opartej na wiarygodno$ci i zaufaniu.

Zaufanie jako czynnik osiowy

Zaufanie jest pojeciem szerokim, stosowanym w wielu dyscypli-
nach naukowych, niejednoznacznym. Przedstawiciele réznych dys-
cyplin naukowych, poczynajac od socjologii, a na naukach o zarza-
dzaniu konczac, przyjmuja rézna optyke spojrzenia na zaufanie, za-
lezna od prezentowanej przez nich orientacji, czy to teoretycznej, czy
badawczej. Wszyscy jednak zgadzajq sie, ze zaufanie jest istotng war-
toscia spoleczng, ktéra ma charakter relacyjny. Oznacza to, iz o jego
istnieniu badZ braku (ktére maja charakter stopniowalny) mozemy
moéwié tylko w odniesieniu do dzialan czy tez praktyk konkretnych
aktoréw spotecznych: jednostek, grup, organizacji, instytucji badz
calych spoleczenstw. O zaufaniu mozemy zatem méwié¢ w odniesie-
niu do dwdch podstawowych proceséw:

« uzyskiwania zaufania, umozliwiajacego wspédtprace miedzy pod-
miotami,

« procesu oceny wiarygodnosci innych podmiotéw (ktéry wazny
jest réwniez dla uzyskiwania i podtrzymywania wiarygodnosci
wtlasnej) (Arrow 1974).

Sztompka (2007: 19) definiuje zaufanie jako ,zaklad przyszlych
niepewnych dziatan innych ludzi”. Definicja ta podkresla istnienie
dwdch istotnych aspektéw zaufania. Pierwszy odnosi sie do znacze-
nia ryzyka, zawartego w przekonaniu dotyczacym dzialajacych pod-
miotéw. Drugi wskazuje na ukierunkowanie na innych, jest wiec for-
ma dzialania spotecznego. Sztompka traktuje ryzyko, a zatem i uf-
no$¢, w ramach dyskursu aktywnosci. Sam akt ufnosci jest tu forma
dzialania. Udzielajac zaufania, podejmuje sie dziatania wobec inne-
go podmiotu, a wiec podejmuje si¢ ryzyko z tym zaufaniem zwiaza-
ne. W ujeciu Sztompki definicja zaufania determinuje tez postrzega-
nie nieufno$ci. Nieufno$¢ nie jest tu prostym przeciwieristwem za-
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ufania, lecz stanowi jego odwrdcong, lustrzana forme. Nalezy jednak
rozrézni¢ nieufno$¢ i brak zaufania. Sztompka wskazuje, iz zaréw-
no zaufanie, jak i nieufno$¢, opieraja sie na konkretnych oczekiwa-
niach i szacunku wiarygodnosci. Sytuacja braku zaufania to za$ sy-
tuacja braku i zaufania, i nieufnosci. Postrzegana jest jako ,zawie-
szenie oczekiwan i dziatan wobec innych, ktérzy sa dla nas poten-
cjalnie istotni, ale o ktérych nie mamy wyrobionego przekonania lub
zaufanie to jest w fazie budowy lub atrofii” (Sztompka 2007: 73).
Te dwa sposoby pojmowania zaufania nie sa odmienne. Oznaczaja
to samo, lecz odnosza sie do réznych plaszczyzn analizy: jednost-
kowej i systemowej. W obu przypadkach dotycza niezdolno$ci do
oceny i przyjecia stanowiska do zaufania lub nieufno$ci. Stanowi
to punkt zerowy na osi zaufania, lezacy miedzy zaufaniem a nieuf-
noscia.

Wiarygodnos¢ i zaufanie

Charakterystyczna dla zaufania relacyjno$¢ pozwolita Sztomp-
ce (2007) na wyrdznienie rozmaitych jego odmian: zaufania osobi-
stego, pozycyjnego, grupowego, instytucjonalnego, konsumpcyjnego
czy wreszcie systemowego. Szczegdlna wyrdzniona forma jest zaufa-
nie uogdlnione, kierowane ku tym podmiotom, ktérych nie znamy,
oraz zaufanie kierowane ku obiektom wtérnym, zwiazane z koncep-
cja zaufania zaposredniczonego (Coleman 1988).

Wymienione wyzej odmiany, czy tez formy, zaufania nie sg izolo-
wane. Cechuje je sie¢ specyficznych relacji. Trudno jednak zaakcep-
towac zalozenie Sztompki (2007: 111), iz ,funkcjonuja one na pod-
stawie tej samej logiki”. Teza ta wydaje sie watpliwa, gdyz podstawy
zaufania w réznych dziedzinach sa odmienne. Rézne sg tez funkcje
tych dziedzin i metody koordynacji ludzkich dziatann w ich ramach.
Réwniez tre$¢ oczekiwan kierowanych do poszczegélnych obiektéw
zaufania moze sie r6zni¢ znaczaco. Stad tez jednolita teoria zaufania
mozliwa jest jedynie na wysokim poziomie ogdlnosci.
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Niezaleznie jednak od tego stwierdzenia istotna kwestia dotycza-
cg zaufania jest identyfikacja jego Zrédel. Sztompka (2007) jako istot-
ne wymienil tu: szacowanie wiarygodnosci, impuls zaufania i kulture
zaufania. Wszystkie one skladaja sie na calos¢ proceséw zwiazanych
z dzialalno$cia réznych aktoréw spolecznych. Impuls zaufania, uj-
mowany jako predyspozycje do ufnosci, oraz kultura zaufania dostar-
czaja jednak podstaw ufnosci niezaleznych od wiarygodnoséci. Mo-
ga by¢ zatem ujmowane jako pozaracjonalne kryteria. W tym ujeciu
to relacyjne szacowanie wiarygodnosci jest czynnikiem decydujacym
o zaufaniu badz nieufno$ci. Nalezy podkresli¢, iz ocena ta odnosi sie
jedynie do sfery relacji, na uboczu pozostawiajac jednostkowy i kul-
turowy wymiar zaufania.

Sztompka zauwaza, iz ,prawdopodobienstwo wlasciwego uloko-
wania zaufania ro$nie wraz z ilo$cia i réznorodnoscia informacji”
(2007: 157). Zaufanie nie zalezy wiec w tym przypadku od prostej
kalkulacji zyskéw i strat. Nie jest kalkulacyjnym wyborem, lecz ogdél-
na ufnosdcia. Czasem moze przynie$¢ ona pozytywne skutki, kiedy in-
dziej negatywne, zaleznie od zmieniajacego si¢ kontekstu sytuacyj-
nego. W tym sensie zaufanie nie moze by¢ analizowane w sposéb re-
dukcjonistyczny. Jest ono bowiem zwigzane z systemem spotecznym
wyznaczajacym ramy funkcjonowania aktoréw spolecznych. Jest ono
durkheimowskim faktem spotecznym, ktérego nie mozna obserwo-
wac wprost, lecz jedynie za posrednictwem innych zmiennych. Stad
tez brak zaufania kojarzony jest z anomia, kryzysem wiezi spotecz-
nym czy dysfunkcjami instytucji. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz w rozu-
mieniu Sztompki (2007: 99) wiarygodno$¢ oznacza ,spelnienie ocze-
kiwan, lub wywiazanie si¢ z zobowiazan wobec tych, ktérzy obda-
rzyli nas zaufaniem”. Definicja ta jednak relatywizuje pojecie zaufa-
nia. Zgodnie z nig bowiem wiarygodnos¢ jest funkcja spelniania in-
dywidualnych oczekiwan. Jesli jednak przyjmiemy, ze zaufanie jest
powiazane z systemem spotecznym, to reguly kulturowe (takie jak
chociazby podzielana moralnos$¢, przyzwyczajenia, normy, rytuaty
spoleczne czy mechanizmy kontroli spotecznej), na podstawie kté-
rych szacujemy wiarygodno$¢, nie stanowia wiedzy prywatnej, lecz
sa wiedza wspdlng. Bez tej wiedzy nie moze istnie¢ wiedza prywat-
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na bedaca podstawa zaufania. Wiarygodnym partnerem jest bowiem
ten, kto w swoich dziataniach respektuje normy i wartosci obowia-
zujace w okreslonej praktyce zycia spolecznego. Wiarygodno$¢ mo-
ze by¢ zatem wzglednie niezalezna od zaufania, a jej ocena zalezy
od spotecznych kryteriéw. Kryteria te obejmuja wiele aspektow dzia-
tan, ktére Sztompka nazywa wiarygodnoscia instrumentalna i moral-
ng. Pierwsza z nich obejmuje wskazniki efektywnosci i skutecznosci.
Druga dotyczy takich cech, jak uczciwosé czy lojalnos¢. Problemem
pozostaje jednak kwestia tego, co determinuje wiarygodnos¢ i za-
ufanie. Z teorii Sztompki daje sie wyprowadzi¢ podziat na czynniki
indywidualne i spoleczne. Pierwsze zwiazane sa z osobistymi moty-
wami, interesami, obietnicami, ale tez pozycja czy statusem spolecz-
nym obdarzanego i obdarzajacego zaufaniem. Drugie — spoleczne
czynniki — Sztompka ujmuje w postaci wiarygodno$ci wymuszonej,
zaleznej od spolecznego kontekstu dzialan, czyli spolecznych agend
egzekwujacych, za pomoca kontroli i naciskéw, spelnianie zobowia-
zan. Whrew nazwie wiarygodnos¢ nie jest jednak efektem istnienia
kontroli i sankcji spotecznych. Jej podstawe stanowia sprawiedliwe
instytucje. To od nich zalezy internalizacja wartosci i dziatan ogra-
niczajacych niepozadane skutki spoteczne. Stad tez pojecie zaufania
nierozerwalnie zwiazane jest z pojeciem wiarygodnosci. Nie jest jed-
nak jego synonimem, a tym, co moze sie z niego wywodzi¢. Mozna
zatem zaryzykowac teze, iz wiarygodnosc jest podstawa dlugotrwa-
tej, opartej na zaufaniu, spotecznej relacji.

Zaufanie instytucjonalno-organizacyjne

Przytoczone wyzej koncepcje z powodzeniem mozna przenies$é
na poziom analiz instytucjonalnych i poziom organizacji. W przy-
padku istnienia zaufania systemowego organizacje zorientowane
spolecznie powinny by¢ zadowolone z dziatania instytucji. Zaufanie
to przejawia sie bowiem akceptowaniem — formalnych i nieformal-
nych — regutl interakcji miedzyorganizacyjnych.
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Zaufanie jest zatem cecha charakteryzujaca system spoteczny, nie
za$ pojedyncze podmioty. Wedlug Sztompki (2007), ktéry skonstru-
owal schemat spolecznego ,stawania si¢” kultury zaufania, do jej
powstania koniecznym jest zaistnienie pieciu warunkéw makrospo-
tecznych. Cho¢ zostaly one zaproponowane dla skali spoleczenstwa,
z powodzeniem mozna przelozy¢ je na poziom organizacji. Sa ni-
mi: spojno$¢ normatywna, stabilnos¢ porzadku spotecznego, przej-
rzystos¢ organizacji spolecznej, podporzadkowanie wladzy, regutom
prawa, konsekwentne realizowanie uprawnien i egzekwowanie obo-
wigzkdéw (Sztompka 2007). Kazdy z tych elementéw moze by¢ anali-
zowany jako czes$¢ porzadku instytucjonalno-organizacyjnego.

Kulture zaufania konstytuuja dwa zasadnicze elementy: ,prze-
konanie i wyrazanie ufnosci w praktyce” (Sztompka 2007: 69). Jej
gléwnymi filarami sa za$: strategiczna (racjonalna) kalkulacja i roz-
powszechniona kultura'. Racjonalna kalkulacja dazy przede wszyst-
kim do zmniejszenia ryzyka zwiazanego z aktem zaufania (Beck 2004;
Sztompka 1999; Giddens 2007; Luhmann 1979). By to osiagna¢, opie-
ra sie na réznych wskaznikach wiarygodnosci w stosunku do innych:
reputacji, symbolicznym uznaniu, projekcji interesu, czy tez obietni-
cach. Zakladajac, ze zaufanie innym jest czyms$ ryzykownym, przyje-
cie, ze jednoczesnie jest ono cennym narzedziem zmniejszenia ryzy-
ka, oznacza, ze staje sie tez pierwszym krokiem w korzystaniu z tego
ryzyka (Deutsch 1956). Przy tym zatozeniu mozliwo$¢ zaufania ozna-
czaréwniez mozliwos¢ podjecia korzystnej dla obu stron wspélpracy.

Wzajemne zaufanie réznorodnych podmiotéw, rozumiane jako
przekonanie o ,ich kompetencji, rzetelnosci, uczciwo$ci, prawdo-
moéwnosci, bezinteresownosci” (Sztompka 2007: 377), nie moze by¢
jednak tylko wynikiem wasko i narzedziowo rozumianego rachunku
ekonomicznego oraz racjonalnej kalkulacji. Koniecznym dopetnie-
niem jest wytworzenie sie klimatu zaufania. W spoleczenstwie wy-
sokiego zaufania wytwarza sie i nastepnie umacnia kultura zaufa-
nia, bedaca normatywnym idealem ufnosci. Aktorzy spoteczni ulega-
ja jej presji. Kultura zaufania spelnia ponadto dodatkowe, istotne dla

'1II filar to impuls moralny wytworzony w procesie socjalizacji.
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transakcji wymiany i wspétpracy funkcje: wyzwala i mobilizuje dzia-
lanie, uwalniajac kreatywna, swobodng innowacyjnos¢ oraz wzmac-
nia prospoleczno$¢. Wplywa na swoje wlasne strukturalne uwarun-
kowania, zwiekszajac stabilno$¢ normatywna, przejrzysto$¢ organi-
zacji spolecznych, odpowiedzialno$¢ wladzy (Sztompka 2005).

Tak rozumiana kultura zaufania jest oczywiscie stanem idealnym,
chcialoby sie powiedzie¢: przyszlym dokonanym. Nalezy przy tym
pamietad, ze zaufanie pomiedzy réznorodnymi podmiotami ma cha-
rakter wertykalny. Relacja ta zachodzi bowiem miedzy partnerami
umiejscowionymi hierarchicznie i nieréwnomiernie. Dlatego tez co-
raz powszechniejsze jest przekonanie, zZe zaufanie, obok transparent-
nosci, jest cenna wartoscia. I cho¢ jego niedostatek lub brak odczu-
wa wiele podmiotéw spolecznych, w tym instytucji i organizacji, to
w naukach o zarzadzaniu wskazuje sig, ze stanowi ono dynamiczny
atrybut kazdej z nich i w réznych okoliczno$ciach moze osiagac roz-
maite warto$ci (Wicks i in. 1999). Podkresla sie tez, ze wlasciwy po-
ziom zaufania (lokowany pomiedzy dogmatyzmem a krytycyzmem)
moze zapewni¢ sprawne i efektywne funkcjonowanie we wspdtcze-
snym otoczeniu, ktérego podstawowymi cechami staly sie: zmien-
nos¢ i niepewno$¢ (Sikorski 1998). Zakidcenia w relacjach opieraja-
cych sie na zaufaniu i wiarygodnosci nie pozwalaja osiagnaé pelnej
korzysci ze wspdlpracy. Zaufanie traktuje sie bowiem jako podsta-
wowy filar wspétpracy i zawigzywania partnerstwa, stanowiacy de-
terminante rozwoju organizacji i jej wspélpracy z otoczeniem (Su-
réwka-Marszalek 2010).

Partnerstwo we wspdtpracy

We wspotczesnym zarzadzaniu zauwazalne sa wyraznie dwie ten-
dencje. Pierwsza to odchodzenie od powtarzalno$ci i powielania
dziatan oraz wykonywania instrukcji na rzecz koncentrowania sie na
innowacyjnosci, kreatywnosci i efektywnos$ci w rozwiazywaniu pro-
blemdéw. Druga to tworzenie partnerskich relacji, nie tylko w obrebie
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jednego sektora, lecz takze z organizacjami innych sektoréw — réz-
norodnymi podmiotami organizacyjnymi. Taka, oparta na partner-
stwie, wspdlpraca, szczegélnie, gdy zawigzywana jest pomiedzy réz-
norodnymi podmiotami, generowaé moze tworzenie nowych sposo-
béw podejscia do dostarczania ustug spolecznych. Zgodnie bowiem
z zasada ,co dwie glowy to nie jedna” dzialania partnerstw moga
charakteryzowac sie wieksza innowacyjnoscia i szerszym oddzialy-
waniem spolecznym, ekonomicznym i §rodowiskowym niz pojedyn-
cze inicjatywy. By to osiagna¢, konieczne jest budowanie partner-
skiej wspolpracy. Wedlug polskiego prawa jest ona mozliwa na mocy
réznych ustaw, najwieksza przejrzystoscia i inkluzyjnoscia charakte-
ryzuje sie jednak Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i wo-
lontariacie?. Jest ona najblizsza idei governance i otwarciu si¢ réz-
nych sektoré6w na wspétdziatanie. Jednak dla efektywnej realizacji
ustug spotecznych wspdtdziatanie to powinno by¢ oparte na kultu-
rze wspolpracy, rozumianej jako zjawisko dalece wykraczajace poza
zapisy prawa. Za kluczowe dla powodzenia tego procesu czynniki®
mozna uznac:

1. Zasade pomocniczo$ci (subsydiarnosci) bedaca narzedziem ra-
cjonalizacji i demokratyzacji podejmowania decyzji. Jej celem jest
przekazywanie uprawnien do podejmowania decyzji tam, gdzie
maja sie objawi¢ ich skutki. Dzigki temu wzrasta szansa na roz-
sadne korzystanie z uprawnien oraz uwzglednianie reguly uzy-
tecznosci spolecznej. Zasada ta wskazuje na walor decentralizacji
i wlaczania klientéw ustug do procesu decyzyjnego, zapewniajac
tym samym realizacje zasad demokracji partycypacyjnej i empo-
wermentu.

2. Zasade suwerenno$ci oznaczajaca zachowanie niezaleznosci
w partnerskich relacjach i prawo do wlasnej reprezentacji. Pozwa-

*Ustawa z 24 kwietnia 2004 r., Dz.U. z 2010 r. nr 234, poz. 1536 z pézn. zm.

*Wyodrebnione dzigki analizie badan i dokumentéw zrédtowych poswieco-
nych wspélpracy organizacji z réznych sektoréw, zob. m.in. Bogacz-Wojtanow-
ska i in. (2010), Gérniak (2010/2011), Lukowski (2011/2012), Rymsza, Dudkiewicz
(2011/2012), oraz wlasnych doswiadczen zwiazanych z ewaluacja zarzadzania w pro-
jektach partnerskich finansowanych z EFS.
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la to na wzmocnienie struktur organizacyjnych kazdej ze stron

partnerstwa, stuzac podnoszeniu potencjalu efektywnego dziata-

nia.

3. Zasade efektywnos$ci wymagajaca od partneréw statego podno-
szenia potencjalu dla sprawnego realizowania spolecznie uzy-
tecznych celéw. Stuzy¢ temu maja miedzy innymi takie reguly
jak: zachowywanie jako$ci i uzytecznosci proponowanych rozwia-
zan/ustug, reguta gospodarnosci, umiejetno$¢ planowania, wy-
korzystanie wskaznikéw pomiaru efektywnosci, pomiar efektéw
ekonomicznych i spotecznych, zaréwno w krétkim, jak i dlugim
horyzoncie czasowym.

4. Zasade partnerstwa zakladajaca wspotdziatanie niezaleznych
partnerédw na rzecz celéw istotnych dla rozwoju klientéw i wspol-
noty, ktérej sa czlonkami. Partnerstwo to wyraza sie w:

1. wspdlnym identyfikowaniu lokalnych probleméw i projekto-

waniu, adekwatnych do sytuacji, polityk dziatania;

2. wspolnym okreslaniu standardéw zadan i ustug spotecznych;

3. przestrzeganiu zasady dobrowolno$ci dzialania i réwnorzed-

nosci stron oraz wspélnego ustalania regul dzialania;

4. przestrzeganiu zasady dzielenia sie zasobami, odpowiedzial-

noscig, kosztami i korzy$ciami.

5. Zasade uczciwej konkurencji oznaczajaca réwne szanse odpo-
wiednio przygotowanych podmiotéw w rywalizacji o mozliwos¢
wykonywania zadan lub dostarczania ustug.

6. Zasade jawnosci zakladajaca wzajemne udostepnianie sobie pel-
nej i prawdziwej informacji na temat wspélnych obszaréw dzia-
tania. Pozwala to na budowanie kluczowego dla wspoéldziatania
czynnika: wzajemnego zaufania.

7. Zasade rownosci szans.

Powyzsze zasady moga by¢ wykorzystywane w réznorodnych
kontekstach. Wypltywaja one z szeroko rozumianych regul wspétzy-
cia spotecznego i sa podporzadkowane dwém naczelnym regutom
— legalizmu oraz dobra wspdlnego. Moga one stanowi¢ fundament
trwalego systemu wspolpracy, opartego na wiarygodno$ci i zaufaniu.
Realizacja tych zasad wymaga kontynuacji ewolucji od modelu de-
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mokracji przedstawicielskiej do modelu demokracji partycypacyjne;j.
Szeroka partycypacja znajduje uzasadnienie w coraz wiekszej zlozo-
nosci probleméw, z jakimi stykaja sie wspdlnoty i ich czlonkowie.
Samotne zaradzanie im staje si¢ mato skuteczne. Do wspétpracy na-
lezy zatem zaprosi¢ réznego rodzaju aktoréw spolecznych i gospo-
darczych: organizacje pozarzadowe, przedsigbiorcéw, zwigzki zawo-
dowe, o$rodki naukowe i inne. Coraz czesciej bowiem posiadaja oni
znaczace zasoby, dzieki ktérym mozna skuteczniej i efektywniej za-
rzadza¢ dostarczaniem ustug spotecznych czy realizacja spotecznie
uzytecznych dzialan.

Kultura wspétpracy — kultura zaufania

Dzialalno$¢ organizacji zorientowanych spolecznie wymaga
wspoldziatania. Wspélpraca ta koncentruje sie na nawigzywaniu re-
lacji z wszystkimi kluczowymi partnerami, bez znaczenia, czy sa to
instytucje, podmioty gospodarcze, interesariusze, klienci ustug, czy
tez ich otoczenie. Optyka takiego dziatania musi koncentrowac sie
wokot gtéwnego celu, ktéry gérnolotnie okreslié mozna mianem mi-
sji: poprawie warunkéw funkcjonowania i jako$ci zycia. Skutecznosé
dzialania na tym polu wymaga dodatkowego, kluczowego dla powo-
dzenia realizowanych projektéw elementu: opartej na zaufaniu kul-
tury wspélpracy.

Istnieje wiele definicji kultury (zob. m.in. Kloskowska 2002;
Sztompka 2012). Mozemy pokusi¢ sie o wyodrebnienie kilku ich
wspdlnych elementéw (niezaleznie od tego, czy o kulturze bedzie-
my méwié, odnoszac ja do spoteczenstw, poszczegdlnych wspdlnot,
czy struktur). Jest to pojecie opisujace konfiguracje wyuczonych za-
chowan i ich rezultatéw, ktérych trwanie polega na tym, ze sa one
podzielane w danej spotecznosci i przekazywane miedzy jej cztonka-
mi. Zatem s3 to nie tylko instytucje, wartosci, sformalizowane prak-
tyki, lecz takze postawy, obyczaje czy jezyk. Dla stworzenia obrazu
wspoélpracy miedzy organizacjami zorientowanymi spolecznie, kate-
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gorie opisujace kulture odnosi sie do obu stron tej relacji, dazac do
tego, aby staly sie one dla nich wspoélne. Kultura wspétpracy jest wiec
zagadnieniem szerszym niz poszczegélne formy, obszary czy nawet
plaszczyzny porozumienia i wspétdzialania. Wykracza ona takze po-
za omawiane wyzej zasady wspolpracy i lokuje sie w sferze trudno
podlegajacej regulacjom czy formalizacji. Za jej kluczowe aspekty
mozna jednak uznac:

1. budowanie wzajemnego pozytywnego postrzegania si¢ partneréw
wspolpracy,

2. budowanie wzajemnego zainteresowania dzialaniami, wzmacnia-
nie proceséw dzielenia sie wiedza i doswiadczeniami oraz otwar-
tosci na sugestie,

3. budowanie opartego na wiarygodnosci zaufania.

Podsumowanie

Wspomniane wyzej dazenia przecinaja plaszczyzny i obszary
wspoldziatania zdefiniowane jako czynniki partnerstwa we wspét-
pracy i zaufania w organizacji. Jednakze nie da sie ich $cisle przy-
porzadkowac wedlug przyjetego schematu. Konkretne narzedzia czy
wzorce dzialan, poprzez ktére buduje sie kulture wspétpracy, podob-
nie jak wszystkie zjawiska kulturowe, maja charakter raczej ogélny
niz specyficzny. Dotycza ksztaltowania sie relacji miedzy réznorod-
nymi podmiotami, jak chociazby organizacjami pozarzadowymi, ad-
ministracja samorzadowa, podmiotami ekonomii spotecznej, orga-
nizacjami o charakterze gospodarczym i lokalnymi spoteczno$ciami
w ogdle.

Spogladajac na te wspdlprace od strony systemowej, mozna
stwierdzi¢, iz jednym z gtéwnych probleméw jest koniecznos$¢ zor-
ganizowania na nowo systemu kontroli spotecznej, a takze przyswo-
jenie nowych rél i praktyk spotecznych. Kazdy z podmiotéw wspét-
pracy powinien przedefiniowa¢ swe kompetencje, w szczegdlnos$ci
dotyczy to sektora publicznego i organizacji pozarzadowych. Ko-
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nieczna jest otwarto$¢ na zmiany dotychczasowej strategii dziatania
i przyzwyczajen, a takze wzmocnienie ,,mozliwosci strukturalnych”
(Sztompka 2007). Nie jest to jednak zadanie tatwe. Nalezy bowiem
pamietad, iz rézni miedzysektorowi partnerzy moga mie¢ odmienne
interesy, a tworzone sieci wspo6lpracy nie pozostaja wolne od mecha-
nizméw walki o wladze i panowanie.

Kultura wspélpracy moze by¢ czynnikiem spajajacym i utrwala-
jacym dziatalno$¢ partnerska. Wlaczenie jej w procesy ksztaltowa-
nia relacji pomiedzy organizacjami zorientowanymi spotecznie jest
kluczowe dla przelozenia jej zasad na praktyke wspoélpracy. Nie-
docenienie wagi i zaniechanie rozwoju tego elementu moze spo-
wodowad, ze bedzie on tylko teoretycznym rozwazaniem o wspét-
pracy, a nie jego praktyczna, przynoszaca wymierne korzysci reali-
zacja.
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AGNIESZKA KAIM

Typologia relacji miedzy
organizacjami pozarzadowymi
w Polsce

Whioski z badan pilotazowych'

Z badan nad kondycja polskiego III sektora®? wynika, ze od-
setek organizacji utrzymujacych kontakty z innymi organizacja-
mi pozarzagdowymi rosnie (66% w 2006 roku, 71% w 2008, 78%
w 2010), wzrost ten wynika jednak przede wszystkim z upo-
wszechniania sie sporadycznych kontaktéw, tymczasem regular-
ne kontakty wewnatrz III sektora utrzymywalo w 2010 roku za-
ledwie 18% organizacji, mniej niz dwa lata wczes$niej (Herbst,
Przewlocka 2011). Wzrost czesto$ci kontaktéw sporadycznych
mozna wiazal z coraz wieksza popularno$cia medidéw spotecz-
nosciowych, ktére ulatwiaja przeplyw informacji miedzy orga-
nizacjami i podejmowanie najprostszych sposobdéw wzajemnego
wsparcia, np. udostepniania informacji o wydarzeniach organi-
zacji. Co jednak ze $ciSlejsza wspdlpraca i czy jest ona poza-
dana?

Czesc¢ badaczy podkresla znaczenie wspdlnego dziatania dla sku-
teczno$ci organizacji, DeGraaf (1986) zauwaza, ze efektywne orga-
nizacje pozarzadowe positkuja sie raczej podejmowaniem wspotpra-
¢y z innymi organizacjami, a nie zatrudnianiem zewnetrznych eks-

! Artykul powstat w wyniku realizacji projektu , Typologia relacji miedzy organiza-
cjami pozarzagdowymi w Polsce”, ktéry zostal sfinansowany ze $§rodkéw Narodowe-
go Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/01/N/HS5/
01419.

?Pojecie oznaczajace organizacje pozarzadowe, odnoszace sie do podziatu aktyw-
nosci w nowoczesnych panstwach na trzy sektory, tj. na I sektor (publiczny), II sektor
(prywatny) i III sektor (obywatelski).
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pertéw, Larance (2001) za atuty organizacji pozarzadowych uwa-
za za$ jej powiagzania z innymi organizacjami — potencjalnymi
partnerami (za: Clairborne i in., 2009: 328). Takze polscy auto-
rzy podkreslaja, ze rozwinieta wspélpraca wewnatrz III sektora
jest istotna zaréwno dla polepszenia ich codziennego funkcjono-
wania, jak i ich skutecznosci (Herbst, Przewlocka 2011; Kwiatkie-
wicz 2012).

Z kolei zdaniem Dennisa Younga i wspétpracownikéw ,obec-
ny stan wiedzy na temat stopnia konsolidacji i konkurencji w sek-
torze non-profit jest w najlepszym razie elementarny. Przy bra-
ku dokladnych i kompleksowych badan na temat stopnia kon-
solidacji i konkurencji w branzy non-profit obecna debata na
temat polityki spolecznej przebiega przy nieznajomosci faktow”
(Young i in. 2010: 1). Trudno wedlug nich spekulowaé, co jest
bardziej korzystne, jesli chodzi o efektywno$¢ dziatania organiza-
¢ji pozarzadowych — konkurencja czy promowana przez granto-
dawcéw wspélpraca majaca na celu m.in. transfer wiedzy mie-
dzy regionami czy redukcje kosztéw, unikanie dublowania dzia-
tann i integracje $wiadczonych ustug (Sharfman i in. 1991 za:
Guo, Acar 2005). Zbadanie form relacji miedzy organizacjami
oraz powiazania tych relacji z dziataniami i realizowaniem celéw
organizacji ma zatem znaczenie dla ksztaltowania polityki spo-
tecznej.

Niniejszy tekst przedstawia wyniki badania pilotazowego nad re-
lacjami miedzy polskimi organizacjami spotecznymi. Jest on skon-
centrowany przede wszystkim na zidentyfikowaniu rodzajéow re-
lacji miedzy organizacjami i dotyczacych ich obszaréw proble-
mowych, w tym na zagadnieniu partnerstw promowanych przez
grantodawcéw i ich rozmijaniu sie z trzeciosektorowa prak-
tyka.

Artykul zawiera przeglad literatury dotyczacej relacji miedzy or-
ganizacjami, opis przeprowadzonego badania pilotazowego, omo-
wienie jego wynikéw dotyczacych dziatan podejmowanych wspélnie
przez organizacje oraz zjawiska konkurencji, a takze krétkie podsu-
mowanie i wnioski.
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Ramy teoretyczne i gtdwne pojecia

Relacje miedzy organizacjami pozarzadowymi analizowane s3
w réznych ujeciach teoretycznych.

Teoria zalezno$ci od zasobéw rozpatruje organizacje jako $cisle
zalezne od otoczenia, przy czym zaleznos$¢ te mozna neutralizowad,
realizujac strategie ograniczajace zewnetrzny wplyw (Pfeffer, Salan-
cik 2003). Wielu badaczy wskazuje na to, ze kiedy wystepuje niedobdr
zasob6w i organizacje nie potrafia ich wygenerowa¢ samodzielnie,
wzrasta prawdopodobieristwo, Ze nawigza wspétprace z innymi or-
ganizacjami (Aiken, Hage 1968, Molnar 1978 za: Foster, Meinhard
2002; Oliver 1990; Provan, Sebastian, Milward 1996, Sowa 2009).
Nie jest to jednak warunek wystarczajacy. Gdy organizacjom braku-
je podobnych, a nie komplementarnych zasobéw i gdy chca je czer-
pa¢ z tych samych Zrédel, wystepuje raczej konkurencja (Akinbode,
Clark 1976). Przyznawanie srodkéw oparte na procedurze konkurso-
wej moze ja zaostrzac¢ (Bunger 2013).

Teoria zalezno$ci od zasobdw nie wyjasnia wewnatrzorganizacyj-
nych przyczyn nawiazywania relacji i innych kontekstualnych czyn-
nikéw (Guo, Acar 2005). Tsasis (2009), analizujac relacje miedzy or-
ganizacjami pozarzadowymi z perspektywy teorii zalezno$ci od za-
sobdw, poszerza ja o pozaekonomiczne zmienne, takie jak istniejg-
ce relacje interpersonalne, zaufanie, r6znice w wyznawanych warto-
$ciach, rozbieznos¢ celéw czy konsensus w zakresie domeny (doma-
in consensus) (czyli celéw organizacji i jej dziatani), ktéry musi istnie¢
miedzy organizacjami dzialajacymi w podobnym obszarze, jesli ma
nastapi¢ miedzy nimi wspétpraca (Levine, White 1961 za: Akinbode,
Clark 1976). Jesli oczekiwania organizacji i jej otoczenia co do tego,
czym zajmuje si¢ organizacja, a czym nie, nie sg zgodne, wystepuje
tendencja do konkurowania (Tsasis 2009).

Dla budowania efektywnej relacji wspoétpracy konieczna jest tak-
ze umiejetno$¢ budowania zaufania przez spinacza granic/taczacego
granice (boundary spanner) (Tsasis 2009), czyli osobe, ktéra posred-
niczy w kontaktach organizacji z otoczeniem: przekazuje informa-
cje czy reprezentuje ja na zewnatrz (Aldrich, Herker 1977). Zgodnie
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z teorig zalezno$ci od zasobodw, jesli zasoby organizacji pozarzadowe;j
czerpane sa gléwnie z zewnatrz, osoby nia zarzadzajace sa bardziej
sklonne do angazowania sie w zadania zwiazane z przekraczaniem
granic (boundary spanning functions) niz w zadania zwigzane z mo-
nitorowaniem dzialann wewnatrz organizacji (Miller-Millesen 2003
za: Clairborne i in., 2009: 330). Zaufanie pomiedzy spinaczami granic
jest istotne dla zaistnienia wspélpracy miedzy organizacjami (Tsasis
2009, Bar-Nir, Carnochan, Austin 2012), cho¢ wedlug niektérych do-
niesien kwestie osobowo$ci dziataczy czy interpersonalnej dynamiki
miedzy nimi maja znaczenie przede wszystkim w malych i mtodych
organizacjach (Selsky 1991).

Zwiazki z innymi podmiotami maja wedlug teorii zaleznosci
od zasobdéw pomdc organizacjom w redukcji niepewnosci srodowi-
ska (Tsasis 2009). Niepewne warunki powoduja wzrost liczby za-
dan zwiazanych z laczeniem granic (Aldrich 1979 za: Galaskie-
wicz 1985). Niepewnos$¢ srodowiska doswiadczana przez organiza-
cje non profit wynika z zaleznosci od zewnetrznych Zrédet finan-
sowania, probleméw zwiazanych z dostarczaniem uslug i wzrasta-
niem zapotrzebowania na nie czy konieczno$ci spetniania skompli-
kowanych odgérnych regulacji (Blau, Rabrenovic 1991; Foster, Mein-
hard 2002).

Niepewnos¢ ta nie musi jednak doprowadzi¢ do nawiazania trwa-
tych relacji. Takahashi i Smutny (2002) sugeruja, ze partnerstwo mo-
ze stanowi¢ krétkoterminowa strategie radzenia sobie z wymogami
grantodawcéw czy innymi presjami i niekoniecznie musi si¢ prze-
kiada¢ na dlugofalowe scalanie dostarczania ustug spotecznych. Ich
zdaniem partnerstwa tworza sie w okre$lonym kontekscie, wyzna-
czanym m.in. przez konkretny problem do rozwiazania i wystepuja-
ce czynniki spoteczne, polityczne i ekonomiczne, natomiast gdy ten
kontekst si¢ zmienia, czesto przestaja istnie¢, gdyz nie sa na tyle ela-
styczne, by dostosowac sie do nowych warunkéw. Krétkofalowosé
partnerstw moze dotyka¢ przede wszystkim male organizacje, gdyz
nie majac stabilnych budzetéw, sa one najbardziej podatne na ko-
nieczno$¢ nawigzywania nowych partnerstw w celu zdobycia nowych
funduszy (tamze).
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Milliken (1987) wyrédznia trzy rodzaje $rodowiskowej niepew-
nosci (emvironmental uncertainty): niepewno$¢ stanu, gdy $ro-
dowisko lub jego element postrzega si¢ jako nieprzewidywalne,
niepewno$¢ efektu, gdy nie mozna przewidzie¢ wplywu zmian
w $rodowisku na organizacje, i niepewno$¢ reakcji, gdy orga-
nizacji brakuje wiedzy na temat mozliwych odpowiedzi na nie-
pewnos¢ lub wiedzy o konsekwencjach danej odpowiedzi. Zda-
niem Foster i Meinhard (2002) odpowiedzia organizacji pozarza-
dowych na niepewnos$¢ efektu jest formalna wspélpraca z inny-
mi organizacjami. Jesli srodowisko jest zmienne, lecz przewidy-
walne, nie ma miejsca niepewno$¢ stanu, lecz moze wystapic nie-
pewnos$¢ efektu lub reakeji, gdyz ,przewidywalno$¢ zmian w $ro-
dowisku nie oznacza, ze ich konsekwencje sa rozumiane” (Milli-
ken 1987:139).

Wedlug Milliken (1987) prawdopodobne jest, ze wysoki stopien
niepewnosci reakcji pozytywnie koreluje z wysokim poziomem za-
dan zwigzanych z przekraczaniem granic ukierunkowanych na zdo-
bycie informacji o tym, jak inne organizacje odpowiadaja na podob-
ne warunki. Taka reakcja na niepewno$¢, polegajaca na wzorowa-
niu sie na innych organizacjach, okre$lana jest w ramach teorii in-
stytucjonalnej mianem mimetycznego izomorfizmu (DiMaggio, Po-
well 2006). Kontakty zewnetrzne nawiazywane przez organizacje po-
zarzagdowe mozna takze analizowac pod katem mechanizméw izo-
morfizmu normatywnego, zwigzanego z procesami profesjonalizacji
i izomorfizmu przymusu, zwigzanego z wymogami i naciskami ze-
wnetrznymi (tamze). Neoinstytucjonalizm dostarcza takze uzytecz-
nego pojecia rozprzezania (decoupling), ktére oznacza oddalanie sie
elementéw struktur organizacji od jej dziatan i od siebie nawzajem
(Rowan, Meyer 2006). Nadz6r i ocena zaczynaja mie¢ charakter ce-
remonialny (tamze).

Oliver (1990) na podstawie przegladu literatury réznych nurtéw
teoretycznych, dotyczacej relacji miedzy organizacjami (IORs) defi-
niuje sze$¢ czynnikéw wplywajacych na zaistnienie tych relacji: de-
terminanty konieczno$ci (relacja wymuszona prawem lub wymoga-
mi wyzszej instancji, np. rzadu, organizacji branzowych), asymetrii



182 Agnieszka Kaim

(relacja dominacji lub wplywu na inna organizacje, by zdoby¢ kon-
trole nad nig lub nad posiadanymi przez nig zasobami), wzajemno$ci
(relacja motywowana wspd6lnymi celami organizacji, charakteryzuja-
ca sie réwnoécia i wzajemnym wsparciem), skutecznosci (relacja wy-
nikajaca z checi zwigkszenia efektywnosci organizacji, zmniejszenia
przeznaczanych na dzialanie kosztéw, czasu etc.), stabilnosci (relacja
nawigzywana w niepewnych warunkach, motywowana checig zapew-
nienia stalosci i przewidywalnosci) i legitymizacji (relacja motywo-
wana potrzeba zademonstrowania lub poprawy reputacji, wizerun-
ku, prestizu czy zgodno$ci z normami). Decyzja o nawigzaniu relacji
miedzy organizacjami moze wynikac z kilku powyzszych czynnikéw
jednoczesénie.

Jak zaznaczaja Guo i Acar (2005), zadne podejscie teoretycz-
ne samodzielnie nie wystarcza do calo$ciowej analizy wieloaspek-
towego zjawiska relacji miedzy organizacjami, stad rosnaca popu-
larno$¢ badan taczacych rézne podejscia, do ktérych zalicza sie
takze niniejszy artykul, czerpiacy z przytoczonej powyzej litera-
tury.

Badanie pilotazowe

Przeprowadzone w sierpniu 2013 roku badanie pilotazowe mia-
o na celu nakreslenie spektrum relacji miedzy polskimi organiza-
cjami pozarzadowymi dzialajacymi w wybranych obszarach tema-
tycznych, wstepne zdiagnozowanie gléwnych czynnikdéw wpltywaja-
cych na relacje miedzy organizacjami oraz identyfikacje gtéwnych
obszaréw problemowych przed stworzeniem ostatecznego scenariu-
sza wywiadu. Zastosowano wywiad focusowy jako metode umozli-
wiajaca wygenerowanie szczegdlnie bogatego i ciekawego materia-
tu dzigki wykorzystaniu dyskusji miedzy przedstawicielami réznych
organizacji, konfrontowaniu ich odmiennych opinii i uwzglednieniu
watkéw, ktére spontanicznie pojawiaja sie w trakcie rozmowy wiek-
szej liczby respondentéw.
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Dyskusja grupowa prowadzona byla na podstawie scenariusza
zorganizowanego wokdt nastepujacych zagadnien:

1. Rodzaje relacji utrzymywanych przez organizacje (typy relacji na-
wigzywanych przez organizacje, relacje formalne i nieformalne,
relacje tatwe i trudne w utrzymaniu, sposoby nawigzywania rela-
cji);

2. Wspélne dzialania organizacji (podejmowanie dziatan wspdl-
nie z inna organizacja, typy wspdlnego dziatania, wspétpraca
formalna i nieformalna, pozytywne i negatywne strony wspdl-
nego dzialania, powody podejmowania lub niepodejmowania
wspdlnych dziatan, idealne warunki dla podejmowania wspdlnych
dziatan);

3. Rywalizacja miedzy organizacjami (o co konkuruja organizacje,
jak konkuruja organizacje).

Podstawowg jednostke badawcza stanowila organizacja. Zasto-
sowano celowy dobér proéby, tak aby uzyskaé reprezentacje organi-
zacji pozarzadowych zréznicowanych pod wzgledem formy praw-
nej, wieku, wielko$ci, zasiegu dziatalnosci, wysokosci i zrédet przy-
chodéw, a takze tematycznego obszaru dziatalnos$ci. Zaproszenia
do udzialu w badaniu zostaly skierowane mailowo lub osobiscie
oraz telefonicznie do zarzadéw organizacji z prosba o udziat w ba-
daniu osoby decyzyjnej w zakresie nawiazywania przez dany pod-
miot relacji z innymi podmiotami. W wywiadzie grupowym wzie-
to udziat siedem 0s6b w zréznicowanym wieku, w tym szes¢ kobiet
i jeden mezczyzna. Reprezentowali oni sze$¢ organizacji pozarzado-
wych (Tabela 1). Trzy z nich mialy status organizacji pozytku pub-
licznego.

Dyskusja trwata péttorej godziny. Zostata nagrana na dyktafon
ispisana. W przypadku niejasnych wypowiedzi stosowano p6zniejsze
dopytanie lub sprawdzenie z danymi z innych Zrédel, np. stronami
internetowymi organizacji. Material zostal zakodowany z uzyciem
poczatkowej listy kodéw, opracowanej na podstawie pytan badaw-
czych, nastepnie niektére kody poddano korekcie lub rozbudowano,
dodano takze nowe kody wylonione w trakcie zbierania danych (Mi-
les, Huberman 2000).
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Tabela 1. Cechy badanych organizacji

Wielkos¢ i
organizacji Wysokosé
Tematycz- Wiek or- | — osoby 7a- | Zasieg przy,cho— ) -
Forma ny obszar JR . . déw Gléwne Zrédia
Lp. dzialalnogci | 83MZacil | angazowane dziatalno- d- hods
prawna | dzialalnosc latach dziatania sci W poprze przychodéw
organizacji v wez nim roku
przez w2t
ostatni rok
1. | fundacja | edukacja 0-2 1-5 lokalny, do 20000 granty miej-
i wychowa- miejski skie, granty od
nie organizacji i in-
stytucji ogélno-
polskich
2. | stow. edukacja 0-2 ponad 40 | lokalny, do 20000 sktadki czlon-
i wychowa- miejski kowskie, zbi6rki
nie, pomoc publiczne
spoteczna
i ustugi so-
cjalne
3. | stow. prawa czlo- 2-5 11-20 miedzyna- | od 100001 | granty miej-
wieka rodowy do 500000 | skie, granty od
instytucji za-
granicznych,
sktadki
4. | fundagja, | pomoc 5-10 11-20 regional- | od 500001 1%, NFZ, daro-
orpP spolecz- ny, woje- | do 1000000 | wizny
na, ustugi wédzki
socjalne
i medyczne
5. | fundacja, | edukacja 5-10 21-40 regional- | od 20001 1%, zbiérki pu-
orp i wychowa- ny, woje- | do 100000 | bliczne, darowi-
nie, prawa wédzki zny
czlowie-
ka, pomoc
spoteczna
i ustugi so-
cjalne
6. | stow., pomoc ponad 15 11-20 regional- | od 20001 granty miejskie,
OPP spoteczna ny, woje- | do 100000 | 1%, sktadki
i ustugi so- wédzki
cjalne

Wuyniki i dyskusja

Sposoby wspélnego dziatania
Wymienione przez uczestnikéw badania sposoby wspoélnej reali-
zacji dziatan przyporzadkowa¢ mozna do takich kategorii jak wspoét-
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dziatanie, wspédtpraca, partnerstwo i zrzeszenia (Tabela 2)°. Nie sa to
terminy uzywane przez osoby badane, lecz poszczegélne wymienia-
ne przez uczestnikéw rodzaje miedzyorganizacyjnych powiazan za-
kwalifikowatam tak, biorac pod uwage rézny cel i przebieg poszcze-
gblnych wspélnych dziatan.

W niniejszym artykule nie zajmuje sie zagadnieniem zrzeszen.

Do kategorii wspéldziatania przyporzadkowano relacje oparte na
wymianie (np. uslug czy informacji) ukierunkowane na osiagniecie
indywidualnych celéw organizacji, do kategorii wspélpracy zas$ przy-
pisano mniej liczne dziatania podporzadkowane wspdélnemu celowi.
Wspétprace zdefiniowa¢ mozna jako relacje polegajaca na wymia-
nie zasobéw lub koordynowaniu dziatan, wykraczajaca poza wymia-
ne informacji (Snavely, Tracy 2000 za: Foster, Meinhard 2002). Po-
dobnie wspélprace (collaboration) od wspéldziatania (cooperation)
odrézniaja Hord (1986), Polenske (2004) czy Chrislip i Larson (1994
za: Chrislip 2002), ktérzy definiuja wspdlprace jako korzystna dla
obu stron relacje majaca na celu osiagniecie wspélnego celu, w ktérej
dzielona jest wltadza i odpowiedzialno$¢. Odrézniaja ja od wspétdzia-
tania (cooperation), ktére ma na celu pomoc organizacjom w osig-
gnieciu ich wlasnych celow.

Kontakty polegajace na wspétdziataniu byly wymieniane przez
badanych najcze$ciej i opisywane jako tatwe. Latwo$¢ ta nie polega
jedynie na niewielkim zaangazowaniu koniecznym, by takie dziatanie
podjac. Relacje te tacza czesto organizacje dzialajace w réznych sfe-
rach, polaczone raczej blisko$cia geograficzna (np. biuro w sasiedz-
twie), a nie merytoryczng, zazwyczaj podmioty te nie sa wiec dla sie-
bie rywalami, jesli chodzi o fundusze. ,To jest taka bardzo nieformal-

®Pierwszych trzech terminéw uzywa Zbigniew Wozniak (2002), opisujac formy
partycypacji spolecznej, jednak nie nalezy ich utozsamia¢ ze znaczeniem przyjetym
w niniejszym tekscie. Wozniak definiuje wspétdzialanie jako krétkotrwate dzialania
podejmowane razem, jednak bez budowania powigzan miedzy jego uczestnikami,
wsp6lprace jako relacje dlugofalowa, podlegajaca jednak ciagtym zmianom, partner-
stwo zas$ jako ,najpelniejsza forme partycypacji spotecznej” (Wozniak 2002: 100), ktéra
charakteryzuje sie konsensualnym podejmowaniem decyzji, grupowa analiza potrzeb
spolecznosci i planowaniem sposob6w ich rozwigzania, otwartoscia i jawnoscia.
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Tabela 2. Rodzaje wspdlnego dziatania organizacji wstepnie wylonione
w badaniu pilotazowym

spolecznoscio-
wych, wymiana
informacji mailo-
wo lub na spotka-
niach, korzystanie
z dobrych praktyk,
wzajemny udzial
w imprezach np.
festynach, uzy-
czanie pomiesz-
czen na spotkania,
wymiana wolon-
tariuszy, pomoc
finansowa, pomoc
rzeczowa, np. uzy-
czanie sprzetu

opiece nad
danym benefi-
cjentem, luzna
wspdlpraca
przy realizacji
projektow

wsparcie me-
rytoryczne

Rodzaj Wspoldzialanie Wspolpraca .
. . . Partnerstwo Zrzeszenia
relacji (cooperation) (collaboration)
Cechy rela- | Wzajemna po- Wspélne dzia- | Formalna Formalne
cji moc majaca na fanie majace | wspolpraca porozumienia
celu osiagniecie na celu osia- | przy projekcie | organizacji,
indywidualnych gniecie celu finansowanym | regionalne
celéw organizacji, |wspoélnego dla |ze Zrédel ze- |lub branzowe
zazwyczaj spora- | obu organi- wnetrznych,
dyczne nieformal- |zacji, relacja | czesto krétko-
ne dzialanie, brak |dlugofalowa, |trwala (pod-
trwalych powiazan | niekoniecznie |czas realizacji
miedzy organiza- |sformalizowa- | projektu)
cjami na
Formy rela- | Wzajemna pro- Koordyna- Partnerstwo Federacje
cji (przykla- | mocja, np. udo- cja dziatan, przy projekcie |branzowe,
dy dzialan) |stepnianie wyda- |np. wzajemna |finansowanym |sieci organi-
rzen w portalach | pomoc przy z FIO — np. | zacji

na relacja sgsiedzka. W naszej klatce jest kilka tez siedzib organizacji
i zdarza sie, ze tam jakby w jednej cos si¢ dzieje, a stysza, Ze my jeste-
$my, to przyjda zaprosi¢ na wydarzenie albo tam co$ pozyczy¢, albo
tam jaki$ kurier przychodzi to odebra¢, jak nas nie ma” (organizacja

nr 5).
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Do glosu przy wspétdzialaniu dochodzi opisywana przez Oli-
ver (1990) determinanta wzajemnosci (np. przy wzajemnym udzia-
le w imprezach) czy stabilno$ci (np. przy uzyczaniu pomieszczen
czy sprzetu). Wspoldzielenie pomieszczen pomaga organizacjom ra-
dzi¢ sobie z niepewnoscia srodowiska: gdy budzet uzalezniony jest od
grantéw, zwlaszcza udzielanych na krétkoterminowe projekty, trud-
no podjac zobowiazanie do dlugofalowego wynajmu.

Badani przedstawiciele organizacji zdecydowanie odréznili
wspolprace od partnerstwa, identyfikujac pierwsza relacje jako au-
tentyczng, bliska, nieformalna i dlugofalowa, druga za$ definiujac ja-
ko bardziej krétkotrwala, opartg na formalnej umowie wspélna reali-
zacje dzialan projektowych, ktéra coraz czesciej wymagana jest przez
grantodawcéw.

Rézne sg motywacje do podejmowania obu relacji, partnerstwo
czesto wiazane jest determinanta konieczno$ci, a wspétpraca z de-
terminantg wzajemnosci i skutecznosci (Oliver 1990). Pytani o powo-
dy do podejmowania wspolpracy, przedstawicielki i przedstawiciele
organizacji mowili o potrzebie poprawy jako$ci dziatanh i potrzebie
uczenia sie, np. ,jezeli pracujemy w podobnym obszarze i z podob-
nymi ludZmi, mozemy przeciez napotkac na to samo. A wiec jezeli
w jednej dzielnicy kto§ robi to samo, co my chcemy zrobi¢ u sie-
bie, no to przeciez fajnie porozmawiac i zapytac sie, jak im poszlo,
co uwazaja, ze powinno sie zmieni¢. Albo zaprosi¢ do wspoélpracy,
to jest najprostsze, tak? Jezeli ja nie mam doswiadczenia na temat
prowadzenia warsztatow z jakiego$ tematu, no to przeciez nie bede
sie napina¢, nie bede ich prowadzita. Bo lepiej zaprosze organizacje,
ktéra ma do$wiadczenie, potrafi to robi¢, robi to dobrze i niech ona
to zrobi, prawda? I wtedy ja moge sobie na przyktad poobserwowac,
pouczy¢ sie (...)” (organizacja nr 3). Z drugiej jednak strony badania
prowadzone przez Stowarzyszenie Klon/Jawor pokazuja, Ze organi-
zacje nie definiuja swojej efektywnosci poprzez dostosowanie projek-
tu do potrzeb spotecznych, lecz raczej poprzez wysoko$¢ zdobytych
$rodkéw czy liczbe realizowanych projektéw (Przewlocka, Adamiak,
Zajac 2012). Dwie trzecie polskich organizacji nie prowadzi systema-
tycznej oceny efektéw swoich dzialan i nie bada potrzeb ich odbior-
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coéw (tamze). Wspolpraca moze zatem by¢é motywowana wylacznie
subiektywnie postrzegana skutecznoscig.

Mniej formalna istota wspétpracy opisywana byla generalnie ja-
ko jej zaleta, cho¢ nieformalne wiezi moga by¢ takze postrzegane ja-
ko narzedzie nacisku. Zdarzaja si¢ sytuacje, w ktérych dziataczom
trudno jest odmdwi¢ innemu podmiotowi wspoélnej realizacji danego
dziatania, bo pdZniej mozna nie otrzymac wsparcia, gdy samemu be-
dzie sie go potrzebowac. Sytuacja ta moze jednak by¢ odbierana jako
uklad uczciwy i oparty na podobnej zasadzie jak relacje przyjaciel-
skie — ,to jest na takiej zasadzie, jak sie z przyjaciélka wymieniasz,
ja ci popilnuje dziecka...” (organizacja nr 3). Tego rodzaju wspédlza-
leznos¢ moze by¢ wiec postrzegana pozytywnie lub negatywnie. Jesli
miedzy przedstawicielami organizacji istnieje zaufanie, moze by¢ ona
postrzegana raczej jako relacja wzajemnosci, jak ujeta to jedna z oséb
uczestniczacych w badaniu Petera Tsasisa (2009: 15): ,Dajesz swoje
wsparcie bo wiesz, ze bedzie ono odwzajemnione, gdy ty bedziesz
w potrzebie”.

Zdecydowanie inna motywacja stoi za nawigzywaniem relacji
partnerstwa. Na pytanie, co bylo motywem nawigzania partnerstwa,
przedstawiciele organizacji odpowiadali przede wszystkim, ze ko-
nieczno$¢ dostosowania sie do wymogdw grantodawcy czy cheé zdo-
bycia dodatkowych punktéw w procedurze konkursowej. Partner-
stwo bylo postrzegane jako relacja czesto nieautentyczna i niepo-
trzebna, narzucona z zewnatrz: ,z mojego do$wiadczenia tez raczej
wynika tak, i z tego, co od organizacji slyszatam, jak podchodza do
partnerstwa, to raczej tak, nie, ze nie damy sobie rady i musimy zna-
lez¢ partnera, tylko ze mamy jakas zaprzyjazniona organizacje albo
jest dodatkowe 10 punktéw, musimy mie¢ partnera i dlatego wymy-
$lamy sobie, jak to napisa¢ razem, zeby to mialo rece i nogi, zeby
ten wybdr partnera byl uzasadniony” (organizacja nr 1). Pozytyw-
nej strony projektowego partnerstwa moga, zdaniem przedstawiciel-
ki organizacji nr 3, doswiadczac¢ przede wszystkim organizacje mto-
de, ktérym taka relacja utatwia rozpoczecie dziatania wspélnie z bar-
dziej doswiadczona organizacja. Positkujac sie motywami opisanymi
przez Oliver (1990), mozna w tym przypadku taczy¢ takie dziatania
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nie tylko z determinanta koniecznosci, lecz takze skutecznosci czy
legitymizacji, a takze stabilnosci. Niepewnos¢ reakcji (Milliken 1987)
w obliczu finansowania dzialalnosci z dotacji moze by¢ szczegdlnie
odczuwana przez organizacje mlode.

Partnerstwo opisywane bylo jako relacja trudna, uzalezniajaca od
innej organizacji, ktéra moze generowaé problemy, np. nie wywia-
zywac( sie z dzialan na czas czy zada¢ zatrudnienia protegowanych
przez siebie 0séb w projekcie, gdy tymczasem relacji tej nie mozna
w takim przypadku latwo zerwaé, poniewaz do jej utrzymania ob-
liguja oczekiwania ze strony instytucji przyznajacej dotacje. Wyniki
te zbiezne sg z uwarunkowaniami, o ktérych pisza Snavely i Tracy
(2002): biurokratyzacja procedur, $ciste wytyczne dotyczace wydat-
kowania srodkéw i ewaluacji projektéw moga sprawiaé, ze organiza-
cje niechetnie wspdlnie prowadza projekty, gdyz wspdlpraca uzalez-
nia je od zachowania innych organizacji, pozostawiajac jednocze$nie
odpowiedzialnymi za wlasciwe rozliczenie projektu.

Nawigzywanie relacji partnerstwa motywowane wplywem ze
strony grantodawcy analizowa¢ mozna, positkujac sie kategoriami
izomorfizmu przymusu (organizacje dostosowuja sie do zasad przy-
znawania dotacji), a takze izomorfizmu mimetycznego. Jak pisza Di-
Maggio i Powell (2006: 608), ,uznanie rzadu dla kluczowych orga-
nizacji, wyrazane przez granty lub kontrakty, zapewnia im legitymi-
zacje i reklame oraz zacheca konkurencyjne firmy do nasladowania
pewnych aspektéw ich struktury lub operacyjnych procedur w na-
dziei uzyskania podobnych nagréd”. Administracja centralna i sa-
morzady, przyznajac granty, wymagaja od organizacji zawierania for-
malnych partnerstw rzadzacych sie podobnymi prawami jak partner-
stwa publiczno-spoleczne. Inne organizacje moga kopiowac taka for-
me regulowania relacji miedzy soba, widzac je jako wlasciwe i poza-
dane.

Przewlocka, Adamiak i Zajac (2012) na podstawie danych z kom-
pleksowych badan wyrézniaja w polskim III sektorze cztery segmenty
organizacji rézniacych sie systematyczno$cia i poziomem sformali-
zowania dzialan, strukturg, poziomem zasobéw finansowych i kadro-
wych. Sa to spontanicznicy, hierarchiczni aktywisci, demokratycz-
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ni zadaniowcy i przedsigbiorstwa NGO. Ostatnia kategoria to or-
ganizacje stanowiace 7% sektora, pracujace na co dzien, dzialajace
w sposob sformalizowany, zatrudniajace platny personel, zagrozone
jednak utrata etosu i nadmierna biurokracja. Wydaje sig, ze zasady
przyznawania grantéw przystosowane sa wlasnie do specyfiki przed-
siebiorstw NGO, co popycha organizacje innego typu do zmieniania
sie w tym wlasnie kierunku. Tymczasem dostosowywanie si¢ do wy-
mogéw stawianych przez panstwowe instytucje dotujace organizacje
spoleczne zagraza innowacyjnosci, spontanicznosci i ré6znorodnosci
I1I sektora (Smith, Lipsky 1998 za: Ramanath 2009), co czesto w za-
tozeniu stanowi przeciez jego atut przy realizacji zadan publicznych.
Ramanath (2009) zwraca jednak uwage na to, zZe organizacje w roz-
ny spos6b mogg reagowac na izomorficzne presje, a do czynnikéw
ograniczajacych izomorfizacje nalezy m.in. zalezno$¢ od $ciezki: or-
ganizacje nie sa elastyczne, lecz przywiazane do swych wartosci lub
zwyczajow. Powierzchowne przyjecie zasad formalnego partnerstwa
przez niektére organizacje $wiadczy¢ moze wiec nie tylko o poczat-
kach zmian, lecz takze o pozornej izomorfizacji. Uzyteczne w anali-
zie tej sytuacji jest takze pojecie rozprzezania (Meyer, Rowan 2006).
Pojawia sie rozdzwiek miedzy formalnym partnerstwem, regulowa-
nym umowa i wymaganym przez grantodawcéw, a codzienna prakty-
ka dzialania organizacji i codziennych, bardziej efektywnych sposo-
bo6w regulowania przez nia dziatan realizowanych wspélnie z innymi
podmiotami.

Za przyktad procedur grantowych premiujacych zawieranie part-
nerstw miedzy organizacjami postuzy¢ moga Fundusz Inicjatyw
Obywatelskich czy Fundusz dla Organizacji Pozarzadowych Szwaj-
carsko-Polskiego Programu Wspétpracy, wspétfinansowany w 15%
z budzetu Polski. Program Operacyjny FIO wymienia partnerstwo,
obok innowacyjnosci, zréwnowazonego rozwoju i réwnosci szans,
wérod kryteriow horyzontalnych. Spelnienie tego kryterium zostaje
uznane, gdy wnioskodawca realizuje projekt w partnerstwie publicz-
no-spolecznym lub wewnatrzsektorowym. Fundusz dla Organizacji
Pozarzadowych, obok promowania wspétpracy pomiedzy polskimi
organizacjami a podmiotami ze Szwajcarii i innych panstw Unii Eu-
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ropejskiej, premiuje takze dodatkowymi punktami ,wspétprace po-
miedzy organizacjami pozarzadowymi w obrebie réznych sektoréw
tematycznych i obszaréw geograficznych w Polsce” (Podrecznik pro-
cedur...: 16). Oczekuje sie, ze tego rodzaju partnerstwa beda zwiek-
sza¢ zaangazowanie spoleczne, a takze promowac najlepsze praktyki
i przyczynia¢ sie do transferu wiedzy pomiedzy regionami (tamze),
powodowac redukcje kosztéw i dublowania dzialan, a takze integro-
waé $wiadczone ustugi (Sharfmaniin. 1991, za: Guo, Acar 2005). Jed-
nak analizujac wypowiedzi oséb badanych, mozna wnioskowaé, ze
premiowanie partnerstwa nie zawsze przyczynia si¢ do ksztaltowa-
nia sektora zgodnie z wymienionymi oczekiwaniami grantodawcéw.

Wedlug diagnozy polskiego sektora pozarzadowego zamieszczo-
nej w dokumencie Program Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywa-
telskich na lata 2009-2013 przed polskimi organizacjami stoi m.in.
»zagrozenie konwergencja III sektora w stosunku do sektora publicz-
nego i sektora biznesu, spowodowane miedzy innymi biurokratyza-
cja i formalizacja, zwiazana z korzystaniem ze $§rodkéw publicznych”
oraz niebezpieczenstwo ,umacniania i zwiekszania roli duzych i bo-
gatych organizacji kosztem matych i niedofinansowanych (zjawisko
oligarchizacji sektora)” (Program operacyjny... 2008: 33). Tymczasem
same zasady przyznawania srodkéw z FIO, premiujace partnerstwa,
moga wplywa¢ na umacnianie sie tych probleméw.

Po pierwsze, jak zostalo juz wspomniane, ksztalt wymaganych
partnerstw wywiera presje na organizacje do upodobnienia sie do
sektora publicznego. Jesli organizacje moga wybiera¢, relacje mie-
dzy sobag ksztaltuja w inny, mniej formalny sposéb, niz oczekuja te-
go podmioty przyznajace dotacje. Po drugie zas, warto zaznaczy¢, ze
organizacje podejmujac wspolne dzialanie, licza na jego pozytywny
wplyw zaréwno na dostarczane uslugi, jak i dla organizacji jako calo-
$ci (Sowa 2009). Do tych drugich motywéw nalezy zapewnienie or-
ganizacji przetrwania, zyskanie legitymizacji i che¢ poprawy swojej
strategicznej pozycji wzgledem innych podmiotéw w polu organi-
zacyjnym, przy czym pierwszy z motywow przejawialy organizacje
o niestabilnych zasobach, dwa pozostale przejawialy zas organiza-
cje o ustabilizowanej, wiodacej pozycji (tamze). Jessica Sowa zwraca



192 Agnieszka Kaim

uwage, iz finansujac projekty realizowane w partnerstwach, nalezy
zwraca¢ uwage, jaka motywacje przejawiaja partnerzy — czy sa to
niewielkie organizacje potrzebujace tych srodkéw, by przetrwaé, czy
sa to duze organizacje liczace na uzyskanie konkurencyjnej przewagi
i umocnienie swojej pozycji. Dofinansowanie partnerstw w tym dru-
gim przypadku nie rozwija III sektora jako calosci, ale prowadzi do
jego dalszego rozwarstwienia i, wbrew intencjom, do wzrostu konku-
rencji. Ponadto nawiazane relacje moge by¢ krétkofalowe i urywac
sie, gdy znikng sklaniajace do wspétpracy okolicznosci (Takahashi,
Smutny 2002).

Bariery w podejmowaniu wspélnych dziatan

Do relacji trudnych w utrzymaniu organizacje zaliczyly wspélpra-
ce i partnerstwo, do relacji tatwych zas przede wszystkim korzystanie
z dobrych praktyk, wymiane informacji, kontakty przez e-mail czy
media spotecznosciowe. Za latwa zostala uznana takze rywalizacja,
w takim sensie, ze do jej podjecia nie trzeba niczego uzgadniaé z inna
organizacja. Trudno$ci w komunikacji byty bowiem wymieniane jako
istotny czynnik utrudniajacy relacje miedzy organizacjami. Uczest-
nicy dyskusji grupowej opisywali kontakty nawiazywane przez swoje
organizacje jako oparte na interpersonalnych relacjach z przedsta-
wicielami innych organizacji. Moze to stanowi¢ zalete, gdyz czesto
tatwo zwrécié sie o pomoc, nie trzeba przechodzi¢ formalnej drogi:
»wszystko wychodzi od tego, ze gdzies sie poznali§my, dowiedzieli-
$my sie o sobie, mamy organizacje. To moze by¢ organizacja ogrom-
na, ale my poznamy jedna osobe i juz bedziemy wiedzie¢, ze moz-
na sie do niej zglosi¢” (organizacja nr 1). Z drugiej strony, zdaniem
0s6b badanych, ta zaleznos$¢ od konkretnych oséb moze by¢ ograni-
czeniem dla rozwijajacych sie relacji. Kazda z oséb zaangazowanych
moze mie¢ bowiem rézne poglady i osobiste oczekiwania, a mniej
formalne podejscie do wspélpracy utrudnia zapisanie w umowie kon-
kretnych zobowigzan — wszystko moze sie zmieni¢, gdy przedstawi-
ciel partnerskiego podmiotu po prostu zmieni zdanie.

Przedstawicielka organizacji nr 4, charakteryzujacej sie woje-
wodzkim zasiegiem dziatan i budzetem w przedziale od 500 tys. do
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1 mln zl, wypowiedziala si¢ w ten sposéb: ,ile cztowiek musi sie na-
chodzi¢, ile musi nadzwoni¢, ile musi sie poumawiac na spotkania, ile
musi kontaktéw pociggnaé, zeby co$ takiego wyszlo, a i tak umawia
sie pani Krysia, ktora jest prezesem organizacji tej albo firmy z kim$§
z mojej organizacji. I to sa niby relacje bardzo oficjalne, bo z tego
pozniej wychodzi umowa, ale wczeéniej to jest zawsze albo znam te-
go czlowieka dobrze i mi pomoze, albo znam kogo$, kto polecil mnie
i tak dalej. Wiec to sa bardzo trudne relacje i bardzo trudno taka po-
moc sie uzyskuje. Trzeba mie¢ dobrych graczy w swojej organizacji,
zeby co$ takiego wyszlo”. Wida¢ zatem, ze nawet stosunkowo duze
polskie organizacje, ktére w wielu aspektach mieszcza sie w kategorii
przedsiebiorstw NGO, spotykaja sie z oparciem relacji miedzy orga-
nizacjami na wcze$niej istniejacych relacjach osobistych.

W tym kontekscie konkursowy wymag partnerstwa majacy na ce-
lu transfer wiedzy miedzy organizacjami jeszcze bardziej ujawnia si¢
jako fikcja — organizacje nawiaza czesto taka relacje z organizacja,
ktéra i tak juz znaja poprzez prywatne powigzania, a peryferyjne or-
ganizacje szczegdlnie potrzebujace wymiany dobrych praktyk nieko-
niecznie na tym skorzystajg. Galaskiewicz (1985) zwracal uwage na
to, ze organizacje nie maja wiedzy na temat wszystkich potencjalnych
partneréw i wchodza w interakcje z tymi, o ktérych wiedzg, mimo ze
ich decyzja moze nie wydawac sie optymalna z punktu widzenia do-
kladnej analizy wszystkich dostepnych opcji. Co moze sie¢ wydawac
zaskakujace, w dobie internetowych narzedzi ulatwiajacych komuni-
kacje kwestia ta nadal jest bardzo aktualna. Do waznych czynnikéw
utrudniajacych nawiazywanie relacji miedzy organizacjami dysku-
tanci zgodnie zaliczyli brak wiedzy o potencjalnych partnerach dzia-
tajacych w podobnych obszarach tematycznych zaré6wno w innych
miejscowosciach, jak i we wlasnym mie$cie. Rozmédwcy sugerowali
stworzenie ogdlnopolskiej, aktualizowanej na biezaco bazy informa-
cji o wszystkich organizacjach i ich polach dziatania, co jawi sie ja-
ko zadanie niewykonalne. Obecnie cz¢$¢ organizacji wykonuje bazy
podmiotéw dzialajacych w ich obszarze na wlasny uzytek, co zabiera
im wiele czasu, dla cze$ci zas pomyst kontaktu z organizacja znalezio-
na przez internet jest ideg obca. Istotne jest pytanie, czy organizacje



194 Agnieszka Kaim

nawiazuja relacje, bazujac na nieformalnych kontaktach interperso-
nalnych, bo faktycznie nie maja mozliwosci zdobycia wiedzy o innych
podmiotach, czy raczej nie nawiazuja kontaktu z potencjalnymi part-
nerami napotkanymi np. w internecie, poniewaz przyzwyczaily sie
do nawigzywania wspolpracy na bazie kontaktéw osobistych. Inny-
mi stowy, czy faktycznie istnienie takiej bazy znaczaco wplynetoby
na liczbe wspdlnie realizowanych dziatan.

Barierg w rozwoju relacji wspdlpracy okazaly sie takze niewielkie
moce przerobowe. Przedstawiciele organizacji deklarowali, ze czesto
brakuje im czasu i energii, by w odpowiedni sposéb dlugofalowo dba¢
o partnera.

Najpowazniejsza bariera w podejmowaniu wspdlnych dzialan
przez organizacje o podobnej misji sa jednak tendencje do rywali-
zacji.

Konkurencja miedzy organizacjami

Z analizy wypowiedzi os6b bioracych udzial w badaniu wynika, ze
organizacje rywalizuja o granty, odpis 1%, wolontariuszy, lokale oraz
uznanie.

Konkurencja miedzy organizacjami moze dotyczy¢ zdobywanych
zasobow lub dystrybucji produktéw i ustug (Akinbode, Clark 1976),
co w przypadku zadan finansowanych ze zZrédet publicznych pokry-
wa sie w znacznym stopniu: organizacje staraja sie sprzedaé granto-
dawcy prowadzone przez siebie ustugi.

Potencjal polskiego III sektora to ok. 1% PKB, organizacje ma-
jace przychody powyzej 1 mln zt stanowia zaledwie 4%, a narze-
kania na brak pieniedzy sa w sektorze powszechne (Kuczmierow-
ska 2012). Organizacje dzialaja wiec w warunkach niedoboru zaso-
béw, ktére czesto czerpia z tych samych Zrédel. Najbardziej znacza-
cym zrédlem przychodéw polskiego III sektora sa $rodki publiczne
(Herbst, Przewlocka 2011). Wspoélpraca, ktéra wymaga dbania o in-
teres partnera, jest trudna w warunkach konkurowania o rzadowe
fundusze (Snavely, Tracy 2002). ,Ta konkurencja robi to, ze zawlasz-
czamy tak strasznie ten temat, ze nikomu o tym nie powiemy” (orga-
nizacja nr 3).
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Rywalizacja o granty niejednokrotnie wyklucza wspétprace u or-
ganizacji o zblizonych misjach. ,Bardzo czesto my by$my chcieli
wspolpracowad, ale na przyktad okazuje sie, ze mamy nawet taki sam
pomyslt na projekt, ale z jakiego§ powodu nie mozemy tam razem
wystartowad, czy nie chcemy, no cokolwiek. A mamy jedno Zrédio
finansowania, tak? I wtedy pojawia sie ten problem. Bo jest miasto,
bo jest FIO, bo jest co$ i okazuje sig, ze dobra, «ja nie bede z toba
pisa¢ projektu, bo ty tez chcesz wystartowad, ale nie bedziemy ze so-
ba wspdlpracowad, bo konkurujemy o to samo» i jak ty dostaniesz,
to ja nie dostane, to juz w ogdle masakra, nie? Dobrze, jak obydwoje
nie dostang” (organizacja nr 1). Wyniki te zgodne sa z doniesieniami
z literatury. Konkurencja miedzy organizacjami wystepuje, gdy osia-
gniecie celu przez jedna z organizacji zmniejsza szanse na osiagniecie
celu przez druga organizacje, wspolpraca motywowana niedoborem
zasobdw jest za$ ograniczona, gdy organizacje czerpia zasoby z tych
samych Zrédet (Akinbode, Clark 1976) i gdy brakuje konsensusu do-
meny, czyli jasno$ci co do tego, co nalezy do zadan kazdej z organi-
zacji (Levine, White 1961 za: Akinbode, Clark 1976). Autorzy rapor-
tu ,,Zycie codzienne organizacji pozarzadowych w Polsce” zwracaja
uwage na kwestie dostosowywania dziatari organizacji do zaintere-
sowan sponsoréw, do czego wprost przyznaje sie 17% organizacji,
a praktykuje zapewne wiecej (Przewlocka i in. 2012). Ograniczone
zasoby i koniecznos¢ przezycia popychaja organizacje do realizacji
dziatan, ktérych w innym kontekscie by nie podjety. W tej sytuacji
organizacje odmiennie definiujace zblizong misje, np. zajmujace sie
inng grupa docelowa czy starajace sie osiagnac cel za pomoca innych
dzialan, nie moga mie¢ pewnosci, ze jednak nie stana sie rywalami.
Pamietaja tez o tym, Ze wspdlpraca z innym podmiotem przyczynia
sie do poprawy jego wizerunku, co moze stanowi¢ zagrozenie. ,Ci
drudzy nie chca z nami wspétpracowad, bo oni nie chcg, zeby$my sie
pokazaly, wyptynely, bo bedziemy dla nich konkurencja i sie okaze,
ze te granty, ktére oni dostaja, mozemy dosta¢ my, nie?” (organizacja
nrl).

Z relacji os6b badanych wynika takze, ze organizacje majace sta-
tus OPP, dla ktérych $rodki z 1% stanowia wazna cze$¢ budzetu, chet-
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niej wspolpracuja z podobnymi organizacjami niemajacymi tego sta-
tusu. Inne organizacje OPP majace podobne cele stanowia dla nich
zagrozenie, nie chca wiec wspolnymi dziataniami przyczynia¢ sie do
wzrostu ich legitymizacji. Do promowania wspélpracy i zmniejsze-
nia rywalizacji przyczyniaja sie natomiast specjalizacja wéréd orga-
nizacji pozarzadowych, relacje oparte na komplementarnosci (Tsa-
sis 2009). Jak zostalo wspomniane, organizacja o zblizonej misji, mo-
gaca wydawac sie naturalnym partnerem, potrafi stanowi¢ szczegodl-
ne zagrozenie, zwlaszcza gdy brakuje konsensusu w sprawie domeny
i czes¢ dzialan dwéch podmiotéw pokrywa sie — kazda z nich chce
by¢ pierwszym wyborem podatnika przekazujacego odpis na kon-
kretny cel.

Rywalizacja o 1% polega gléwnie na kampaniach, na ktére duze
organizacje przeznaczaja znaczne $rodki. Dziesie¢ najbardziej sku-
tecznych w tym zakresie organizacji zbiera az 37% wplywéw z jed-
nego procentu (Kuczmierowska 2012). Jak ujela to przedstawiciel-
ka organizacji nr 4, mate organizacje maja poczucie, ze sa mréowka
konkurujaca ze sloniem. Nie sa w stanie sfinansowa¢ billboardéw,
maja takze watpliwos$ci, czy w ogdle wlasciwe jest wydawanie wla-
snych §rodkéw na kampanie 1%. Cze$¢ podmiotéw pozyskuje w tym
celu sponsoréw. Rose-Ackerman (1982 za: Thornton 2006) opisata
dylemat, ktéry maja osoby zarzadzajace organizacjami spotecznymi:
z jednej strony wydatki na fundraising powoduja wzrost darowizn,
z drugiej strony darczyncy moga niechetnie patrzy¢ na wydatki na
fundraising, uwazajac, ze $rodki te powinny zosta¢ przeznaczone na
dziatalno$¢ statutowa.

Niewielkim organizacjom trudno tez siegna¢ do innych sposobéw
rywalizacji. Decyzja podatnikéw o tym, komu przekazaé 1%, opiera
sie gtéwnie na wizerunku medialnym*. Organizacje lokalne uzyskuja
niewiele $§rodkéw z odpisu, podatnicy nie zadaja sobie trudu wyszu-
kania danych organizacji dzialajacych w sasiedztwie czy szczegélnie
skutecznie. Poprawa efektywnosci dzialann wydaje sie wiec niesku-

*Kwestia wymagajaca osobnego oméwienia jest zbieranie srodkéw z 1% w celu po-
mocy konkretnym osobom.
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teczna strategia rywalizacji o te $rodki. Frumkin i Kim (2001) wy-
kazali, ze poziom wydatkéw na administracje w stosunku do kosz-
téw dziatan statutowych nie ma wplywu na wysoko$¢ darowizn. Ich
zdaniem organizacje non profit, zamiast skupia¢ sie na optymaliza-
¢ji budzetu, powinny optymalizowa¢ wydatki na fundraising — legi-
tymizacja, rozpoznawalno$¢, czytelnie i szeroko czy wrecz agresyw-
nie komunikowana misja maja wieksze znaczenie z punktu widze-
nia zdobywania darczyncéw niz efektywnos¢. Efekt ten odczuwany
jest przez przedstawicieli organizacji OPP, budzgc niejednokrotnie
ich frustracje. W czasie dyskusji pojawila si¢ sugestia, ze ostra rywa-
lizacja 0 1% powinna zosta¢ ograniczona wprowadzeniem limitéw
wydatkéw na takie kampanie.

Organizacje rywalizuja takze o wolontariuszy. Nie jest fatwo zna-
lez¢ osoby gotowe zaangazowac sie dlugofalowo. Wolontariat akcyj-
ny prowadzony przez duze organizacje wymaga krdtszego zaangazo-
wania, czesto takze przyzwyczaja wolontariuszy do §wiadczen, ktére
otrzymuja — sportowych strojéw od sponsordéw, koszulek etc. Mniej-
szym organizacjom trudno sprostac takim oczekiwaniom, jednak sta-
rajg sie takze przedstawia¢ swoje oferty pracy wolontariackiej jako
atrakcyjne. Niektore z nich, zajmujace sie mniej medialnymi tema-
tami, ktére wymagaja systematycznej obcigzajacej pracy, np. opieki
nad osobami starszymi, zrazone niepowodzeniami w zainteresowa-
niu i utrzymaniu nowych ludzi wycofuja sie za$ z konkurowania o wo-
lontariuszy.

Rywalizacja o wolontariuszy dotyczy nie tylko ich zdobycia, lecz
takze utrzymania. Niektore organizacje zniechecaja wspélpracujace
z nimi osoby do jednoczesnego $wiadczenia pomocy w innej organi-
zacji, oczekujac, by dana osoba caly czas poswiecata tylko dla nich,
obawiajac sie jej odejscia lub tego, ze przekaze innej organizacji po-
ufne informacje.

Konkurencja o lokale opisywana byla jako najmniej czynna i bez-
posrednia, bo i zasady przyznawania miejskich lokali postrzegane sa
jako mniej jasne i transparentne. Kazda organizacja dziata tu na wla-
sna reke, nie wiedzac, jak robi to konkurencja. Efektem bywa wza-
jemna nieufnos¢.
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Innym polem rywalizacji jest stawa i uznanie. Organizacje, a ra-
czej ich przywddcy, rywalizuja o wizerunek najwiekszego specjalisty
od danej kwestii, co moze by¢ tendencja szczegélnie silng u organi-
zacji charakteryzujacych sie stylem liderskim, opisanym przez Piotra
Gliniskiego (2006). Organizacje wspominaly o wyscigu — kto pierw-
szy opowie w mediach o danym problemie. Utrudnia to wspélne na-
glagnianie istotnych probleméw.

Whioski

Przeprowadzone badanie wytonilo takie kategorie relacji utrzy-
mywanych miedzy organizacjami jak wspéldzialanie, wspolpraca,
partnerstwo, udzial w zrzeszeniach i rywalizacja. Pojemna katego-
ria wspdlpracy, uzywana niejednokrotnie do okresélenia kazdego ro-
dzaju wspdlnego dzialania miedzy organizacjami, okazata si¢ zatem
bardzo zréznicowana. Wspdlne dostarczanie uslug przez organizacje
o zblizonych celach okazalo si¢ problematyczne, trudniejsze i rzadsze
niz wspoldzialanie polegajace na prostszej wymianie. Ponadto reali-
zacja dziatan w partnerstwach, tak pozadana przez grantodawcéw,
okazata sie w wielu przypadkach dzialaniem pozorowanym lub reali-
zowanym pod przymusem, odbieranym jako ograniczenie czy narzu-
cenie obcego i nadmiernie formalnego, zwlaszcza dla mniejszych or-
ganizacji, sposobu regulowania wzajemnych kontaktéw. Ujawnit sie
swoisty paradoks: partnerstwa, ktére w zalozeniu instytucji przyzna-
jacych fundusze maja prowadzi¢ do zwiekszenia réznorodnosci sek-
tora, w rzeczywisto$ci wywoluja izomorfizm.

Innym czynnikiem, poza polityka grantows, silnie wplywajacym
na ksztaltowanie sie relacji miedzy organizacjami okazaly si¢ prywat-
ne kontakty i zaufanie miedzy osobami spinajacymi granice. Cze$¢
badaczy umniejsza znaczenie tych czynnikéw jako istotnych przede
wszystkim w niewielkich i nowo powstalych organizacjach (Selsky
1991), male organizacje dominuja jednak w polskim III sektorze,
a sposrod organizacji bioracych udzial w badaniu takze te stosunko-
wo duze nie ksztaltowaly relacji w sposéb $ciéle formalny. Bez zba-
dania, dlaczego i w jaki sposéb te relacje sie ksztattuja, wymogi admi-
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nistracji publicznej, by dzialania byly realizowane wspélnie, nierzad-
ko rozmijaja sie z trzeciosektorowa praktyka. Zdaniem Kuczmierow-
skiej (2012) zréznicowanie polskiego III sektora oznacza dla organi-
zacji wspierajacych konieczno$¢ dostosowania strategii wsparcia do
odmiennych warunkéw. Podobna zasada zastosowana do opracowa-
nia warunkoéw przyznawania dotacji moglaby doprowadzi¢ do otwar-
cia sie grantodawcéw na mniej formalne sposoby wspdlnych dziatan
organizacjiiudzielenia im wsparcia w tym zakresie lub tez do przygo-
towania organizacji do zdobywania formalnych partneréw nie tylko
na podstawie interpersonalnych powiazan.

Ograniczenie zasobéw prowadzi, wedlug badanych organizacji,
bardziej do rywalizacji o dotacje i odpis 1% podatku anizeli do wspét-
pracy: ,Jesli w gre wchodza pieniadze, wla$nie szczegdlnie ktére
oznaczaja by¢ albo nie by¢, to sie konicza przyjaznie” (organizacja
nr 4).

Jak jednak ocenia¢ tendencje do konkurowania? Czy maja one
potencjal wzmacniajacy sektor? Z niniejszego badania pilotazowe-
go plynie wniosek, ze pozytywny efekt konkurencji miedzy organiza-
cjami jest watpliwy, poniewaz na pytania o sposoby konkurowania,
m.in. o granty, nie padly odpowiedzi $wiadczace o checi poprawiania
jako$ci ustug. Nie wydaje sie to zaskakujace w $wietle przytoczonych
wczesniej danych méwiacych o tym, ze wiekszos¢ polskich organiza-
¢ji nie prowadzi ewaluacji wlasnych dziatan (Przewlocka, Adamiak,
Zajac 2012). Z kolei rywalizacja o 1% prowadzi do oligarchizacji sek-
tora i opiera sie w duzym stopniu na kampaniach medialnych.

Jesli zas chodzi o zasadno$¢ szerokiego promowania partnerstw,
warto takze rozwazy¢ inne mozliwe efekty takiego dzialania poza
spodziewanym wzrostem efektywnosci konkretnych dofinansowa-
nych dziatan. Alicia Bunger (2013), piszac o koopetycji, czyli wspét-
wystepowaniu konkurencji i wspétpracy, zwraca uwagg, ze choc¢ lide-
rzy organizacji konkurujacych np. o fundusze moga z powodzeniem
wspdlpracowac (gdy jest miedzy nimi zaufanie, ktére ostabia wptyw
tendencji rywalizacyjnych), to zjawisko to moze mie¢ takze swoje ne-
gatywne strony, tj. w dluzszej perspektywie moze prowadzi¢ do fuzji
partneréw i stopniowego zanikania lub marginalizacji matych orga-
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nizacji. Na zagrozenia zwigzane z finansowaniem partnerstw zwraca
takze uwage Jessica Sowa (2009).

Whioski plynace z niniejszego pilotazowego badania analizowaé
nalezy z uwzglednieniem jego ograniczen, takich jak niewielka pré-
ba organizacji nieuwzgledniajaca podmiotéw bardzo duzych i bardzo
malych. Prezentowane analizy majg bowiem charakter wstepny.
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MARIA PAcuskA

Zatrudnialnosc
jako kryterium oceny uczelni

Wprowadzenie

Uniwersytety na calym $wiecie ulegly znacznym przeobrazeniom
w ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat (Woznicki 2013). Wedtug Kriic-
kena i Meiera (2006) wystepuje trend racjonalizacji akademickiej dy-
daktyki i badan poprzez przeksztalcanie uniwersytetu w ,,organiza-
cyjnego aktora” (ang. organizational actor), rozumianego jako nasta-
wiona na cel jednostka zdolna do strategicznych dzialan, okreslajaca
swoja pozycje w poréwnaniu z innymi — rywalami. Rywalizacja mie-
dzy uczelniami zostala wzmocniona poprzez globalne rankingi, mie-
dzynarodowe dyplomy oraz postrzeganie rynku szkolnictwa wyzsze-
go jako globalnego. Nowy model uniwersytetu opiera si¢ m.in. na or-
ganizacyjnej rozliczalnosci, gléwnie w formie ewaluacji i stosowaniu
okreslonych wskaznikéw.

Celem artykutu jest oméwienie wskaznikéw, dzieki ktérym mozli-
we jest poréwnanie szczegé6lnego typu organizacji — uczelni. Ukaza-
ne zostaly nastepujace wskazniki zatrudnialno$ci absolwentéw (od-
noszace sie do pomiaru sukcesu absolwentéw na rynku pracy): za-
réwno wskaznik zatrudnienia absolwentéw do 6 miesiecy od ukon-
czenia studidw, jak i wskaznik zatrudnienia absolwentéw w kilkulet-
niej perspektywie czasowej (ang. long term employability), wskaznik
$redniego czasu poszukiwania pracy, wskaznik wysokos$ci wynagro-
dzenia oraz wskaznik adekwatnosci zdobytego wyksztalcenia do po-
dejmowanej pracy. Przeanalizowano ograniczenia oraz uzyteczno$c¢
poszczegolnych wskaznikéw, podajac szacunkowe przedziaty warto-
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$ci, ktore osiagaja w Europie oraz w Polsce. Wskazano takze te z nich,
ktore sa szczegdlnie uzyteczne jako kryteria oceny i poréwnan uczel-
ni, w tym te, ktére w najwiekszym stopniu réznicuja uczelnie. Wskaz-
niki te moga i powinny zosta¢ wykorzystane przez uczelnie do okre-
$lania i podejmowania przez nie dziatan strategicznych, w celu ulep-
szenia dziatalno$ci i poprawiania pozycji uczelni w poréwnaniu z in-
nymi szkotami wyzszymi.

Definicje zatrudnialnosci

Wystepuja rézne definicje zatrudnialno$ci (ang. employability) .
Zgodnie z Konkluzjami Rady UE z 11 maja 2012 r. w sprawie zatrud-
nialnosci absolwentéw szkoét i uczelni zatrudnialnosé to ,kombinacja
czynnikéw, ktére pozwalaja danej osobie zmierza¢ w kierunku za-
trudnienia, podejmowac je oraz utrzymywacd, a takze rozwijaé karie-
re zawodowa — to pojecie zlozone, obejmujace nie tylko cechy da-
nej osoby, jej umiejetnosci, postawe czy motywacje, lecz takze inne
czynniki zewnetrzne wykraczajace poza polityke edukacyjna i szko-
leniowa, takie jak uregulowania rynku pracy, demografia, struktura
gospodarki oraz ogdlna sytuacja gospodarcza”.

Bez watpienia zatrudnialno$¢ absolwentéw jest zjawiskiem wielo-
aspektowym, w ktérym samo przejscie z uczelni na rynek pracy jest
tylko jednym ze skladnikéw, a badania loséw absolwentéw sa naj-
wazniejszym — je$li nie jedynym — Zrédlem informacji dla badaczy
analizujacych to zjawisko (Lindberg 2007). Mimo iz zatrudnialno$¢
obejmuje rézne aspekty, jej kluczowym miernikiem (ilo§ciowym) jest
wskaznik zatrudnienia absolwentéw, w anglojezycznych opracowa-
niach wystepujacy pod réznorodnymi nazwami: graduate employab-
ility, graduate employment opportunities, employment prospects for
graduates, graduate placement success, first destination graduate em-
ployment, job placements of graduate students itp.

!Por. Lees 2002, Cranmer 2006, Marzec 2010, Solska 2011, Lowden i in. 2011.
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Badania loséw absolwentow

O ile zatrudnialno$¢ absolwentéw jest od lat przedmiotem ba-
dan w obszarze szkolnictwa wyzszego za granica (w szczegdlnosci
w Wielkiej Brytanii oraz Stanach Zjednoczonych), o tyle w Polsce
wiekszos$¢ uczelni rozpoczeta przygotowania do badania loséw ab-
solwentéw dopiero w wyniku wymogu ustawowego (w 2011 roku).
W Polsce zgodnie z nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym, ktéra obowiazuje od 1 pazdziernika 2011 roku, na wszystkie
szkoly wyzsze zostal nalozony obowiazek monitorowania loséw za-
wodowych swoich absolwentéw. Uczelnie maja sprawdza¢ cyklicz-
nie (zwlaszcza po 3 i 5 latach po ukoriczeniu studiéw), gdzie i w ja-
kim momencie po wejéciu na rynek pracy ich byli studenci znalez-
li prace. Wczesniej jedynie nieliczne uczelnie podjely takie dziata-
nia — przykladowo w roku akademickim 2005/2006 ponad 70 proc.
badanych uczelni nie prowadzilo badan loséw absolwentéw, a jedy-
nie 3 uczelnie prowadzily badania w sposéb systematyczny (Bialowas
iin. 2012).

Ponadto uczelnie jak dotad nie mialy obowiazku upowszech-
niania wynikéw z monitoringéw, nawet jesli badania zostaly prze-
prowadzone, wyniki niekoniecznie zostaly wiec udostepnione. Po-
za tym, jako Ze uczelnie nie wypracowaly jednolitej metodolo-
gii badan, niezwykle trudne jest opracowanie z przeprowadzo-
nych analiz uogélnionych wnioskéw?. Przeglad literatury wska-
zuje, iz takich analiz wlasciwie nie ma — dostepne sa badz
ogblne rozwazania na temat organizacji badari/metodologii pro-
wadzenia loséw absolwentéw, badZz wnioski z przeprowadzo-
nych monitoringéw na pojedynczych uczelniach. Jako ze pew-

?Obecnie trwaja jednak prace nad nowelizacja ustawy. Zgodnie z jej zaloze-
niami bedzie prowadzone (centralnie) badanie loséw absolwentéw na podstawie
baz danych Zakladu Ubezpieczenn Spotecznych, ktére powinno dostarczyé poréw-
nywalne dane w zakresie m.in. stopy zatrudnienia czy czasu poszukiwania pierw-
szej pracy przez absolwentéw. Przy czym uczelnie nadal beda mogly prowa-
dzi¢ wlasne monitorowanie, podobnie jak czynig to obecnie, por.Odpowiedz mini-
stra... (2013).
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ne uogoblnienia bylyby wartosciowe dla przedstawicieli uczelni,
kandydatéw na studia i oséb zajmujacych sie polityka szkol-
nictwa wyzszego, niniejszy artykul jest préba zapelnienia tej
luki.

Zastosowana metodologia

Analizie poddane zostaly ogélnodostepne monitoringi polskich
uczelni, w szczegdlno$ci wzieto pod uwage uczelnie, ktére juz
przed reforma prowadzily monitoringi loséw absolwentéw i udo-
stepniaja z nich raporty®. Przeanalizowane zostaly réwniez inne do-
stepne opracowania (w tym zagraniczne®) poruszajace kwestie za-
trudnialno$ci absolwentéw. Analiza polegala na wychwyceniu ten-
dencji, elementéw wspélnych i odmiennych, bardziej niz uogdl-
nieni, ktére ze wzgledu na braki w danych i odmienna meto-
dologie badan sa trudne, je$li wrecz nie niemozliwe, do uchwy-
cenia. Wskazano réwniez, na ile omawiane wskazniki rdznicu-
ja szkoly wyzsze. Przedstawione wnioski moga stanowi¢ cenny
punkt odniesienia dla projektowania i analizy badan loséw absol-
wentéw w przyszlosci, a co za tym idzie — dla wykorzystywa-
nia wskaznikéw zatrudnialno$ci absolwentéw do oceny i poréwnan
uczelni.

*Dane udostepnione na stronach uczelni — stan na styczeni 2013 r.: Uniwersytet
Warszawski, Uniwersytet Jagielloniski w Krakowie, Uniwersytet Mikotaja Kopernika
w Toruniu, Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki, Politechnika Warszaw-
ska, Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie, Szkota Gtow-
na Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu; dla poréwnania
wybrano réwniez jedng uczelnie niepubliczna (Wyzsza Szkola Informatyki i Zarzadza-
nia, Rzeszéw) oraz jedna wyzsza szkole zawodowa (Panstwowa Wyzsza Szkota Zawo-
dowa w Chelmie), patrz zalacznik: ,Zrédta — spis raportéw z badan loséw absolwen-
téw poddanych analizie”.

*Przy jednoczesnej $wiadomosci zaréwno utomnosci dostepnych danych, jak i od-
miennodci zagranicznych systeméw szkolnictwa wyzszego.
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Wskazniki zatrudnialnosci absolwentow

Wskaznik zatrudnienia

Uzytecznos¢ i ograniczenia wskaznika

Nawigzujac do analiz Lindberga (2007), uznaje si¢, ze wskaznik
zatrudnialnosci jest zlozonym wskaznikiem zaréwno jakosci ksztat-
cenia na poszczegoélnych uczelniach, jak i zapotrzebowania na wyzsze
wyksztalcenie w spoleczenistwie. Wskazuje sig, Ze jest to w mniej-
szym stopniu wskaznik jakosci ksztatcenia®, a w wiekszym jej uzy-
tecznosci — wskazujacy, na ile kompetencje nabywane przez stu-
dentéw na studiach ulatwiaja odnalezienie si¢ absolwentéw na ryn-
ku pracy (Grudowski, Lewandowski 2012)°. Wystepuje bowiem ge-
neralny konsensus co do tego, ze to, na ile absolwenci po ukoncze-
niu danej uczelni znajduja (stala) prace, jest warto$ciowym wskaz-
nikiem, na ile uczelnie przygotowuja ,zatrudnialnych” absolwentéw
(Bruwer 1998).

Przy czym koncepcja okresu przej$ciowego miedzy ukonczeniem
szkoly a podjeciem pracy (ang. school-to-work transition) wiazana
jest ze zmiang i niepewnos$cia (Ryan 2001), a takze adaptacyjnoscia
(Chisholm 1999), zaréwno na poziomie jednostki, jak i systemowym.
Okres przejicia z edukacji na rynek pracy jest obecnie czesto opi-
sywany jako dlugi i zlozony proces, w przeciwienistwie do krétkich
i prostych drég awansu, ktére uznaje sig, iz byly dostepne dla wcze-
$niejszych generacji’.

Aktywnos¢ zawodowa oséb znajdujacych sie w fazie przejsciowej
ma co najmniej kilka cech wspélnych, do ktérych m.in. nalezy zali-

* Wystepuja bowiem inne znacznie czeéciej stosowane wskazniki jakosci ksztalcenia
(w szczegolnosci ocena jakosci zaje¢ dydaktycznych), wskaznik zatrudnialno$ci moze
nie by¢ w ogéle w tym kontekscie stosowany (Przybylski, Rudnicki, Szwed 2010).

Inne kryteria uzytecznosci ksztalcenia: zdawalno$é egzaminéw zewnetrznych
oraz przyrost wynagrodzenia absolwentéw.

7Por. OECD 1998; Ryan 2001, w Polsce kwestie te poruszali m.in. Sztandar-Sztan-
derska, Minkiewicz, Baba (2005), piszac o malejacej stopie zwrotu z wyksztalcenia

WYZszego.
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czy¢ duza wrazliwos¢ zatrudnienia na zmiany warunkéw makroeko-
nomicznych (Lees 2002, Biatowgs i in. 2012). Z tego wzgledu nie na-
lezy bada¢ efektywnosci danego systemu szkolnictwa wyzszego bez
uwzglednienia szerszego kontekstu sytuacji na rynku pracy i bezro-
bocia 0sé6b mtodych.

Jako ze liczba absolwentéw i ich poziom zatrudnienia sa cze-
sto wskaznikami ewaluacyjnymi branymi pod uwage przy finan-
sowaniu szkét wyzszych, niska zatrudnialno$¢ absolwentéw, a na-
wet przedluzanie przez nich okresu studiéw, moze byé uznana za
wskaznik braku efektywnosci uczelni w zakresie wprowadzania stu-
dentéw/absolwentéw na rynek pracy. Z tego wzgledu warto réw-
niez wzig¢ pod uwage wskazniki zatrudnienia mlodych ludzi repre-
zentujacych rézne poziomy wyksztalcenia. Pokazuja one bowiem
ogdblny obraz liczby os6b przeplywajacych z edukacji na rynek pra-
cy, dzieki czemu umozliwiaja umieszczenie przedluzonego przej-
$cia absolwentéw na rynek pracy w szerszej perspektywie — wcho-
dzenia ogétu mtodych ludzi na rynek pracy. Mimo bowiem ,szu-
mu medialnego” wokét bezrobocia wsiréd absolwentéw szkoél wyz-
szych (m.in. slogany, ze rzekomo szkoly wyzsze ,ksztalca bezro-
botnych”), bezrobocie wsréd os6b mtodych z nizszym wyksztatce-
niem jest znacznie wyzsze. Wyniki badan Bilansu Kapitatu Ludzkie-
go (Gorniak 2012) wskazuja, ze stopa bezrobocia wéréd absolwen-
tow uczelni wyniosta 14%, u 0séb z wyksztalceniem $rednim zas 31%,
a z wyksztalceniem ponizej $Sredniego — az 45%. Taka perspektywa
jest przydatna przy dyskusji nad efektywnoscia instytucji szkolnic-
twa wyzszego, szczegdlnie w konteks$cie ustalania limitéw liczby stu-
dentéw.

Badania przekrojowe a badania wzdtuz czasu

Generalnie wyrdznia sie dwa podejscia badania odnajdywania sie
mlodych oséb na rynku pracy w zalezno$ci od tego, jak sie je definiu-
je. Pierwszy sposdb (tzw. badanie przekrojowe, ang. cross-sectional)
polega na analizie sytuacji zawodowej 0os6b w pewnym wieku np.
OECD — w przedziale wiekowym 15-24 lata, GUS — 15-34. Dru-



Zatrudnialnosé jako kryterium oceny uczelni 211

gi spos6b (zwany badaniem wzdluznym®, ang. longitudinal) opiera
sie na badaniu populacji absolwentéw — mlodych ludzi, ktérzy ja-
ki$ czas temu (np. GUS — w ciagu 12 miesiecy) ukonczyli edukacje.
W przypadku drugiego podejscia trudno$¢ moze sprawic ustalenie,
w ktérym momencie nastapit 6w ,koniec edukacji”, jest to problema-
tyczne zwlaszcza w przypadku oséb, ktére ucza sie/studiuja i pracuja
jednocze$nie badz ktérzy podejmuja studia po pewnym okresie pra-
cy. Warto zwrdéci¢ uwage, iz kwestia ta bedzie zyskiwa¢ na znaczeniu
w miare upowszechniania idei ksztalcenia ustawicznego (ang. lifelong
learning).

Standaryzacja definicji absolwenta

Wyniki badan (Lindberg 2007) wskazuja, iz to drugie podejscie —
badanie loséw absolwentéw — najlepiej sprawdza si¢ w przypadku
monitorowania zatrudnienia ,standardowych” studentéw — studen-
tow koriczacych studia w standardowym czasie. Dla kazdej uczelni
i kierunku ten ,standardowy” czas koriczenia studiéw powinien zo-
sta¢ wyznaczony indywidualnie w zaleznosci od tego, jaka jest typo-
wa dlugos$¢ trwania studiéw I i II stopnia (Srednio dlugos¢ obu cykli
wynosi facznie okoto 4-5 lat, zalezy to jednak od kraju i rodzaju stu-
diéw)’. Co ciekawe, w wyniku standaryzacji definicji absolwenta oka-
zuje sig, ze w réznych krajach europejskich w gruncie rzeczy zblizony
odsetek absolwent6éw uczelni znajduje zatrudnienie; w rezultacie wy-
kazywane réznice w zatrudnialno$ci absolwentéw w innych tego ty-
pu miedzynarodowych badaniach poréwnawczych loséw absolwen-
téw moga w duzej mierze wynikac z réznicy w czasie trwania studiéw
w poszczeg6lnych krajach. Przyktadowo w Finlandii i Norwegii od-

®Inne stosowane w polskiej literaturze okre$lenia: badania wzdhuz czasu, diachro-
niczne, dynamiczne, por. Narkiewicz-Niedbalec 2011.

*Wskazane ponadto jest dodanie do $redniej jednego roku tolerancji, m.in. ze
wzgledu na studentéw odbywajacych obowiazkowa stuzbe wojskowa. W 9 krajach eu-
ropejskich badanych przez Lindberga odsetek ,standardowych” absolwentéw réznit
sie, jednak we wszystkich analizowanych krajach typowi absolwenci stanowili znacza-
cy odsetek.
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setek standardowych studentéw byt stosunkowo nizszy niz w innych
krajach, co by wskazywalo, ze wysoka zatrudnialno$¢ absolwentéw
w tych krajach moze by¢ przynajmniej po czesci wytlumaczona tym,
ze osoby majace trudno$ci w wejsciu na rynek pracy decydowaly sie
wydluzy¢ okres studiéw (Lindberg 2007). Wynika z tego rekomenda-
cja na przyszlo$¢, iz w badaniach loséw absolwentéw wskazane jest
dokonywanie standaryzacji definicji absolwenta.

Typologia absolwentdéw w zaleznosci od ich statusu na rynku pracy

Standardowo w badaniach loséw absolwentéw wyrdznia sie 4 gru-
py: osoby pracujace, osoby kontynuujace edukacje, bezrobotnych
(poszukujacych pracy) oraz biernych zawodowo (niepracujacych,
nieposzukujacych pracy). W poszczegdlnych badaniach mozna jed-
nak odnalez¢ jeszcze inne rozréznienia, patrz schemat nr 1, np. wy-
rézniajac absolwentéw ze wzgledu na:

1. pracowanie i/lub kontynuowanie nauki badz nie — tym samym
otrzymujemy 4 grupy: osoby pracujace, osoby pracujace i kon-
tynuujace nauke, osoby niepracujace, kontynuujace nauke, osoby
niepracujgce i niekontynuujace nauki; W przypadku oséb zatrud-
nionych:

2. wykonywanie pracy najemnej i/lub prowadzenie wlasnej dzialal-
nosci — warto zamiesci¢ w kafeterii odpowiedz wskazujaca na 1a-
czenie pracy najemnej z praca na wlasny rachunek, przyktadowo
na Uniwersytecie Jagiellonskim taka sytuacja dotyczyta 5% absol-
wentow;

3. zatrudnienie w pelnym badzZ niepelnym wymiarze godzin;

4. zatrudnienie na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony,
okreslony badz umowy cywilnoprawne;j.

W zagranicznych opracowaniach uwzgledniane jest zatrudnie-
nie ,state” (ang. permanent employment — PEMP) oraz tymczasowe
(ang. short-term employment), nieprzekraczajace 6 miesiecy. W Pol-
sce ze wzgledu na obecny stan prawny bardziej wskazane byloby do-
datkowe wyrédznienie umowy o prace na okres prébny (do 3 mie-

siecy).
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W celu prowadzenia bardziej poglebionych analiz mozna — wzo-
rem Wielkiej Brytanii — wyrdzni¢ réwniez w przypadku oséb zatrud-
nionych ich zakres obowiazkéw, ptace, miejsce pracy (kod poczto-
wy), liczbe 0séb zatrudnionych w firmie (Domanska 2007). Niesie to
dodatkowe informacje o miejscach pracy absolwentéw (w tym ich ja-
kosci), ktére moga sie okazac przydatne do formutowania ocen pro-
cesu ksztalcenia.

Wartosciowe moze by¢ réwniez wyrdznienie grupy absolwentéw,
ktérzy nie poszukiwali pracy po ukonczeniu studiéw, bo juz praco-
wali w odrdznieniu od tych poszukujacych pierwszej pracy dopiero
po zakonczeniu studiéw, takie rozwiazanie jest stosowane m.in. na
SGH.

W przypadku biernych zawodowo:

niepodejmujacy zatrudnienia z wlasnej woli;

niepodejmujacy pracy ze wzgledu na chorobe;

niepodejmujacy pracy ze wzgledu na niepelnosprawnos$é;

osoby bedace w okresie przej$ciowym, np. planujace dalsze ksztatl-
cenie lub wyjazd zarobkowy za granice, podjecie samodzielnej
dzialalnosci gospodarczej (przyktad SGH), osoby bedace w trak-
cie zmiany pracy (przyktad AGH).

W monitoringach brakuje z reguty odnotowania kategorii ,,0s6b
sprawujacych opieke nad dzieckiem/osoba zalezng”. Jako iz moze to
by¢ kluczowa przyczyna biernosci zawodowej, zwlaszcza wsréd mto-
dych kobiet, warto taka kategorie wyrdznic. Przykltadowo pierwsze
badanie los6w zawodowych absolwentéw Politechniki Krakowskiej
po pieciu latach od ukorczenia studiéw (wsréd populacji konczacej
studia w roku 2003) wskazuje, iz bierni zawodowo to 1 proc. bada-
nych, z czego 21 proc. sprawuje opieke nad dzieckiem lub cztonkiem
rodziny.

Ponadto w zagranicznych badaniach wyréznia sie niekiedy stu-
dentéw z innych panstw, ktérzy po ukonczeniu studiéw powra-
caja do swoich krajéw pochodzenia (Mason, Williams, Cran-
mer 2006). Biorac pod uwage trendy demograficzne (spadek licz-
by os6b mlodych w Polsce), uczelnie beda w coraz wiekszym
stopniu zabiega¢ o zagranicznych studentéw, warto wiec taka

W e
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Schemat 1. Typologia absolwentéw w zalezno$ci od ich statusu na rynku pracy
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kategorie w badaniach loséw absolwentéw uwzgledni¢ (wyod-
rebnic).

Z powyzszych analiz wynika jeszcze jeden wazny wniosek, a mia-
nowicie taki, ze metodologia badan, a w tym w szczegdlnosci kafe-
terie odpowiedzi w celu pomiaru wskaznika zatrudnienia powinny
by¢ stale aktualizowane w odpowiedzi na zmiany spoteczno-demo-
graficzne, a takze ze wzgledu na stale zmieniajacy sie rynek pracy.
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Poréwnanie wynikéw osigganych wartosci wskaznika

Analiza wynikéw badan los6w absolwentéw wskazuje, ze w zalez-
nosci od przyjetych typologii (omdéwionych powyzej) osiagniete war-
to$ci wskaznikéw dla poszczegélnych kategorii w ramach réznych
uczelni réznig sie. Z tego wzgledu wskazane ponizej wyniki nalezy
uznac jedynie za szacunkowe.

Zagraniczne badania poréwnawcze wskazuja, ze stosunkowo ma-
ly odsetek absolwentéw — rzedu 10-20% — napotyka powazne trud-
nosci na rynku pracy (Teichler 2002). Analizy wynikéw badan loséw
absolwentéw przeprowadzone na potrzeby tego artykulu wskazuja,
ze w Polsce sytuacja przedstawia si¢ podobnie — odsetek bezrobot-
nych/biernych zawodowo absolwentéw do 6 miesiecy od ukornczenia
studiéw miesci si¢ w przedziale 8—23%.

Ponadto wnioski z monitoringéw prowadzonych w Wielkiej Bry-
tanii (Smith i in. 2000 za: Dill, Soo 2005) wskazuja, iz nie wystepuja
statystycznie istotne réznice miedzy wiekszoscia brytyjskich uczel-
ni w zakresie odsetka pracujacych absolwentéw. Jedynie 10% najlep-
szych i 10% najgorszych uczelni osiaga znaczaco odmienne wyniki
w zakresie wskaznika zatrudnienia. Opierajac sie na dostepnych da-
nych, widaé, ze w istocie w przypadku wiekszo$ci uczelni okoto 80—
—90% absolwentéw stanowia pracujacy — zaréwno za granica (Te-
ichler 2002), jak i w Polsce (badania wlasne autorki). Odsetek ten jest
wyzszy wraz z uplywem czasu od ukonczenia studiéw. By przepro-
wadzi¢ jednak bardziej pogtebione analizy w celu identyfikacji staty-
stycznych réznic pomiedzy uczelniami, konieczne byloby posiadanie
w pelni poréwnywalnych danych (zebranych z uzyciem tej samej me-
todologii).

Wstepna analiza (na potrzeby niniejszego artykulu) wskazuje,
ze wystepuja znaczne roznice w zakresie podejmowania zatrud-
nienia absolwentéw po réznych kierunkach'®. Podobnie sugeru-

1°Ze wzgledu na to, Ze nie wszystkie analizowane uczelnie podaja wskazniki zatrud-
nienia absolwentéw po réznych kierunkach oraz ze kierunki te réznia si¢ miedzy soba,
zrezygnowano z proby przedstawienia choéby szacunkowych uogélnien. Przydalyby
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ja opracowania zagraniczne — nie sama uczelnia, ale studiowa-
ny kierunek znacznie réznicuje odnajdywanie sie absolwentéw na
rynku pracy. Na osiggana warto$¢ wskaznika zatrudnienia wplyw
ma réwniez stopien ukonczonych studiéw (licencjat/magisterskie
itp.) oraz pochodzenie spolteczne (Dill, Soo 2005). Standardowo

wystepuja réwniez rdéznice ze wzgledu na ple¢ — kobiety ab-
solwentki majg nizsze zarobki i cze$ciej sa bezrobotne (Doman-
ska 2007) .

Przesledzenie réznic w zakresie wskaznika zatrudnienia absol-
wentéw w tej samej uczelni na przetomie kilku lat mozliwe jest je-
dynie na podstawie danych pojedynczych uczelni. Jedynie bowiem
pojedyncze uczelnie prowadza tego typu badania od kilku lat i udo-
stepniaja wyniki, m.in. AGH i UJ. Analizujac dostepne wyniki, mozna
zauwazy¢, iz w przekroju lat odsetki co prawda rdznia sie, ale réznice
te mieszczg si¢ w granicach kilku punktéw procentowych. Warto je
interpretowad, biorac pod uwage zmienno$¢ sytuacji na rynku pracy
(stopa bezrobocia ogétem — o czym byla mowa wcze$niej — wply-
wa bowiem znaczaco na osiggane warto$ci wskaznika zatrudnienia
absolwentow).

Ponadto na dwéch uczelniach przeprowadzono bardziej pogte-
bione analizy zwigzku miedzy osiagnietymi na studiach wynika-
mi a sytuacja zawodowa absolwentéw. Na Uniwersytecie Jagiellon-
skim'* zweryfikowano hipoteze, iz istnieje zalezno$¢ pomiedzy oce-
na na dyplomie ukonczenia studiéw a sytuacja zawodowa absolwen-
ta, zar6wno w obszarze podejmowania pracy, jak i kontynuacji nauki.
Im wyzsza ocena, tym czesciej badani kontynuowali nauke (réwno-
cze$nie pracujac lub nie pracujac). Natomiast osoby z nizsza oceng
na dyplomie, czesciej angazowaly sie w prace, nie podejmujac nauki.
Nie wykazano natomiast bezposredniego zwiazku pomiedzy $rednia

sie twarde dane cho¢by w celu prze$ledzenia karier absolwentéw nauk scislych, spo-
tecznych i humanistycznych.

' Moze to wskazywaé na nieréwnosci na rynku pracy, problem ten wykracza jednak
poza ramy niniejszego artykulu.

? Badania loséw absolwentéw 2008/2009.



Zatrudnialnosé jako kryterium oceny uczelni 217

ocen ze studidéw a sytuacja zawodowa. Do innych wnioskéw prowa-
dzg jednak badania na Uniwersytecie Warszawskim, ktére wskazuja,
iz wysoka $rednia ocen ze studiéw zwieksza szanse na kontynuowa-
nie edukacji, a zmniejsza prawdopodobienstwo regularnej pracy. Po-
za tym na U] potwierdzony zostal réwniez zwigzek pomiedzy pobie-
raniem stypendium naukowego a sytuacja zawodowa respondenta,
ale jedynie w zakresie dalszej edukacji. Z kolei z analiz bada’i na UW
wynika, iz liczba otrzymanych dyploméw nie byla czynnikiem istot-
nie wplywajacym (wedlug regresji logistycznej) na status edukacyjny
czy zawodowy respondentéw.

Zalezno$¢ miedzy wynikami na studiach/ocena na dyplomie a sy-
tuacja zawodowa absolwentéw jest ciekawym wskaznikiem tego,
na ile ksztalcenie wplywa na ,zatrudnialno$¢” absolwentéw. Z tego
wzgledu warto — zadajac zblizone bloki pytaii — umozliwi¢ prze-
prowadzanie podobnych analiz na innych uczelniach.

Podsumowujac ten podrozdzial, wskaznik zatrudnienia absol-
wentéw jest podstawowym wskaznikiem zatrudnialno$ci. Niesie on
wieksza warto$¢ informacyjna, gdy uwzglednia wieksza réznorod-
nos$¢ odpowiedzi w kafeterii. Przy pewnej standaryzacji definicji ab-
solwenta stanowi uzyteczne kryterium poréwnan zaréwno uczel-
ni, jak i calych systeméw szkolnictwa wyzszego w réznych krajach,
w szczegblnosci w zakresie uzyteczno$ci ksztalcenia na potrzeby ryn-
ku pracy.

Wskaznik zatrudnienia absolwentow
w kilkuletniej perspektywie czasowej (long term employability)

Wiekszo$¢ dostepnych danych na temat absolwentéw nie dostar-
cza informacji na temat ich loséw po kilku latach od ukonczenia stu-
diéw, kiedy to proces wchodzenia na rynek pracy i wstepnych szkolen
jest z reguly zakonczony. Zamiast tego analizy skupiaja sie na ,$wie-
zych” absolwentach (6—12 miesiecy po zakoriczeniu nauki). W Polsce
w wyniku nowelizacji ustawy ma to ulec zmianie — ustawa przewi-
duje bowiem monitorowanie loséw zawodowych absolwentéw po 3
i 5 latach po ukonczeniu studiéw.
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Generalnie wyniki monitoringéw karier absolwentéw po kilku
latach wskazujg, ze ich zatrudnienie z czasem wzrasta — w mia-
re jak maja oni wiecej czasu na poszukiwanie (satysfakcjonujacej)
pracy/gromadzenie doswiadczenia. Nawigzujac do wynikéw badania
CHEERS" w 10 krajach europejskich objetych badaniem (w Austrii,
Czechach, Finlandii, we Francji, w Niemczech, we Wloszech, w Ho-
landii, Norwegii, Hiszpanii, Szwecji i Wielkiej Brytanii) na 4 lata od
ukonczenia studiéw 6 na 7 absolwentéw (86%) bylo aktywnych za-
wodowo, wéréd nich wskaznik bezrobocia nie przekroczyt 4%.

Nieliczne uczelnie polskie zdazyly juz przeprowadzi¢ badania lo-
s6w absolwentéw po 3 latach, przyklady tych, ktére takie dane udo-
stepniaja, pokazuja znacznie wyzsze odsetki zatrudnionych absol-
wentéw: wirdd absolwentéw SGH, ktdérzy co najmniej 3 lata temu
ukoniczyli studia, prawie 92% badanych wskazalo, ze pracuje, podob-
nie na AGH™.

Dostepne dane wskazuja, iz ten wskaznik w gruncie rzeczy malo
réznicuje kraje/uczelnie. Dotychczasowe analizy wskazuja jednak, ze
warto prowadzi¢ badania w okresie kilku lat po ukoriczeniu studiéw
przez absolwentéw w celu analizy innych wskaznikéw niz wskaznik
zatrudnienia. Badania loséw po kilku latach od ukoriczenia studiéw
sa bowiem znacznie bardziej wartosciowe, moga nies¢ bardziej pre-
cyzyjne informacje na temat do$wiadczenn zawodowych absolwen-
tow, takze wzrastaja mozliwosci ich samooceny (por. Bruwer 1998).
Nalezy w zwiazku z tym oceni¢ pozytywnie natozony na uczelnie —
w wyniku nowelizacji ustawy — obowiazek badan absolwentéw po 3
i 5 latach po ukonczeniu studiéw.

Wskaznik $redniego czasu poszukiwania pracy
Dokonany na potrzeby niniejszego artykulu przeglad wynikéw

monitoringdw pokazuje, iz wskaznikiem, ktéry — w odréznieniu od
prostego wskaznika zatrudnienia — znacznie réznicuje uczelnie, jest

13 Careers after Higher Education — a European Research Survey, Teichler 2002.
*89% zatrudnieni, 3% prowadzacy dziatalnos¢ gospodarczg; dane za rok 2008.
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wskaznik sredniego czasu poszukiwania pracy, mierzony liczba mie-
siecy od ukonczenia studiéw, ktore uplynety do znalezienia przez ab-
solwenta zatrudnienia **. Ponownie wystepuja réznice ze wzgledu na
ple¢ (generalnie szybciej znajduja prace mezczyzni niz kobiety); wy-
stepuja rowniez réznice ze wzgledu na kierunek studiow.

Warto zatem ten wskaznik wykorzystywa¢ do poréwnywania
uczelni/poszczegdlnych kierunkéw, pokazuje bowiem ktérych absol-
wentéw najchetniej zatrudniaja pracodawcy (w pierwszej kolejnosci).
W rezultacie mozna wnioskowag, iz to na nich jest najwigksze zapo-
trzebowanie na rynku pracy. Przy czym warto mie¢ na uwadze, iz
zaréwno czas, jak i sposoby poszukiwania pracy moga sta¢ sie tak-
ze jednym z miernikéw sprawnosci funkcjonowania instytucji rynku
pracy (Shevchuk 2007), w tym uczelnianych biur karier.

Wskaznik wysokosci wynagrodzenia

Z badan zagranicznych (Dill, Soo 2005; Clarke 2007) wynika,
ze nie ma prostej zaleznosci miedzy rodzajem ukoriczonej uczelni
a wysoko$cia dochodéw osiaganych przez ich absolwentéw. Jedy-
nie w przypadku uczelni stosujgcych najwieksza selekcje w zakresie
przyjmowania studentéw zidentyfikowano dodatni zwigzek z wyso-
kosciag zarobkéw. Co wiecej, zwiazek ten zalezy w znacznym stop-
niu od kierunku studiéw, ktéry jednakze czesto nie jest kontrolowa-
ny w badaniach loséw absolwentéw, a powinien by¢, gdyz uczelnie
stosujace obnizone kryteria selekcji (lub niestosujace ich wcale) ofe-
ruja z reguly kierunki ksztalcenia o mniejszym potencjale w zakresie
wysokosci wynagrodzen. W przypadku gdy kontrolowana jest cha-
rakterystyka studentéw zglaszajacych sie do poszczegdlnych szkédt
wyzszych (pochodzenie spoteczne, dotychczasowe osiagniecia, a tak-
ze poziom ich ambicji), pozytywny zwiazek miedzy uczelniami sto-
sujacymi wymagajace kryteria selekcji a wysokoscia zarobkéw absol-
wentow przestaje by¢ widoczny (Dill, Soo 2005).

W przypadku czesci uczelni wskaznik miesiecy wynosi zero dla tych absolwentéw,
ktérzy juz na wyjsciu z uczelni pracowali.
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Ponadto wystepuje zalezno$¢ miedzy osigganymi przez absolwen-
téw dochodami a pozycja zajmowana przez uczelnie w rankingach.
Jak zauwaza M. Clarke (2007) — im wyzsza pozycja rankingowa szko-
ly, tym fatwiej absolwentowi dosta¢ prace, w tym prace na wyzszych
stanowiskach. Uwaza sie, ze w dobie globalizacji zatrudnialno$¢ be-
dzie w coraz wiekszym stopniu zalezata od §wiatowego prestizu i po-
zycji rankingowej uczelni, ktéra wystawita dyplom absolwentowi.

Poza pozycja uczelni na wysoko$¢ zarobkéw — podobnie jak na
wskaznik zatrudnienia — wplywaja réwniez sytuacja na rynku pracy
oraz zapotrzebowanie na specjalistéw po danym kierunku.

W Polsce nieliczne badania loséw absolwentéw zawieraja pyta-
nia o wynagrodzenia absolwentéw, niemniej wnioski z analizy do-
stepnych danych przeprowadzonej przez autorke sugeruja, iz moga
wystepowac znaczne réznice miedzy absolwentami réznych uczelni
w tym zakresie. W szczegdlnosci widoczne sa réznice w podziale na
ple¢ (nizsze zarobki kobiet) oraz studiowany kierunek.

Na przyszto$¢ warto monitoringi uzupetni¢ o pytanie o zarobki,
jest to w szczeg6lnosci istotna informacja dla kandydatéw na studia
myslacych o przysztej karierze zawodowej (finansowej).

Wskaznik adekwatnosci zatrudnienia do wyksztatcenia

Oproécz samego znalezienia przez absolwenta zatrudnienia, w ba-
daniach dotyczacych sytuacji absolwentéw na rynku pracy brana pod
uwage jest rowniez kwestia adekwatnosci zatrudnienia do zdobyte-
go przez nich wyksztalcenia. Zwigzek wyksztalcenia z zatrudnieniem
jest badany dwojako:

« poprzez ,twarde” dane — analizy zajmowanych przez absolwen-
téw stanowisk/wykonywanych zawoddw wraz z okresleniem, do
wykonywania ktérych z nich wskazane jest wyzsze wyksztalcenie;

« subiektywnie — poprzez pytanie samych absolwentéw, na ile ich
zdaniem wykonywana przez nich praca odpowiada ukonczonemu
przez nich kierunkowi studiéw.

Pierwszy sposéb gwarantuje wigeksza poréwnywalno$¢ wynikow
— wedlug jednolitych, ustalonych w sposéb ekspercki kryteriéw zo-
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staja wyznaczone stanowiska i zawody, do wykonywania ktérych
wskazane jest posiadanie wyzszego wyksztalcenia. Drugi sposob zas
jest krytykowany jako subiektywny (wyniki sa uwarunkowane sposo-
bem sformufowania pytania przez badacza, Teichler 2002). Ze wzgle-
du na odmienne konstrukcje pytan utrudnione moze by¢ dokonywa-
nie poréwnan. Tym niemniej w badaniach polskich uczelni — nie-
zaleznie od sposobu zadania pytania'® — te odsetki wydaja sie by¢
zblizone — w przedziale 80-90% absolwentéw ocenia pozytywnie
zgodno$¢ pracy z wyksztalceniem. Podobnie z poréwnan krajow eu-
ropejskich wynika, ze okolo 80% absolwentéw na 4 lata po ukoncze-
niu studiéw ocenia, iz byly one zdecydowanie lub raczej przydatne
z punktu widzenia obecnie wykonywanej pracy (Teichler 2002).

W ramach oceny studentéw mozna wskazac inne podobne wskaz-
niki: ocene stopnia wykorzystywania w pracy wiedzy nabytej na
studiach'’, ocene kompetencji'® oraz ocene satysfakcji (zadowole-
nia z ukonczenia studiéw na danym kierunku/uczelni). Posrednim
wskaznikiem ukazujacym poziom zadowolenia z odbytych studiéw
jest wskaznik odsetka absolwentéw, ktérzy ponownie wybraliby stu-
dia na tym samym wydziale (przyklad Politechniki Warszawskiej).

Pytania o zwiazek wykonywanej pracy z ukoriczonym kierunkiem
(de facto z kierunkowymi kompetencjami, w jakie wyposaza absol-

1*W zaleznosci od uczelni wskazniki mialy rézne brzmienie m.in. SGH — mierzono
odsetek absolwentéw, ktérzy wykonuja prace, ktéra jest — w ich opinii — zdecydowa-
nie zgodna lub raczej zgodna z ukoniczonym kierunkiem studiéw; WSIiZ — zliczono
odsetek absolwentéw oceniajacych przygotowanie podczas studiéw do pracy zawodo-
wej jako dobre, bardzo dobre a nawet celujace.

”Na przyklad AGH, wskaznik mierzacy odsetek absolwentéw wykorzystujacych
wiedze nabyta na studiach w obecnej pracy.

*Blok pytan odno$nie do oceny kompetencji moze by¢ rozbudowany, czego dobrym
przyktadem jest SGH, gdzie pytanie o ocene kompetencji zawieralo de facto dwie oce-
ny: ocene poziomu przygotowania po ukonczeniu studiéw i ocene wymagarn — biorac
pod uwage wszystkie skladowe — wykonywanej pracy. Z zalozenia zestawienie tych
dwdch ocen mialo pokaza¢ dostosowanie lub brak dostosowania sktadowych kom-
petencji do potrzeb rynku. Poza tym réznice w ocenach poszczegélnych skladowych
kompetencji wskazywaly na mocne i stabe strony procesu ksztalcenia — programu
i sposobu jego realizacji.
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wenta uczelnia) sa standardem w badaniach loséw zawodowych ab-
solwentéw, dostarczaja bowiem informacji, ktére pozwalaja na oce-
ne, po pierwsze, czy absolwenci kierunku sa poszukiwani na rynku
pracy, po drugie — czy sa mechanizmy, ktére utatwiaja/ umozliwiaja
absolwentowi po danym kierunku znalezienie pracy, do ktérej zo-
stal przygotowany i — wreszcie — po trzecie, na ocene kompetenc;ji
przez absolwenta — czy sa uzyteczne. Cennym uzupetnieniem takich
badan bylaby ocena przez pracodawcéw kompetencji zatrudnionych
przez nich absolwentéw, jednak takie badania sa stosunkowo rzadko
przeprowadzane, prawdopodobnie gléwnie ze wzgledu na koszty ™.

Podsumowanie

W ramach niniejszego artykulu nastapita analiza monitoringéw
i powstatych na ich podstawie opracowan w celu przedstawienia réz-
nych odmian wskaznikéw odnoszacych sie do pomiaru sukcesu ab-
solwentéw na rynku pracy wraz z analiza ich ograniczen oraz uzy-
tecznos$ci. Tym samym zostaly oméwione wskazniki, dzieki ktérym
mozliwe jest poréwnanie szczegdlnego typu organizacji — uczelni
pod wzgledem wyposazania studentéw w kompetencje ulatwiajace
odnajdywanie si¢ na rynku pracy.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz wskaznik zatrudnienia ab-
solwentéw powinien by¢ jednym ze wskaznikdéw kryterium oceny

" Takie badania bywaja zlecane przez wojewddzkie urzedy pracy (z reguly jako
wspoélfinansowane ze srodkéw unijnych w ramach regionalnych obserwatoriéw rynku
pracy), agencje zatrudnienia (np. Manpower); zdarza sie, ze pojedyncze uczelnie réw-
niez zlecaja takie badania. Przykladowo ciekawe badania tego typu zostaly przeprowa-
dzone w wojewddztwie kujawsko-pomorskim — tyczy sie to zaréwno badania finanso-
wanego przez WUP (Prognoza zapotrzebowania na kadry z wyzszym wyksztatceniem,
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim do roku 2020), jak i badan realizowanych na
Uniwersytecie Mikolaja Kopernika w Toruniu (Zapotrzebowanie pracodawcéw woje-
wédztwa kujawsko-pomorskiego na tzw. kompetencje migkkie absolwentow kierunkow
Scistych, Podgérski 2010 i Podgérski 2011).
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uczelni, cho¢ nie powinien to by¢ jedyny wskaznik brany pod uwa-
ge. Z pewnoscia jest to uzyteczny wskaznik dla oséb rozwazajacych
pdjscie na studia. Jest to réwniez wskaznik coraz czesciej stosowany,
i to nie tylko w badaniach los6w absolwentéw. Jest godne odnotowa-
nia, iz coraz czesciej employability jest uwzgledniana w rankingach
uczelni, np. w QS World University Rankings®*® czy w nowo powsta-
tym U-Multiranku®".

Zwazywszy, iz wskaznik zatrudnienia jest uwarunkowany
w znacznym stopniu panujaca sytuacja ekonomiczna w momencie
poszukiwania przez absolwentéw pracy, wskazane jest uwzglednia-
nie czynnika koniunktury w analizie. W celu poréwnywalnosci wy-
nikéw badan, standaryzacji wymaga definicja absolwenta, w tym
standardowego absolwenta, koriczacego studia w standardowym
czasie.

Do innych uzytecznych wskaznikéw odnajdywania si¢ absolwen-
téw na rynku pracy zaliczy¢é mozna: wskaznik adekwatno$ci zatrud-
nienia do wyksztalcenia (okreslenie stopnia zgodno$ci podjetej pracy
zawodowej z ukoniczonym kierunkiem studiéw), ocene wykorzysty-
wania w pracy wiedzy/kompetencji nabytych i rozwijanych w toku
studiéw, a takze ocene deficytéw kompetencji na stanowisku (obsza-
ry tzw. luki kompetencyjnej).

Oprocz zatrudnialnosci warto bra¢ pod uwage takze jakos$¢ miej-
sca pracy: warunki zatrudnienia, oraz wynagrodzenie. W poréw-
naniach miedzyuczelnianych warto uwzglednia¢ dlugos¢ czasu po-
szukiwania pracy przez absolwentéw danej uczelni, wstepne anali-
zy wskazuja bowiem, iz wskaznik ten w znacznym stopniu réznicuje
uczelnie.

2°W rankingu zatrudnialno$é jest jednym z kluczowych kryteriéw stuzacym poréw-
naniom miedzynarodowym uczelni; w badaniu ankietowym pracodawcy proszeni sa
o wskazanie do 10 krajowych i do 30 miedzynarodowych uczelni, ktére postrzegaja ja-
ko najlepsze, zwazywszy umiejetnosci absolwentéw. Sa réwniez proszeni o wskazanie
preferencji wzgledem kierunkéw studiéw.

' Ranking finansowany ze $rodkéw Unii Europejskiej, wielowymiarowy — uwzgled-
niajacy réznorodne misje uczelni, takie jak edukacja, badania i innowacja, miedzyna-
rodowo$¢, nastawienie na spoteczno$¢ lokalng i wlasnie zatrudnialno$c.
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Wreszcie istotne jest badanie zatrudnienia absolwentéw w kil-
kuletniej perspektywie czasowej (long-term employability), przy
uwzglednieniu przebiegu ich kariery zawodowej, zarobkéw, a tak-
ze oceny nabytych kompetencji. Okres 6 miesiecy po ukoncze-
niu studidéw jest oceniany jako zbyt krétki, by okresli¢ wptyw stu-
diéw na sytuacje zawodowa. Po kilku latach od ukonczenia stu-
diéw wyniki w tym zakresie moga by¢ znacznie bardziej wiarygod-
ne, a ocena wiedzy wyniesionej ze studiéow przez absolwentéw —
w odniesieniu do ich kilkuletnich do$wiadczern — bardziej wywa-
zona.

Jako ze — w zwiazku z reformami — na uczelnie ktadzie sie co-
raz wiekszy nacisk, by zwiekszaly swoja (réznie zreszta rozumiana)
sefektywnos¢”, wskaznik zatrudnienia, a raczej sposéb, w jaki moga
zosta¢ wykorzystane jego wyniki, wzbudza obawy. Moze on bowiem
zostac uzyty jako kryterium rozdziatu funduszy. Wystepuje niepokdj,
ze w ten spos6b zatarlaby sie edukacyjna misja szkolnictwa wyzszego
ijej szersze cele (o czym byla mowa we wprowadzeniu). Wskazuje sie,
ze wskaznik mozna wykorzysta¢ dwojako: 1) do poréwnan z innymi
uczelniami i tworzenia tablic rankingowych, a przez to promowania
przez uczelnie swojej pozycji, 2) do wewnetrznych proceséw popra-
wiania jako$ci ksztalcenia (Lees 2002).

Wystepuje ryzyko, ze szkoly wyzsze zbytnio skupia sie na swojej
pozycji w rankingu, kosztem faktycznej jakosci ksztalcenia, a chcac,
by wyniki w zakresie zatrudnialno$ci absolwentéw danej uczelni stu-
zyly jej rozwojowi, konieczne jest wlasnie, by zatrudnialno$¢ byta po-
strzegana jako element procesu ksztalcenia. Z punktu widzenia ana-
liz nad zatrudnialno$cia wskazane jest ponadto dokladniejsze okre-
$lenie czynnikéw wplywajacych na zatrudnialno$¢ na uczelni (sposo-
by nauczania, praktyki itp.). Analizy w tym zakresie sa prowadzone za
granica®?, obszar ten jest w znacznie mniejszym stopniu przebadany
w Polsce.

*Por. Green, Ashton, Felstead 2001, Cranmer 2006, Mason, Williams, Cran-
mer 2006.
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KAROLINA J. DUDEK

Wykorzystanie metod narracyjnych
w badaniach nad organizowaniem

Wprowadzenie

»Organizacja” to jedno z gtéwnych poje¢ konwencjonalnej teorii
organizacji. Wielu badaczy krytykowalo jednak model nauk spotecz-
nych, ktéry oparty jest na rzeczownikowym ujmowaniu badanych
zjawisk. Barbara Czarniawska (2010: 26—-27) odwolywala si¢ do Kar-
la Weicka, ktéry juz w latach 70. XX wieku proponowal, by uzywac
czesciej imieslowdw, a takze Johna Law postulujacego, by tworzy¢
»socjologie czasownikéw”, i sugerowata, by bada¢ raczej ,organizo-
wanie” niz ,organizacje”: ,Badac organizowanie to znaczy wstrzymac
sie od przedwczesnej decyzji w sprawie, czy co$ zostato juz zorgani-
zowane, czy nie. Badac organizacje to znaczy zapomniec o tym, ze byt
taki czas, kiedy danej organizacji w ogdle nie bylo, i ze to znéw mo-
ze sie wydarzy¢”. Przyznanie racji temu, Ze organizacje nie istniatyby
bez organizowania — a w konsekwencji porzucenie jednego z gltéw-
nych poje¢ konwencjonalnej teorii organizacji i skoncentrowanie sie
na organizowaniu — otwiera szerokie pole badan.

W badaniach, ktére prowadze (opisze je szerzej nieco dalej)?, to
bardzo wazna inspiracja metodologiczna. Dotycza one nie tyle po-

' Teoria zarzgdzania miedzy naukg a praktykq. Pierwsze doswiadczenia profesjo-
nalne absolwentéw Szkoly Gtéwnej Handlowej (SGH) — to tytut ukonczonego projek-
tu badawczego zrealizowanego w Szkole Nauk Spotecznych Polskiej Akademii Nauk
w Warszawie i napisanej przeze mnie pracy doktorskiej pod kierunkiem prof. Barbary
Czarniawskiej (University of Gothenburg) i prof. Andrzeja Rycharda (Instytut Filo-
zofii i Socjologii PAN). Badania prowadzitam od pazdziernika 2009 roku do kwietnia
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szczegblnych organizacji, ile proceséw zwiazanych z zarzadzaniem
widzianych z perspektywy uczestniczacych w nich jednostek. Inte-
resuja mnie znaczenia, jakie przypisywane sa dziataniom, i sposoby
rozumienia tego, co dzieje sie na co dzien w organizacjach. Zajmu-
je sie takze spoteczna wiedza ukryta (Linde 2001), ktéra ujawnia sie
opowiesciach o dzialaniu.

Wspomniane badania to dwa pozornie bardzo rézne projekty,
jednak w obu wypadkach chodzi o analize opowiesci o organizowa-
niu i dzialaniu. W obu z nich réwniez szczegoélnie istotna jest kwestia
organizowania w ramach zespoléw skladajacych sie z réznych eks-
pertéw. Praktyki organizowania przekraczaja granice tradycyjnie ro-
zumianych organizacji i wigza sie w duzej mierze z praca w ramach
kolektywow wiedzy (knowledge collectivities, Lindkvist 2003, 2005).
Termin ten odnosi si¢ do zespoléw ludzi o bardzo réznych kom-
petencjach, ktérych tacza wspdlne zadanie i dzialania. Poszczegdlne
osoby dysponuja do$¢ duza autonomig, ale jednocze$nie wspétpracu-
ja z innymi. Cztonkowie kolektywu nie podzielaja tej samej wiedzy —
wrecz przeciwnie: dysponuja wiedza rozproszong, a wktad poszcze-
gblnych osdb jest rézny. To zupelnie inna sytuacja niz w wypadku
wspolnot wiedzy (knowledge communities), czyli zespoléw wspolpra-
cujacych razem dlugo i podzielajacych te sama wiedze, na przyktad
inzynieréw pracujacych wspdlnie przez wiele lat w jednym laborato-
rium. To, co ich taczy, to z jednej strony zadania, ktére maja razem
wykonad, z drugiej zas§ — wypracowany sposéb komunikowania, sys-
tem podzielanych pogladéw, zatozen i sposobéw dziatania.

Codzienne do$wiadczenia moich rozméwcow zwiazane sa jednak
ze wspoélpraca z przedstawicielami réznych zawodoéw i specjalnosci.
Architekci na przyklad wspétpracuja zaréwno z menedzerami obiek-

2011. W tym czasie przeprowadzitam 33 rozmowy ze studentami ostatniego roku i ab-
solwentami Szkoly Giéwnej Handlowej, ktérych tok studiéw zwigzany byt w duzej
mierze z zarzadzaniem.

Tworzenie przestrzeni biura. Narracje, obrazy, wyobrazenia. Projekt zostal sfinan-
sowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2011/03/N/HS6/04945. http://tworzeniebiura.edu.pl/ Realizacja badan:
2012-2015.
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téw, wlascicielami i prezesami przedsigbiorstw, inzynierami specja-
lizujacymi sie w instalowaniu elektrycznosci, klimatyzacji, wykonaw-
cami i sprzedawcami mebli czy realizatorami budowy. Podobnie
w wypadku wielu absolwentéw SGH, z ktérymi rozmawiatam. Pra-
ca cze$ciz nich polega na organizowaniu dzialan zespoléw ztozonych
z 0s6b o réznych specjalizacjach. Dobrym przyktadem moga by¢ kon-
sultanci zajmujacy sie doradztwem strategicznym i restrukturyzacja
przedsiebiorstw czy analitycy koordynujacy wspétprace z jednej stro-
ny przedstawicieli biznesu, z drugiej za§ — informatykéw.

W niniejszym artykule przedstawiam metodologie zwiazana z wy-
korzystaniem metod narracyjnych w badaniach nad organizowa-
niem, ktéra zastosowalam w dwdéch wspomnianych projektach ba-
dawczych. Zaczynam od krétkiego przedstawienia tych badan. Omé-
wienie metodologii poprzedzam krétkim komentarzem dotyczacym
kwestii przekraczania paradygmatéw w badaniach nad organizacja-
mi, poniewaz opisywane projekty to przedsiewzigcia transdyscypli-
narne. Nastepnie prezentuje przyjeta perspektywe badawcza. Wyja-
$niam, dlaczego w badaniach nad organizowaniem przydatne sa me-
tody narracyjne. Opisuje gtéwne zalozenia metodologii i wprowa-
dzam dwa pojecia wazne dla wykorzystywanej perspektywy badaw-
czej: ,przektad” i ,obiekty graniczne”.

Opis badan

Celem pierwszego ze wspomnianych projektéw badawczych byto
zrozumienie, jak studenci i absolwenci SGH postrzegaja swoje Zycie
zawodowe oraz swoja prace i co z tego wynika dla przyszlosci zarza-
dzania w Polsce. Interesowaly mnie przede wszystkim zakres wiedzy
o zarzadzaniu niezbedny w pracy we wspolczesnych organizacjach,
sposoby zdobywania wiedzy przez mlodych profesjonalistéw, a tak-
ze tworzenia wizerunku profesjonalisty. Ujmujac rzecz mozliwie naj-
krécej: interesowalo mnie, co trzeba wiedzie¢, by méc uchodzi¢ za
profesjonaliste. Jednoczes$nie nie chodzilo o testowanie kompetencji
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czy ocenianie stopnia przyswojenia wiedzy. Nie dazytam réwniez do
wyodrebnienia tego, co naukowe i potoczne. Interesowata mnie wie-
dza uzyteczna i teoria dziatania (do poje¢ tych powrdce nieco dalej).
Skad moi rozméwcy wiedzieli, jak organizowa¢? Czy nauczyli sie te-
go na studiach? Czy raczej dopiero w zyciu zawodowym? Skad czer-
pali wzory? Co wlasciwie ich zdaniem trzeba wiedzie¢? Jaka wiedza
jest dla nich wiedza uzyteczna? Interesowal mnie zaréwno proces,
jakijego efekty.

Koncepcja byla prosta: przeanalizowa¢ korpus osobistych historii,
obejmujacych okres od momentu pdjscia na studia do chwili prze-
prowadzenia badania, zogniskowanych wokét kwestii zdobywania
wiedzy i odpowiednich kwalifikacji oraz ich wykorzystywania w pra-
cy zawodowej. Zgodnie z przyjeta koncepcja badan rozmowy doty-
czyly przebiegu edukacji, aktywnosci pozauczelnianej, przygotowy-
wania sie do Zycia zawodowego, a takze pierwszych do§wiadczen za-
wodowych.

W ramach drugiego ze wspomnianych projektéw zajmuje sie ba-
daniem opowiesci o wytwarzaniu wspélczesnych biur. Czym sa, w ja-
ki sposdb sa projektowane i jak sa odbierane przestrzenie wspdlcze-
snych biur? Tworzenie biura rozumiem jako proces ciagly, w ktéry
zaangazowanych jest wielu réznych aktoréw. Interesuje mnie to, do
jakich koncepcji przestrzeni odwoluja sie ich planisci i wykonawcy
oraz jak rozumieja potrzeby uzytkownikéw. Jak z opowiesci powstaja
projekty i jakie narzedzia sa w tym procesie wykorzystywane? Jakiego
rodzaju doswiadczenia przestrzeni ujawniaja sie¢ w narracjach o biu-
rze i o pracy? Prowadze rozmowy zaréwno z osobami zajmujacymi
sie planowaniem i urzadzaniem biur, jak i z pracownikami przedsie-
biorstw.

Pogranicza nauk

Tak zakres$lone obszary badawcze wymagaja przyjecia perspek-
tywy interdyscyplinarnej, a nawet transdyscyplinarnej. Przekracza-
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nie granic dyscyplinarnych nie jest jednak niczym nowym w na-
ukach o organizacjach i zarzadzaniu. ,Najbardziej interesujace te-
maty wspolczesnego $wiata i najbardziej «gorace» tematy badawcze,
czesto o najwiekszym znaczeniu praktycznym, lokuja sie na pogra-
niczu tradycyjnie wyodrebnionych (w XIX wieku lub znacznie wcze-
$niej) dyscyplin naukowych” — pisal Andrzej Kozmiriski (2008: 224).
Warto przypomnie¢, ze nauka o zarzadzaniu, majaca duze problemy
z tozsamoscig, zrodzila sie nie z mariazu dwéch czy wiekszej liczby
dyscyplin, lecz z pewnej umiejetnosci praktycznej rozwijanej przez
przedstawicieli zawodéw inzynierskich i w miare rozwoju zapozy-
czala z réznych dyscyplin naukowych pojecia, teorie oraz metody ba-
dawcze (Kozminski 2008: 225). Jest wiec ,weztem interdyscyplinar-
nych watkéw, w ktérym nie sposéb wyodrebnié jest jednej dominuja-
cej «nauki-matki» lub nawet kilku «matek»” (Kozmirski 2008: 225).

Badania organizacji stanowia dzi§ bardzo szeroki nurt studiéw
z pogranicza zarzadzania i innych dyscyplin. Na przyklad faczenie
antropologii i zarzadzania ma juz dluga i bogata tradycje. Jej poczat-
kéw nalezy szuka¢ w latach 70. XX wieku (Czarniawska 2012: 119).
Ma to réwniez odzwierciedlenie w réznorodno$ci terminéw, za po-
moca ktérych okresla sie go w literaturze anglojezycznej: m.in. busi-
ness anthropology/ethnography, workplace ethnography, organiza-
tional anthropology/ethnography, anthropology of organizations, so-
cial anthropology of management. Barbara Czarniawska (2003: 431)
pisala, ze to ,dziedzina bez nazwy” z uwagi na jej hybrydycznos¢
i ,skreolizowanie”.

Gdy badacze pisza o pograniczach nauk, na ogét rozumieja je
w kategoriach interdyscyplinarnoéci, ktéra rozwija sie od lat 70.
(Thompson Klein 2001: 35). Tego typu przedsiewziecia sa ostatnio
niezwykle popularne — jak pisat Zbigniew Kloch (2007) — mozna
wrecz mowic¢ o pewnej modzie na interdyscyplinarno$¢. Rozumiana
jest jako przeniesienie narzedzi badawczych z jednej dyscypliny do
drugiej, przy czym cele badawcze nadal definiowane sa z perspekty-
wy jednej z dyscyplin (Nicolescu 2006: 143). Owocem dzialan okre-
$lanych jako interdyscyplinarne jest powstanie nowych dyscyplin ta-
kich jak teoria chaosu. Interdyscyplinarno$¢ umozliwia zatem ukon-
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stytuowanie sie nowego pola badawczego (Kloch 2007, Domariska
2011: 56). Czym innym jest multidyscyplinarno$¢, ktéra polega na
badaniu tej samej kwestii w ramach kilku dyscyplin réwnocze$nie
(badacze pracuja niezaleznie), jednak granice dyscyplinarne sa w tym
przypadku w duzej mierze zachowane (Max-Neef 2005: 6). Wylanso-
wanie pojecia ,transdyscyplinarnos¢” przypisywane jest Jeanowi Pia-
getowi (Nicolescu 2006: 142). Kluczowa data w historii rozwoju tej
perspektywy to 1994 rok, kiedy to odbyt sie pierwszy swiatowy kon-
gres transdyscyplinarny (First World Congress of Transdisciplinari-
ty, Convento da Arrabida, Portugalia). To perspektywa umozliwiaja-
ca takie przekraczanie granic dyscyplinarnych, ktére pozwala nie tyle
odpowiadad na stare pytania za pomoca nowych narzedzi zapozyczo-
nych z innych dyscyplin, ile stawia¢ nowe pytania®. Nie chodzi zatem
o ukonstytuowanie nowego pola badawczego jak w przypadku inter-
dyscyplinarnoéci. Perspektywa badawcza, ktéra przyjmuje, to podej-
$cie transdyscyplinarne, charakterystyczne dla badarn nauki i techno-
logii (science and technology studies, STS).

Lacze perspektywe antropologiczna, socjologiczna oraz wykorzy-
stuje narzedzia narratologiczne, by zada¢ pytanie o to, jak rozumia-
ne sa praktyki organizowania. To badania w duchu konstruktywizmu
w ujeciu bliskim studiom nad nauka i technologia (zob. takze Czar-
niawska 2010). Perspektywe te cechuje m.in. zawieszenie podziatu na
wiedze naukowa i nie-naukowa (Afeltowicz 2012: 32), teorie i opis,
teorie i dane czy teorie i praktyke (Stockelova 2013: 88) oraz uwzgled-
nienie roli r6znorodnych aktoréw (Latour 2010). To kluczowe aspek-
ty metodologii przyjetej w obu projektach. Gtéwne dychotomie, kto-
rymi postuguja sie badacze, sa w tym nurcie traktowane jako przed-
miot badania, a nie zasada wyjasniajaca (Stéckelova 2013: 95). Od lat
80. XX wieku wiele uwagi po$wieca sie réwniez sposobom, w jakie
wiedza potoczna i wiedza ekspercka moga wspoélistnie¢ w sferze pu-
blicznej, oraz temu, jak rézne formy moze przyjmowac praktykowa-

?Transdyscyplinarno$é bywa tez rozumiana jako badania prowadzone ponad dys-
cyplinarnymi podziatami, w ktére wlaczeni sg interesariusze (stakeholders) i ktére ma-
ja rozwigzywac konkretne problemy (Hadorn i in. 2008).
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nie teorii (tamze: 97—98). Staram sie dowiedzie¢, jak rozumiana jest
wiedza uzyteczna, co jest przydatne w praktyce organizowania, i zre-
konstruowac teorie dzialania. Wskazuje opowie$ci modelowe oraz
opisuje stosowane narzedzia nadawania sensu i tworzenia spdjnosci,
o czym szerzej pisze dalej.

Metodologia. Uwagi wstepne

Na prowadzenie badan z wykorzystaniem wywiadéw zognisko-
wanych wokol watkéw biograficznych, ktérych celem jest wywota-
nie narracji, zdecydowatam sie z kilku wzgledéw. Po pierwsze, decy-
zja ta zwigzana jest z natura samej opowiesci: w narracjach ujawnia-
ja sie sposoby i schematy myslenia — teorie dzialania i wiedza uzy-
teczna. Narracja jest jednym ze sposobdw rozumienia §wiata, nada-
wania sensu wlasnym dziataniom i wyjaéniania skutkéw wydarzen.
Nie tylko wiedza (niem. Wissen, franc. savoir) uwiklana jest w du-
zym stopniu w narracje, lecz takze sposoby (niem. Erkennen, franc.
connaitre), w jakie poznajemy (Brockmeier, Carbaugh 2001: 3). Do-
nald E. Polkinghorne (1988: 17; 2003: 11) w swoich rozwazaniach
dotyczacych statusu narracji wielokrotnie przywolywal rozréznie-
nie Jerome’a Brunera na wiedze paradygmatyczna i narracyjna. O ile
ta pierwsza wyrazana jest w pojeciach i koncepcjach oraz koncen-
truje sie na tym, co wspdlne i powtarzalne, o tyle wiedza narracyj-
na — przyjmujaca forme opowiesci — zachowuje to, co szczegdlne
i charakterystyczne. Opowiesci o zyciu zawodowym prezentowane
sa réwniez na co dziei innym osobom. Te dotyczace sukceséw i po-
razek szybko rozprzestrzeniaja sie w sieciach spotecznych i ksztattu-
ja zachowania oraz dzialania, przy czym opowiesci o dziataniach za-
konczonych powodzeniem staja sie wzorem do nasladowania (March
2010: 20-21). Kluczowe stowo to ,wzér”. Ludzie nie ucza sie z do-
$wiadczenia innych ludzi, ani tez nie ucza si¢ z wlasnego do$wiad-
czenia, do czego jeszcze powrdce (Czarniawska 2010: 145). Poznaja
natomiast pewne zalozenia (wzory), na ktérych oparte sa podzielane
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przez wielu przekonania: ,Uczymy sie od rodzicéw, ze zycie kazdego
pokolenia bedzie lepsze od poprzedniego, jesli nawet historia nie ma
na to zbyt wielu dowoddéw. Uczymy sie — z demokratycznych ideolo-
gii, ale tez z filméw hollywoodzkich — ze wszyscy mamy prawo do
milosci i szczescia i ze sprawiedliwo$¢ zawsze zwycieza. GdybySmy
uczyli si¢ z do§wiadczen naszych przodkéw, trzeba bytoby zrezygno-
waé z wielu takich optymistycznych zalozen” (tamze: 145).

Wyjasnienia zawarte w zebranych przeze mnie opowie$ciach sa
zrozumialte w ramach schematéw akceptowanych w srodowisku mo-
ich rozméwcéw, czy tez dopasowywane do nich. Tworzenie wyja-
$nienia wymaga bowiem takiego przeksztalcenia zlozonych i nie-
jednoznacznych do$wiadczen, ktére umozliwi opowiedzenie historii
spelniajacej trzy warunki (March 2010: 45—51). Po pierwsze, historia
musi by¢ na tyle interesujaca, by byta warta opowiedzenia. Po drugie,
na tyle prosta, by mozna ja bylo latwo pojac. A po trzecie, musi by¢
wiarygodna. Sztuka opowiadania wymaga odpowiedniego uprosz-
czenia do$wiadczenia i odwolania do powszechnie znanych schema-
tow. James G. March (2010: 51) pisat o kolisto$ci procesu uczenia sie
z do$wiadczenia: ,Méwi sie, ze ludzie ucza sie z doswiadczen, ktére
oferuje im historia, ale do§wiadczenia te zawarte sa w ramach, ktére
sami wymyslili. Ludzie ucza sie z tego, co sami wymyslili”. A rozumie-
nie do$wiadczenia, podzielane w efekcie proceséw spotecznych, jak
i wypracowana wiedza sa nie tylko efektem akumulacji do§wiadczen,
lecz takze wyksztalcenia sie okre$lonych konwencji i dyskurséw.

Po drugie, wywiady narracyjne® nie sa ustrukturowane za pomoca
kategorii badacza, a zatem pozwalaja na pelniejsza eksploracje bada-
nego fenomenu, niz jest to mozliwe w wypadku innych badan. Po

®Narracyjne wywiady biograficzne sa w ostatnich latach bardzo popularne. Ich ro-
snaca popularnos¢ sprawia, ze jest coraz wiecej definicji i réznorodnych zalozen tej
metody; poszerzaniu ulega takze jej zakres. Wciaz jest to jednak metodologia wzgled-
nie nowa, nieugruntowana i niejednorodna. W polskiej socjologii najbardziej rozpo-
wszechniona jest metoda Fritza Schiitzego i wlasciwie przyjelo sie stawiac znak réwno-
$ci miedzy ,wywiadem narracyjnym” czy ,wywiadem biograficznym” i ,metoda Schiit-
zego”. W niniejszym tekscie, kiedy pisze ,wywiad narracyjny”, przyjmuje szersze ro-
zumienie tego terminu.
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trzecie, w tego typu materiale ujawniaja sie interesujace mnie ele-
menty, a takze ukazane sa relacje miedzy nimi — sposoby facze-
nia réznych elementéw (pojeé, strzepdw teorii i zdroworozsadkowej
wiedzy) w znaczaca calo$é: opowiesé o tym, jak nalezy dziataé w or-
ganizacji.

Opowiesci modelowe i narzedzia nadawania sensu

Poszczegdlne elementy opowiadanych historii faczone sa przy
uzyciu narzedzi narracyjnych, ktére badacze okreslaja mianem na-
rzedzi nadawania sensu (sensemaking devices). Dzigki ich wykorzy-
staniu narratorzy przydaja spéjnosci opowiadanym historiom. Przyj-
muje, ze poszczegé6lne wydarzenia musza by¢é powigzane relacja-
mi przyczynowo-skutkowymi, wymagaja bowiem powiazania w se-
kwencje, ktérej narracja nadaje sp6jnos¢ (Linde 1993: 25; Webster,
Mertova 2007: 19). To, co przekonuje w historiach, to nie ich prawdo-
podobienstwo, lecz wlasnie ich sp6jnos¢ (Czarniawska 1998: 5). Zda-
nie ,Inzynier nie dostat awansu, a potem wyjechal na narty” nawet je-
$li odzwierciedla prawdziwe wydarzeniaiich relacje w czasie, to wyda
sie niezrozumiale, przekonywata Czarniawska (1998: 5). Potrzebny
jest jeszcze dodatkowy element, ktéry pozwolitby nam je zrozumieé
jako potaczone relacja wynikania. Gdy analizuje wytworzony w to-
ku badan material, nie jest dla mnie istotna relacja historii opowia-
danych przez moich rozméwcéw do rzeczywistych wydarzen, lecz
to, w jaki sposdb taczyli oni odrebne wydarzenia w znaczace catosci.
Zgodnie z przyjeta perspektywa zadaniem badacza nie jest napisanie
tekstu, ktéry jest wierna reprezentacja rzeczywistosci, lecz stworze-
nie dobrze ugruntowanego i wiarygodnego opisu (Webster, Merto-
va 2007: 4-5).

Charlotte Linde (1993) wymieniata takie systemy tworzenia spoj-
nosci, jak zdrowy rozsadek, systemy eksperckie, ale réwniez ich po-
pularne, potoczne wersje. Sposrod réznych systeméw eksperckich,
wykorzystywanych jako narzedzie nadawania sensu i spéjnosci, jed-
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no z wazniejszych miejsc zajmuje bez watpienia psychologia freu-
dowska. Zeby wyjasni¢, jak wykorzystywane s3 rézne systemy spéjno-
$ci, Linde (1993: 164) postuzyla sie dwoma krétkimi, ale bardzo traf-
nymi przykltadami odpowiedzi na pytanie: ,Dlaczego zostale$ ksie-
gowym?”. Pierwsza z nich nawiazuje do zdroworozsadkowego poj-
mowania cech typowych dla ksiegowego: ,Jak sadze dlatego, ze mam
$cisty umyst i lubie diubaé w szczegétach”. Drugie wyjasnienie zbu-
dowane jest poprzez odwolanie do potocznej wersji teorii freudow-
skiej: ,C6z, moja matka zaczeta mnie przyzwyczaja¢ do korzystania
z nocniczka, gdy mialem 6 miesiecy”. Narzedzia tworzenia sensu —
zdroworozsadkowe rozumienie czy potoczna wersja teorii freudow-
skiej — pozwalaja na tworzenie przekonujacych wyjasnien, a nawet
laczenie elementéw sprzecznych.

Owe elementy laczace, nalezy doda¢, nie sa nigdy catkowicie in-
dywidualne, gdyz maja charakter skonwencjonalizowany i spoteczny
— zawsze zawieraja elementy intersubiektywne (Brockmeier, Harré
2001: 46; Freeman 2001: 287). Narzedzia do aczenia réznych ele-
mentéw w znaczace calosci i tworzenia opowiesci to schematy nar-
racyjne o standardowej strukturze — opowie$ci modelowe — w kto-
rych sa zakorzenione opowiadane historie (Jonsson 2004: 279). To
bogaty zaséb wszystkich opowiesci danej kultury, a w szczegélnosci
opowiesci danej wspdlnoty tekstualnej*. Niektore z nich maja uprzy-
wilejowane miejsce w danym czasie i w danej kulturze, inne sg opo-
wiesciami marginalnymi. Dominujace schematy staja sie opowiescia-
mi paradygmatycznymi — tlem i punktem odniesienia do snucia in-
dywidualnych opowiesci (Linde 2001: 525). Wéréd opowiesci mar-

*Wspélnota tekstualna to rodzaj srodowiska dyskursywnego ksztattujacego cos,
»,C0 mozna by nazwa¢ rozpoznawalna historia, ktéra staje sie¢ odpowiednia historia
do opowiadania przez czlonka tego $rodowiska” (Linde 2009: 170). Linde (2009) pod-
kreslata, ze pojecie ,wspodlnota tekstualna” nie odnosi sie np. do wszystkich widzéw
serialu Star Trek, ale tylko do wybranych grup ludzi, ktérych facza wspdlne dziata-
nia, jak np. fanklub wielbicieli tego serialu, uczestnicy konferencji na ten temat, osoby
biorace udzial w dyskusjach na jego temat, czy to w ramach bezposredniej interakcji,
czy przez internet. Tym, co w jej rozumieniu konstytuuje wspdlnote tekstualna, jest
zaangazowanie we wspoélne dziatania.



Wrykorzystanie metod narracyjnych w badaniach... 241

ginalnych znajduja sie réwniez opowiesci alternatywne, mniej pra-
womocne, ktére albo tylko uzupelniaja repertuar kanoniczny, albo
rzucaja mu otwarte wyzwanie i tym samym podwazaja narracje do-
minujaca (Wolanik Bostrom 2008: 515-516).

Analiza opowiesci o organizowaniu, ktéra koncentruje sie na
wskazaniu narzedzi nadawania sensu, pozwala zrekonstruowac teo-
rie dzialania, ale ujawnia takze sposoby przekladania i wykorzystania
obiektéw granicznych, co dalej szerzej wyjasniam.

Obiekty graniczne i przektad

Obiekty graniczne umozliwiaja procesy, w ramach ktérych ludzie
wspOlnie generuja i przeksztalcaja wiedze (Carlile 2002: 452). Poje-
cie to zostalo wypracowane przez Susan L. Star i Jamesa R. Griese-
mera (1989) na podstawie badan nad historia muzeum zoologii z po-
czatkéw poprzedniego wieku. Obiektom takim przypisywane sa od-
mienne znaczenia w réznych $§wiatach spolecznych, jednak maja one
zdolno$¢ do dostosowywania sie do réznych potrzeb aktoréw i na-
rzucanych przez nich ograniczen oraz zachowuja tozsamo$¢ pomi-
mo istnienia réznych znaczen, ktére sa im przypisywane. Koncepcja
obiektéw granicznych zostata uznana za niezwykle inspirujaca i za-
poczatkowata bardzo szeroki nurt prac. Z czasem pierwotne rozu-
mienie tych poje¢ zostalo rozwiniete, a rézni badacze uwzglednia-
li odmienne zestawy wlasciwosci tych obiektéw (Trompette, Vinck
2009; Star 2010).

W literaturze przedmiotu za obiekty graniczne zwykle uzna-
je sie roznego typu artefakty, ktérymi posluguje sie jakas grupa,
spotecznoé¢ (Fong, Valerdi, Srinivasan 2007: 11; Gal, Yoo, Boland
2005: 197). Moga to by¢ obiekty materialne (np. wydrukowane for-
mularze) lub niematerialne (np. e-maile czy prezentacje). Wprowa-
dzaja one pewne standardy (np. sposoby raportowania) i przenosza
instytucje (w rozumieniu nowego instytucjonalizmu). Funkcja obiek-
téw granicznych jest takze wypelnianie luk komunikacyjnych:
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Klient chcialby otrzyma¢ konkretny element i ma pewne wyobra-
zenie, do czego on ma by¢ wykorzystywany. Wymaga to przeloze-
nia owego wyobrazonego modelu dla projektanta. W tym celu mu-
si zdekontekstualizowa¢ swéj pomyst tak, aby dat sie on przetozy¢.
Aby to osiagnie¢, tworzy obiekt graniczny — w tym wypadku rysu-
nek i opis elementu — ktéry jest interpretowany przez innych. Gdy
projektant patrzy na rysunek, przektada go na konkretne wyobraze-
nie, przy czym koncentruje sie raczej na technicznych wlasciwosci
komponentu niz na sposobie jego ewentualnego wykorzystania przez
klienta. Projektant musi nastepnie przetozy¢ swoje wyobrazenie pro-
ducentowi (...). Aby to zrobi¢, producent i projektant muszg wypra-
cowad razem obiekt graniczny — rysunek techniczny — ktéry obie
strony beda mogly zrozumie¢. Obiekt ten zawiera zdekontekstuali-
zowang wiedze zaréwno projektanta, jak i producenta. Niemniej jed-
nak, gdy producent spoglada na rysunek, bedzie koncentrowac sie na
aspektach zwigzanych z wytwarzaniem tego elementu. (Fong, Valer-
di, Srinivasan 2007: 13)

Obiekty graniczne przenosza zatem informacje wyrazone za-
réwno dostownie (moga to by¢ napisy na rysunkach, objasnie-
nia — wiedza jawna), jak i w sposob ukryty (czyli to, co oso-
ba posiadajaca odpowiednie kompetencje wizualne moze wyczy-
ta¢ z danego obrazu). Istotne jest tu to, ze mozliwie jest przeno-
szenie obiektéw granicznych i ich réine odczytania przez rézne
grupy.

Dlatego koncepcja obiektéw granicznych $cisle wiaze sie z po-
jeciem ,przektadu” wylansowanym przez Bruno Latoura (2010°).
Czarniawska (2002: 7-8) wykorzystala je i zasugerowala, ze kaz-
de przemieszczenie sie czego$ w czasie i przestrzeni réwnoznacz-
ne jest ze zmiang tego czego$: przeklad to przemieszczenie i prze-
ksztalcenie. Nawet przeklady w sferze symbolicznej, takie jakie ttu-
maczenie z jednego jezyka na inny, zawieraja zawsze materialny

®Pojecie ,translation” na polski zostato przettumaczone jako ,translacja”, co tym
samym zaprzepascilo jego gtéwna idee. Latour uzywa tego pojecia nie w znaczeniu
lingwistycznym, ale w znaczeniu, ktére nadal mu Michel Serres. Zob. takze Czarniaw-
ska 2007: 94.
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komponent. To, co jest niematerialne — praktyka czy instytucja —
nie moze si¢ samo przenosi¢ z miejsca na miejsce. Musi by¢ naj-
pierw uproszczone, wyodrebniane z kontekstu, a nastepnie zmate-
rializowane w stowach lub obrazach. Przemieszczeniu podlegaja opi-
sy dzialan, a nie same praktyki czy dziatania (Sahlin-Andersson, En-
gwall 2002: 24).

»Podrézujace idee” napotykaja w swych peregrynacjach rézne
uklady odniesienia (Czarniawska 2010: 163). Takie spotkania wiaza
sie z pewnym tarciem. Za Latourem Czarniawska sugerowala, ze nie
nalezy ich postrzega¢ w kategoriach tarcia, ktére zmniejsza poczat-
kowa energie — lecz twoérczego zderzenia, ktére ma moc przeksztal-
cania obu stron. Zmiany takie moga wypaczy¢ lub zniszczy¢ orygi-
nalne idee, ale moga je réwniez przeksztalci¢ i wzbogacié. Podrézu-
jac przez $wiat, idee zmieniajg sig; pewne elementy sa przeksztalca-
ne, inne dodawane, a jeszcze inne pomijane (Sahlin-Andersson, En-
gwall 2002: 23).

W opowiesciach moich rozmdéwcéw ujawnia sie wiele sytuacji,
w ktérych zajmuja sie oni przekladaniem lub wykorzystuja obiek-
ty graniczne. W wypadku absolwentéw SGH to, na przyklad, pra-
ca z prezentacjami PowerPoint, o czym szerzej pisalam gdzie in-
dziej (Dudek 2012a, 2012b). Popularne konwencje powerpointowa-
nia i koncepcje rozwigzan biznesowych (modele i struktury) zapisane
w szablonach i prezentacjach przenoszone sa miedzy organizacjami,
a takze miedzy réznymi dzialami w ramach organizacji czy rézny-
mi projektami. Ich uzycie w nowej sytuacji wiaze sie zawsze dosto-
sowaniem — uproszczona materialna forma umozliwia przetozenie.
Jednocze$nie powerpointy koordynuja dziatania, przenosza instytu-
cje i wprowadzaja standardy okreslajace sposoby prezentowania da-
nych.

W rozmowach z architektami zajmujacymi sie tworzeniem biur
ujawnia sie natomiast wiele réznych obiektéw granicznych: e-ma-
ile, prébki materiatéw, mapy mysli, wizualizacje 2D i 3D, rzuty. Po-
magaja one uzgadnia¢ rézne punkty widzenia, materializowac poje-
cia, koordynowac prace réznych specjalistow. To szczegélnie wazne
w wypadku realizacji dtugotrwalych projektéw angazujacych wielu
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roznych specjalistéw. Plany dziatania sa dynamicznie zmieniane, do-
stosowywane do wylaniajacych sie pomystéw i rozwiazan. W niekto-
rych opowiesciach przedstawiane sa jako efekt chaotycznych decy-
zji, ktére trudno uzasadni¢. Druga rama interpretacyjna, wyjasniajaca
zmiany planu dzialania to elastyczne dostosowywanie do zmieniaja-
cej sie sytuacji. Wspdlna wizja, w ktérej wszystkie elementy zmienia-
ja sie w czasie rzeczywistym w trakcie realizacji, tworzona jest w obu
wypadkach dzieki ciaglym konsultacjom. Procesy te ulatwia wlasnie
wykorzystanie obiektéw granicznych oraz osoby, ktére sa posredni-
kami dokonujacymi przekltadu pomiedzy réznymi grupami tworza-
cymi kolektyw wiedzy. Obiekt graniczny (np. rysunek) staje sie na-
rzedziem tworzenia podzielanych wyobrazen i narzedziem budowa-
nia porozumienia. Bierze udzial w komunikacji miedzy architektem
i osoba odpowiedzialna za koordynacje projektu, ale tez wykorzysty-
wany jest w ramach komunikacji w firmie zlecajacej i pozwala wy-
pracowac plany dzialania. Co wazne, jest narzedziem tworzenia za-
angazowania.

/akonczenie

W niniejszym artykule przedstawitam perspektywe badawcza,
ktéra wykorzystuje w badaniach organizowania. Analiza opowie-
$ci o tworzeniu biur umozliwia zrozumienie, jak ludzie radza so-
bie z organizowaniem w kolektywach wiedzy oraz jak radza so-
bie w niejasnych i niestandardowych sytuacjach, jakie uruchamiaja
przy tym narzedzia nadawania sensu i jaka role w tym procesie od-
grywaja réznego rodzaju artefakty. Analiza sposobéw wykorzysty-
wania przekfadu i obiektéw granicznych ujawniajacych sie w opo-
wiesciach umozliwia ujecie organizowania jako dziatania osadzo-
nego w konkretnym kontekscie spoteczno-materialnym. Jednocze-
$nie kwestie te ujete sa w opowiesci w powigzaniu z innymi ba-
danymi aspektami: narzedziami nadawania sensu i teoriami dzia-
tania.
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BARBARA CZARNIAWSKA

Nie jest tatwo przerabiac instytucje
ani je tworzyc...

Jednym z modnych ostatnio w socjologii, a szczegdlnie w socjo-
logii organizacji, zwrotéw jest trudno przetlumaczalny ,institutional
work”. Lawrence i Suddaby, ktérzy ten zwrot wylansowali, definiuja
go jako ,celowe dziatania jednostek i organizacji, zmierzajace do two-
rzenia, podtrzymywania lub niszczenia instytucji” (2006: 215, wszyst-
kie ttumaczenia w tekécie moje, B.C.). Mysle, ze najlepiej nazwac te
dzialania mato elegancko ale trafnie ,obrébka instytucji”. Aby jednak
moc lepiej zglebic idee, ktére kryja sie za modnym zwrotem, trzeba
najpierw stawi¢ czota nietatwemu zadaniu: definicji instytucji.

Rozliczne definicje ,instytucji”

Z punktu widzenia etymologii sprawa jest jasna: instituo to stwo-
rzenie i wprowadzenie w zycie jakiej$ zbiorowej praktyki, gléwnie za
pomocg prawa lub innych oficjalnych aktéw. Jak zauwazyli March
i Olsen (1989) w ich przegladzie definicji instytucji, to dosfowne zna-
czenie dominuje nadal w prawie i ekonomii. W jezyku codziennym,
ale i w wielu tekstach naukowych, instytucja to organizacja w sek-
torze publicznym; zwlaszcza (ale nie tylko) edukacyjna. W innym
znaczeniu, wylansowanym w naukach spotecznych przez Goffma-
na, instytucje to ,miejsca takie jak pokoje, rzedy pokoi, budynki lub
cate zaklady w ktérych regularnie odbywa sie pewien typ dziatalno-
Sci” (1961: 15). Ale sam Goffman w tej samej ksiazce méwil réwniez
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o ,czlonkach instytucji”, uzywajac tego terminu w znaczeniu zblizo-
nym do definicji Mary Douglas (1986: 41), ktérej zdaniem instytucje
sa prawomocnymi ugrupowaniami spotecznymi.

Zadna z tych definicji nie jest nawet bliska temu, co miat na mysli
Thorstein Veblen w 1899 roku, mdéwiac o instytucjach. Po pierwsze,
uzywal on slowa ,instytucja”, zakladajac, ze nie potrzebuje ono defi-
nicji: ,Instytucja klasy prézniaczej rozwineta sie najbardziej w ostat-
nich stadiach kultury barbarzynskiej” (1971: 1). I dalej: ,Pojawienie
sie klasy prézniaczej datuje sie¢ w ciagu ewolucji kulturalnej w tym sa-
mym okresie co poczatki wlasnosci prywatnej. Jest to oczywiste, po-
niewaz obie instytucje sa skutkiem tych samych sit ekonomicznych”
(1971: 15).

Veblena zaliczy¢ nalezy do autoréw przekonanych o ewolucji kul-
tur, ktéra polega na tym, ze ludzie, dziatajac zbiorowo, wytwarzaja
pewne wzorce dzialania, ktére z czasem brane sa za oczywiste. Jesli
natomiast zostana zakwestionowane (na przyklad przez goscia z in-
nej kultury), sa albo normatywnie usprawiedliwiane, albo tez zmie-
niane i ulepszane (inna mozliwoscia jest ukaranie niesfornego go-
$cia).

Gabriel Tarde (1999) zgodzitby sie z takim opisem, ale dodatby
réowniez, ze nalezy pamietaé, ze ludzie maja silna tendencje do imi-
tacji. To przeciez wlasnie on wylansowal pojecie dyfuzji w socjologii.
Tyle tylko, Ze — w odrdznieniu od nastepnych pokolen socjologéw
— nie uwazal on, ze idee rozprzestrzeniaja sie jak czasteczki materii,
ale odwrotnie, ze czasteczki materii rozprzestrzeniaja si¢ jak idee. Byt
bowiem zdania, Ze to nauki przyrodnicze powinny pozycza¢ metafo-
ry z nauk humanistycznych i spolecznych, a nie odwrotnie.

Jaka jest zatem poprawna definicja instytucji? Na szczescie, nie ma
takiej. Jak to sugerowalam we wcze$niejszych tekstach (Czarniawska
2008), jedna z przyczyn sukcesu teorii neoinstytucjonalnej (Powell,
DiMaggio 1991) jest to, Ze jej rzecznicy nie prébowali wprowadzac
czystki teoretycznej, decydujac, kto ma racje, a kto nie. W dalszej cze-
$ci niniejszego tekstu instytucje rozumiane beda jako zbiorowe prak-
tyki, powtarzane i uwazane za oczywiste, a wzmocnione normatyw-
nymi usprawiedliwieniami. Moja definicja zblizona jest do tej, kté-
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ra zaproponowali Grenwood i in. (2008: 4-5): ,mniej lub bardziej
oczywiste powtarzalne zachowania spoteczne, podbudowane syste-
mami norm i schematami poznawczymi, ktére nadaja znaczenie wy-
mianie spotecznej i dzigki temu umozliwiaja samo-reprodukcje po-
rzadku spotecznego”.

Definicja taka prowadzi jednak do nastepnego dylematu seman-
tycznego: czy mozna méwic o ,instytucjonalnej przedsiebiorczo$ci”?

Czy ,instytucjonalny przedsiebiorca” to oksymoron?

Nie ma watpliwosci, ze istnialy — i istnieja — osoby, ktére stara-
ly sie zmienic¢ istniejacy porzadek instytucjonalny albo wprowadzi¢
nowe instytucje. Mozna o nich ogdlnie powiedzie¢, Ze byly to osoby,
ktore albo stawialy czola istniejacemu porzadkowi spotecznemu, al-
bo go po prostu ignorowaly. Czytajac biografie takich ,instytucjonal-
nych przedsiebiorcéw” odnosi si¢ czesto wrazenie, Ze byly to osoby,
ktore psycholog nazwalby ,7le zsocjalizowanymi”. Maria Sklodowska
wydawala sie nie wiedzie¢, ze miejsce kobiety jest w domu, a Michait
M. Bachtin nie zauwazyt wplywu rewolucji na teorie literatury (po-
dobno robili to za niego koledzy, ,dopasowujac” i ,lagodzac”; stad
owe podwdjne autorstwo, np. z Pawlem Miedwiediewem; 1985).

Inni z kolei wiedza dobrze, jaki jest porzadek rzeczy, ale lansu-
ja nowa praktyke, liczac na to, ze z czasem stanie sie instytucja. Na
przykiad Olof Palme zaczal w wywiadach radiowych i telewizyjnych
zwracac sie¢ do swoich rozméwcow przez ty, mimo ze odwieczny po-
rzadek wymagatl formalnego ,pan/pani”. Po drugiej wojnie $wiato-
wej Instytut Tavistock w Londynie otrzymat spore pieniadze od rza-
du, aby poméc odrodzi¢ sie przedsiebiorstwom angielskim; company
doctors przyjeli sie i ,praktykowali” dlugo po wojnie.

Jeszcze inni tworza nowa, formalna organizacje, majac nadzieje,
ze stanie si¢ ona sama w sobie instytucja: tak byto z Tennessee Valley
Authority, stworzona w 1933 roku w ramach Nowego Ladu, Micro-
softem czy London School of Economics, o ktérej potem.
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Warto tu zwréci¢ uwage na dwa aspekty takiej przedsiebiorczosci.
Po pierwsze, co wydaje sie oczywiste, tatwiej jest wprowadzac¢ nowe
instytucje, kiedy stary porzadek tamie sie z takiego lub innego powo-
du (wojna, kryzys, rewolucja) lub w ogonie nowej technologii. Po dru-
gie, instytucjonalni przedsigbiorcy moga wprowadzi¢ nowy element
tadu, ale nie moga zapewnic, ze stanie sie on instytucja. Cmentarze sg
zapewne pelne przedsiebiorcéw, w tym instytucjonalnych, o ktérych
inicjatywach nikt nie styszal.

Nawet instytucje w sensie prawnym moga sie sta¢ instytucjami
w sensie praktycznym — lub nie. Malo tego, nigdy nie jest zupetnie
pewne, kto — w sensie osoby fizycznej lub osoby prawnej — dana in-
stytucje wprowadzit. Méwi sie np., ze ,rzad Atlee wprowadzil insty-
tucje «panstwa dobrobytu»”! w 1945 roku, ale méwi sie rowniez, ze
to William Beveridge i jego raport z 1942 roku zapoczatkowaly te in-
stytucje. Dlatego tez zacytowana powyzej definicja ,instytucjonalnej
obrébki” — jako ,celowe dzialania jednostek i organizacji, zmierza-
jace do tworzenia, podtrzymywania lub niszczenia instytucji”, nada-
je sie $wietnie do badania zlozonego procesu powstawania, upadania
i podtrzymywania instytucji. W dalszej cze$ci tego rozdziatu rozwa-
ze trzy przypadki powstawania pewnego typu instytucji — w §wiecie
uniwersyteckim.

Przypadek 1: London School of Economics

Ponizej podaje w skrécie sekwencje wydarzen, ktére doprowadzi-
ly do powstania LSE, zgodnie z oficjalna historia szkoty (patrz np.
Dahrendorf 1995).

4 sierpnia 1894 roku: $niadanie u Beatrice i Sidneya Webbow;
obecni George Wallas i George Bernard Shaw, cztonkowie Towarzy-
stwa Fabianskiego. (Nie jest wcale pewne, czy to $niadanie rzeczywi-

'Patrz np. http://www.gresham.ac.uk/lectures-and-events/britain-in-the-20th-ce
ntury-the-attempt-to-construct-a-socialist-commonwealth.
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$cie miato miejsce; ale to bardzo typowe, ze w opowiesciach zaczyna
sie od konkretnego miejsca i czasu). Towarzystwo dostato wlasnie
darowizne 20 000 funtéw i chodzilo o to, jak najlepiej je wykorzy-
sta¢, aby rozpowszechni¢ socjalistyczne ideaty Fabianéw. Edukacja
przysztych elit rzadzacych wydawala sie najlepszym pomystem. Po-
trzebny byl uniwersytet, ktérego gtéwnym przedmiotem bylyby na-
uki spoteczne. Dzigki kontaktom Webba z radg miejska i zarzadem
miasta Londynu pomysl ten mégt zostac zrealizowany.

8 lutego 1895 roku: podjeta zostala oficjalna decyzja o wyko-
rzystaniu darowizny dla stworzenia London School of Economics
and Political Science. Pierwszym dyrektorem zostal William Hewins,
ekonomista i konserwatywny polityk, ktéry mial wtedy 29 lat. W cia-
gu 6 miesiecy znalazl lokale do wynajecia, sporzadzil program stu-
diéw i rozpropagowal idee nowej szkoly w mediach, obiecujac, ze
bedzie politycznie neutralna.

10 pazdziernika 1895 roku: 200 studentéw rozpoczelo nauke
w nowej szkole. Kobiety i mezczyzni, obywatele Wielkiej Brytanii
i cudzoziemcy, mlodzi i niezbyt mlodzi. Zajecia odbywaly sie w go-
dzinach 18-21, wiec nawet osoby pracujace mogly na nie uczeszczac.
Placito si¢ czesne, ale byly i stypendia. Zamiast matych seminariéw —
jak to nakazywata tradycja Oxford i Cambridge — byly duze wyktady.
Jak to pamietali wspétczesni, ,w hallu przy wejsciu Hewins wyktadat
ekonomie dla parunastu os6b — gtéwnie mezczyzn; w hallu z tylu bu-
dynku Wallas objasniat zasady Prawa Biednych dwudziestu czy trzy-
dziestu sluchaczom — gléwnie kobietom” (Dahrendorf 1995: 61).

G.B. Shaw obrazil sie, styszac o neutralnosci szkoty, i nie chcial
mie¢ z nia wiecej do czynienia. Sidney Webb natomiast, jako prze-
wodniczacy Rady Nadzorczej, rozszerzal sie¢ kontaktéw — oséb ior-
ganizacji, prywatnych i panistwowych. Juz w roku jej powstania, jeden
z dziennikéw nazwat LSE ,jedna z nowych, wspaniatych angielskich
instytucji nowego wieku” (Dahrendorf 1995: 23).

Luty 1896 roku: wynajeto okazaly budynek przy 10 Adelphi Ter-
race i jeszcze jeden, w ktérym umieszczono biblioteke. Ale wlasny
budynek zawsze lepszy niz wynajety i szkota przeniosta si¢ do Pas-
smore Edwards Hall (od nazwiska fundatora) w maju 1902 roku.
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13 czerwca 1901 roku: szkola nabyla osobowo$¢ prawna, jako
cze$¢ nowo powstalego Uniwersytetu Londynskiego, co oznaczato
m.in., Ze jej nauczyciele nabyli status nauczycieli akademickich.

Pazdziernik 1903 roku: geograf Halford Mackinder objal stanowi-
sko dyrektora, jako ze Hewins zaja! sie nowym projektem. Programy
nauczania, programy badawcze i administracja zostaly usystematy-
zowane. Koleje paristwowe i wojsko przysylalo szkole wielu studen-
téw, aza nimi szly finanse. 40% doktorantéw w calej Wielkiej Brytanii
ksztalcilo si¢ na LSE. Kiedy Mackinder odszed! z LSE, szkota ,byla le-
piej zorganizowana i z lepsza podbudowa akademicka niz przedtem”
(Dahrendorf, 1995: 108). Jednak nikt nie uwaza Mackindera za ,in-
stytucjonalnego przedsiebiorce”.

Wrzesient 1910 roku: Sidney Webb wyglosil pfomienng mowe do
zwigzkowcow na kolei, co jego wrogowie uznali za niewlasciwe dla
prezesa zarzadu szkoly, ktdra ksztalcita kierownictwo tychze kolei.
Webb ustapil, i cho¢ potem (w 1919 roku) petnit przez dwa miesiace
obowiazki dyrektora w sytuacji kryzysowej (spowodowanej $miercia
syna aktualnego dyrektora), jego kontakty ze szkota stawaly sie coraz
luzniejsze, zwlaszcza po jego i Beatrice wizycie w stalinowskiej Rosji.

Pazdziernik 1919 roku: William Beveridge objal kierownictwo
szkoty; w historii LSE méwi sie o okresie jego dyrektorowania (1919—
—1937) jako ,drugim powotaniu”: nowe tytuly naukowe, nowe bu-
dynki, nowi wykladowcy, nowe logo i nowe pieniadze (z Funda-
cji Rockefellera)! Beveridge widziany jest zaiste jako instytucjonalny
przedsigbiorca, chociaz tak naprawde po prostu prowadzit szkote da-
lej. Méwi sie jednak, Ze to on, a raczej jego grupa stworzyla instytucje
»panstwa dobrobytu” w 1942 roku (Dahrendorf 1995: 154). Ale czy
rzeczywiscie to on ja stworzyl? Zalecenia Raportu Beveridge’a wpro-
wadzono w zycie okolo dwudziestu lat pdzniej. Nie jest proste ustalic,
kto jest, lub byt, instytucjonalnym przedsiebiorca, cho¢ tatwo ustali¢,
kto brat udzial w ,,obrébce instytucji”.

Pazdziernik 1937 roku: na skutek réznych wewnetrznych konflik-
téw Beveridge przeniost sie do Oxfordu, a jego miejsce zajat Alexan-
der Carr-Saunders, ktéry prowadzil szkole przez nastgpne dwadzie-
$cia lat. Byl to wiec czas wojny, a potem zmian w systemie szkolnic-
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twa wyzszego. LSE stala sie bardziej ,normalna” szkola wyzsza i prze-
trwatla réznego rodzaju kryzysy i trudne chwile. Jednak nikt nie uwa-
zal Carra-Saundersa za instytucjonalnego przedsiebiorce. W liscie
rekomendacyjnym napisano o nim, ze ,$wietnie nadaje sie do pracy
w komitetach, ma zmys! praktyczny, rozumuje jasno i stusznie, jest
bardzo zréwnowazony, i wyrozumialy. Podwladni beda go lubi¢ i mu
ufaé: bedzie trzymal sie wytyczonego kursu” (Dahrendorf 1995: 334).
Znowu, nie tak wyobrazany jest ,instytucjonalny przedsiebiorca”.

Wiec jak to jest? Czy instytucjonalni przedsigbiorcy to ci, ktérzy
co$ wymyslaja i wprowadzaja w zycie, czy tez ci, ktérzy sprawiaja,
ze 6w wynalazek moze przetrwac¢? Zanim zaczne odpowiadaé na to
pytanie, trzeba jeszcze zapyta¢, czy LSE moze by¢ uznana za ,instytu-
cje”. W siedemdziesigciolecie szkoly dwaj jej wybitni przedstawiciele,
Michael Oakeshott i Ernest Gellner, ktécili sig o to, czy prawdziwa in-
stytucja musi przetrwaé przynajmniej 200 lat, czy tez wystarczy 70?
(Gellner 1980). I czy LSE nie byta po prostu zwyczajna uczelnia wyz-
sza?

Wedle mojej definicji LSE mozna uzna¢ za instytucje (teraz ma juz
120 lat!). Jest to bowiem przypadek zbiorowej praktyki, faczacej bada-
nia i wyktady z nauk spotecznych ze specjalnym naciskiem na model
rzadéw (governance). Jej istnienie uzasadnione jest zalozeniem, ze te-
go typu edukacja odgrywa ogromna role w przygotowaniu kadr poli-
tycznych, administracyjnych oraz kierowniczych — w handlu i prze-
mysle. Czy to jednak zastuga ,instytucjonalnych przedsiebiorcow”,
czy tez mniej znanych administrator6w? Moja analiza (Czarniawska
2009; 2013) sugeruje, ze jedni i drudzy wykonuja ,instytucjonalna ob-
robke” — ci pierwsi inicjuja, ci drudzy kontynuuja i umacniaja. To
wymogi narracji sprawiajg, ze tylko ci pierwsi przechodza do historii.
Opowiadania potrzebuja bohateréw, nie pracowitych mréowek. Ale
jak wiadomo z badania mrowisk, bez mréwek nie ma mrowiska; sa-
me krélowe nie wystarcza.

Dodatkowg, ale bardzo wazna role w budowaniu i umacnianiu no-
wych instytucji odgrywa historyczny kontekst — duch czasu. LSE za-
fozono, bo Wielka Brytania potrzebowata kadr kierowniczych; prze-
trwala, bo po wojnie ta potrzeba byla jeszcze silniejsza; byta moz-
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liwa, bo i prywatni, i publiczni sponsorzy zgadzali sie co do jej
wagi.

Mozna by jednak twierdzi¢, ze to nie LSE jako organizacja stala sie
instytucja, ale ten typ uczelni, jaki prezentuje: uczelni wyzszej, ktéra
ksztalci kadry zarzadcze, faczac badania z nauczaniem, i prezentujac
szeroki wachlarz nauk spolecznych. Byla to wiec nie tyle nowa insty-
tucja, ile przerdbka juz istniejacej. Zobaczmy wiec, czy analiza moja
potwierdzi sie na innym, bardziej specyficznym przykladzie: Instytu-
cie Badan Zaawansowanych w Princeton.

Przypadek 2:
Institute for Advanced Study, Princeton, USA

Instytut ma dluga i bogata historie, ktéra postaram sie strescic,
opierajac sie na tekstach Lindy Arntzenius (2012) i George’a Dyso-
na (2012).

Juz w 1918 roku Thorstein Veblen marzyl o stworzeniu nieza-
leznie finansowanego centrum, gdzie nauczyciele i studenci r6znych
narodowosci mogliby prowadzi¢ badania jako goscie amerykanskiej
spolecznosci akademickiej. Jego bratanek, matematyk Oswald Ve-
blen, pisal w 1924 roku o tym, jak $wietnie byloby stworzy¢ Mate-
matyczny Instytut Badawczy.

Dopiero jednak w 1929 roku matzenstwo Louis Bamberger i Caro-
line Bamberger Fuld (wlasciciele sieci handlowej ktéra pdzniej zasty-
nela jako Macy’s) zglosilo sie do znanego pedagoga Abrahama Fle-
xnera’ z piecioma milionami dolaréw i sugestia, ze nadszedt czas,
aby w Ameryce utworzy¢ instytut badan naukowych. IAS nabyl oso-
bowo$¢ prawna w 1930 roku.

Pierwsza, oczywiscie, byla Szkota Matematyki, ktérg utworzono
w 1933 roku. Nie bylo trudno o naukowcéw: rosnaca grozba nazi-
zmu w Europie sprawila, ze Veblen nie mial trudnosci ze zwerbowa-

*Ktéry uprzednio przeorganizowal ksztalcenie lekarzy w USA.
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niem Einsteina, von Neumanna, Godela i Schrédingera. Co ciekawe,
byly tam réwniez dwie kobiety matematyczki. W 1934 roku utworzo-
no Szkote Nauk Humanistycznych, a w 1935 Szkole Ekonomii i Poli-
tyki.

W 1939 roku IAS zyskal wlasny budynek (Fuld Hall), ale stracit,
podobno na skutek intryg naukowcéw spolecznych, Flexnera. No-
wym dyrektorem zostat Frank Aydelotte, réwniez pedagog. Poczatek
wojny w Europie zwiekszy! fale uchodzcéw. Einstein napisal do Ro-
osevelta, ostrzegajac, ze Niemcy pracuja nad bomba atomowa. Na-
ukowcy wlaczyli sie w dzialania zwigzane z wojna. Wegier von Neu-
mann rozpoczal prace nad bomba wodorowa.

Von Neumann stal sie jednak stawny gtéwnie dzieki pracom nad
komputerami: w 1945 roku zainicjowat stynny Electronic Computer
Project. W 1946 roku IAS rozpoczelo wspoélprace z Office of Naval
Research i razem wypracowali mozliwo$¢ stwarzania numerycznych
prognoz pogody.

W 1947 dyrektorem zostal J. Robert Oppenheimer; tak rozpo-
czal sie ,zloty wiek fizyki” w IAS. Rzeczywiscie, w 1957 roku Yang
i Lee otrzymali Nagrode Nobla w tej dziedzinie. W 1949 roku Szko-
ta Badan Humanistycznych i Szkota Ekonomii i Polityki potaczyly
sie w Szkote Badan Historycznych. Powstaty nowe budynki: w 1948,
1953, 1957 (zaprojektowany przez Marcela Breuera) i w 1965.

Oppenheimer byt przeciwny budowaniu bomby wodorowej, wiec
McCarthy usunat go z Projektu Manhattan juz w 1953 roku i kon-
tynuowal szykany, az Oppenheimer ustapil ze stanowiska w 1966
(zmarl rok pézniej). Dyrektorem zostal ekonomista Carl Kaysen.
Zmienifa si¢ kadra fizykéw; utworzono Szkote Nauk Przyrodniczych.

W 1970 roku zaczeto méwic¢ o Szkole Nauk Spotecznych: antro-
polog Clifford Geertz przytaczy! sie do Instytutu. W 1972 wybucht
skandal: naukowcy oparli sie nominacji Roberta Bellaha, ale Kaysen
zaprosil go mimo wszystko. Po aferze w mediach Bellah wycofat swo-
ja kandydature, a Kaysen p6zniej zrezygnowat ze stanowiska dyrek-
tora.

W 1974 roku Albert O. Hirschman przylaczyt sie do Szkoly Nauk
Spotecznych, w 1976 dyrektorem zostal Harry Woolf, historyk nauki.
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Wprowadzono komputery i zbudowano archiwa. W 1980 roku IAS
obchodzit 50-lecie powstania.

IAS istnieje i ma sie dobrze. P6zniejsi dyrektorzy to fizyk Marvin
Goldberger (1987-1991), matematyk Phillip Griffith (1991-2003)
i fizyk i matematyk Peter Goddard (2004—2011), a obecnie fizyk i ma-
tematyk Robbert Dijkgraaf (2012-). Jak to powiedzial Goldberger
w swym raporcie z 1990 roku: ,Biorac wszystko pod uwage, wspét-
czesny Flexner, jesli on lub ona bylby wystarczajaco bystry, wynalazi-
by raz jeszcze mniej wiecej taki sam Instytut... Prawdziwie cywilizo-
wane spoleczenstwo powinno by¢ przygotowane na to, aby wesprzeé
wysilki najlepszych intelektéw w czystej formie, bez wzgledu na prak-
tyczne implikacje” (Golderberg 1990: 18).

I rzeczywiscie, rézni ,wspolczesni Flexnerzy” to wlasnie robia. Od
2002 roku istnieje konsorcjum SIAS (Some Institutes for Advanced
Study), ktére pomaga organizowacd instytuty badan zaawansowanych
wedlug modelu z Princeton (IAS jest réwniez czlonkiem konsor-
cjum). Z kolei Miedzynarodowa Federacja Instytutéw Badan Za-
awansowanych, istniejaca od 1972 roku, skupia 43 organizacje czlon-
kowskie, zadna z nich nie jest z USA. Po 88 latach mozna wiec twier-
dzi¢, ze ,instytut badan zaawansowanych” stat sie instytucja.

Historia IAS jest pod wieloma wzgledami podobna do historii
LSE: ich poczatki datuja sie od spotkania miedzy (naukowymi) ma-
rzycielami i dobroczynnymi kapitalistami. W obydwu wypadkach
pojawienie sie grozy nazizmu, a potem wojna sprzyjaja naborowi elity
intelektualnej z terenéw zagrozonych. Historia obydwu zawiera réz-
nego typu kryzysy (czesto miedzyludzkie), ktére sa potem rozwiazy-
wane. Budynki stabilizuja i podtrzymuja istnienie tych instytucji.

Sa tez irdznice. IAS cieszyl sie duzo wiekszym wsparciem ze stro-
ny rzadu USA, ale tez i jego czlonkowie brali bezposredni udziat
w dziataniach wojennych USA. Naukowcy, jak sie wydaje, odgrywa-
li duzo wigksza role w istnieniu IAS niz zaréwno ,instytucjonalni
przedsigbiorcy”, jak i ,administratorzy”: nie tyle ,mréwki”, co same
skrélowe” (co nieuchronnie prowadzi do komplikacji, jak ujawnity
pamietniki Geertza 1995). Poza tym IAS mial do zaoferowania du-
zo ogromnie znaczgcych nowych technologii, podczas gdy LSE ogra-
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niczyla sie do nauk spotecznych. Dlatego tez mozna powiedzieé, ze
LSE gléwnie przyczynila sie do ,,obrébki instytucjonalnej” (czesci) tej
ogromnej instytucji, jaka jest uniwersytet, podczas gdy IAS stworzyt
nowa instytucje, wprawdzie niewielka, ale znaczaca, i w pewnym sen-
sie podajaca w watpliwo$¢ pewne elementy instytucji uniwersytec-
kiej. Dlatego tez moj ostatni przyktad dotyczy¢ bedzie gruntowne;j
przerdbki tej ostatnie; przerdbki, ktéra zajeta bardzo duzo czasu, ale
jak sie wydaje, ma szanse przeksztalcié¢ te instytucje dokladnie.

Uniwersytet jako korporacja: 1918-2009

W 1918 roku Thorstein Veblen, znany najbardziej ze swej teo-
rii klasy prézniaczej (1971), wydat ksiazke zatytutowana The higher
learning in America: A memorandum on the conduct of universities
by business men. Zaczal ja pisa¢ w 1904 roku, i ta pierwsza wersja
byla eulogia na cze$¢ pierwszego rektora Uniwersytetu w Chicago,
ktéry w oczach Veblena byt prawdziwym instytucjonalnym przed-
siebiorcg. Rainer Harper, bo tak sie on nazywat, umart w 1906 roku,
co wstrzymato prace Veblena. Kiedy do ksiazki powrdcit, doszedt do
whniosku, ze to, co wydawalo mu sie zastuga wspaniatego prekursora
nowej instytucji, bylo w duzej mierze efektem sytuacji historyczne;j.
W 1918 roku ta sytuacja wygladata zgota inaczej. Instytucja uniwer-
sytetu byta pod silnym wplywem $wiata biznesu, ktérego idealy i spo-
soby dziatania nagle uznano za przydatne dla $wiata nauki.

Nowoczesny uniwersytet, jak ten, ktéry staral sie uksztaltowac
Harper, powinien prowadzi¢ dwa typy dzialalnosci, blisko ze soba po-
wigzane: badania i nauczanie. Ich zwigzek powinien by¢ bliski, gdyz
zadaniem uniwersytetu jest ksztalci¢ przysztych naukowcow. Ksztal-
cenie profesjonalistéw powinno sie¢ odbywaé w innych instytucjach,
nie mniej cennych dla spoteczenstwa.

Nikt nie zyska na tym, jesli politechnike polaczy sie z uniwersyte-
tem. Bedzie to ze szkoda dla obu stron (...), ale ze szczegdlng szko-
da dla oséb pracujacych na uniwersytecie. (Veblen 1918: 23) Je-
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$li dzialalno$¢ uniwersytetu podporzadkowana zostanie wymogom
finansowym, uniwersytet, dopiero niedawno uwolniony spod jarz-
ma Kosciola i Panstwa, stanie si¢ niewolnikiem Mamony (tam-
ze: 33).

Niestety, zauwazyl Veblen, rady nadzorcze, w ktérych przedtem
zasiadali duchowni, wypelnione sg teraz biznesmenami i politykami
(ajak wiadomo, dodat zlosliwie Veblen, ci ostatni tez sa ludZmi bizne-
su). Na oko wyglada to rozsadnie, bo wspélczesne uniwersytety po-
siadaja wlasne dobra, ktérymi nalezy zarzadzad, no i czesto potrze-
buja podtrzymujacych zastrzykéw finansowych. Tyle tylko ze majat-
kiem zarzadzaja administratorzy, a rady nadzorcze zajete sa wtra-
caniem si¢ w wewnetrzne sprawy uniwersytetu, takie np. jak pen-
sje wykladowcéw. Czlonkowie rady nie kwapia sie tez do tego, aby
wlasnymi pieniedzmi wspiera¢ uniwersytet. Skad zatem to przekona-
nie, ze tak $wietnie mie¢ biznesmendéw w radzie nadzorczej? A stad,
ze w ogblnym pojeciu, ktérego nikt nie odwazy sie zakwestionowad,
»sukces w biznesie uwazany jest za absolutny dowéd madrosci” (tam-
ze: 51).

Naukowcy i wykladowcy traktowani sa jak podwladni poddawani
ocenie przez szeféw, w ktorych to przywédztwo wierza — albo i nie.
Jedno jest pewne: nie maja nic do powiedzenia w sprawach strategicz-
nych ani tez w sprawach dotyczacych zarzadzania tym ,koncernem”,
ktorym nagle stala sie ich uczelnia.

Oczywiscie, nie wszyscy poddaja sie tak tatwo. Mimo tych naci-
skéw ze strony biznesu sg zawsze naukowcy, ktérzy uprawiaja nauke
dla niej samej, i niektore idealy dawnego uniwersytetu ciagle jeszcze
Zyja, a ci, ktdrzy sie do nich stosuja, sa ogélnie podziwiani. W rezul-
tacie na uniwersytetach zaobserwowa¢ mozna ,niestabilny kompro-
mis miedzy wymogami prawdziwej nauki i zasadami konkurencyj-
nej przedsiebiorczosci” (tamze: 130). Wniosek Veblena nie pozosta-
wial watpliwosci co do jego opinii: ,Wdarcie si¢ zasad biznesu na te-
ren uniwersytetow oslabi i utrudni rozwéj nauki, a tym samym unie-
wazni cele, dla ktdérych instytucja uniwersytetu zostala stworzona”
(tamze: 168). Czy Veblena postuchano? Zdaniem na przyktad Donal-
da Schona (1983) zupelnie nie. Walka Veblena byta oczywiscie wal-
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ka z wiatrakami. Niegodziwosci, ktére go oburzaly na Uniwersytecie
w Chicago, byly tylko zwiastunami ogélnego trendu (1983: VII).

Trend ten jednak nie zapanowal wszedzie ani tez od razu. Twier-
dze nawet, ze w okresie powojennym (1945-1970) biznes nie byt zré-
dlem inspiracji dla twércéw nowych uniwersytetéw i rektoréw sta-
rych. To prawda, ze uniwersytety wcielily w swoje wydzialy szkoty
profesjonalne, w tym szkoly biznesu, a angielskie politechniki prze-
mianowano na uniwersytety, ale odbylo sie to pod hastem podno-
szenia poziomu ksztalcenia zawodowego, a nie obnizania ksztalcenia
uniwersyteckiego. Jeszcze do niedawna corporate university to byta
nazwa stosowana w odniesieniu do korporacji, ktére otwieraly wta-
sne uczelnie: Hamburger University w Chicago, Disney, Xerox. Mé-
wilo sie o tym, ze beda stanowi¢ konkurencje dla ,,prawdziwych” uni-
wersytetow, ale to by akurat nie zmartwito Veblena, ktéry utrzymy-
wal, Ze wyzsze szkolnictwo zawodowe jest réwniez instytucja godna
szacunku.

Alisci dopiero teraz, prawie sto lat pdzniej, wida¢ wyraznie, jak
przeksztalcona zostala instytucja uniwersytetu. Kto i kiedy to zrobif?

Socjolog Gaye Tuchman sprébowata odpowiedzie¢ na to pytanie
w ksigzce Wannabe U: Inside the corporate university (2009), ktéra
zawiera etnografie jej wlasnego uniwersytetu (przedstawionego ano-
nimowo). Jej teza jest mocna: ksztalcenie jako warto$¢ ustapito ce-
nom rynkowym. Nowa kadra zarzadzajaca uniwersytetem to nie na-
ukowcy, ale administratorzy, ktérych ideatem jest $wiat biznesu. Nie
maja zadnej specyficznej wizji uniwersytetu: jest to po prostu miej-
sce, w ktéry beda robié kariere, awansujac najpierw wewnatrz tej sa-
mej uczelni, a potem przenoszac sie do uczelni o wiekszym prestizu.
Studenci to najzwyczajniej przyszla sita robocza, ktéra trzeba przy-
gotowac do pracy. Administratorzy ci maja obsesje pomiaru i wierza
przede wszystkim w audyt i rankingi, co prowadzi do polityki ciagle-
go nadzoru i kontroli, ktéra maskuje si¢ jako ,zarzadzanie oparte na
naukowych zasadach”.

Oczywiscie, zmiany te nie dokonaly sie z dnia na dzien ani nawet
w okresie, kiedy Tuchman byla zatrudniona na swoim uniwersyte-
cie. W Szwecji na przyklad idea, ze studenci maja odbywac studia
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uniwersyteckie nie po to, aby zdobywac¢ (i poszerza¢) wiedze, ale po
to, aby przygotowac si¢ do pracy zawodowej, byla znana i akcepto-
wana juz w latach 30. XX wieku. Sa tez réznice lokalne: zarzadzaja-
cy uniwersytetami szwedzkimi nie dbajg o zysk, ale o uznanie (miej-
sce w rankingach, akredytacje); dlatego tez nie tyle zarabiaja pienia-
dze, co wydaja ogromne sumy na marketing i reklame. Nie ma jed-
nak watpliwosci co do tego, ze ,uniwersytet jako korporacja” stal
sie ustabilizowana instytucja, do czego przyczynily sie¢ chmary in-
stytucjonalnych przedsigbiorcéw, najpierw w USA, a potem i w Eu-
ropie.

Jak instytucje staja sie stabilne?

Jezeli przyjrze¢ sie dokfadnie instytucji ,uniwersytetu jako kor-
poracji”’, wida¢ wyrazne podobienstwa z dwoma poprzednimi. We
wszystkich przypadkach niewatpliwa jest rola instytucjonalnych
przedsiebiorcéw, ale — co ciekawe — dzialania i wydarzenia, ktére
nie maja nic wspélnego z dana instytucja, moga sie walnie przyczynic¢
do jej powstania, przerdbki czy tez umocnienia: nazizm, wojna.

Najwazniejsza jednak role odgrywa ,duch czasu”, czyli kon-
tekst historyczny. Instytucja ,uniwersytetu jako korporacji” rozwija-
la sie do czaséw drugiej wojny, potem wydawala sie zanika¢ na ko-
rzy$¢ wznowionego zainteresowania ideatami Humboldta (patrz np.
Brandser 2006), az powrdcita w 80., umocniwszy sie na dobre okoto
roku 2000. Co sie¢ do tego przyczynito? Lista jest dluga:

— globalizacja i rankingi: uniwersytety w USA staly sie modelem do
nasladowania w wielu innych krajach;

— polityczny sukces neoliberalizmu, w ktérym ,ostateczna ma-
dro$¢ biznesu” otrzymata potwierdzenie nauk ekonomicznych;

— wzrastajace koszty masowej edukacji uniwersyteckiej (nawet kra-
je dobrobytu zorientowaly sie, ze nie beda w stanie pokry¢ kosz-
téow szkolnictwa wyzszego dostepnego dla wszystkich. Czesne
oznacza nieuchronne wprowadzenie zasad finansowych);
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— komodyfikacja wynikéw badan naukowych (ktérej poczatkéw
szukaé chyba nalezy w patentach z biochemii);

— komputeryzacja (ktéra pozwala mierzy¢ to, co przedtem wydawa-
fo sie ,niemierzalne” i dokonywac poréwnan).

Czy znaczy to, ze uniwersytet jako korporacja jest ostateczna
forma uniwersytetu? Niekoniecznie. Dramatyczne zmiany sa cze-
sto skutkiem nie planowej instytucjonalnej obrébki, ale nieprzewi-
dzianych konsekwencji r6znych planowanych dziatan. Interesujacym
przedmiotem badan nad powstawaniem, upadkiem i zmianami insty-
tucji jest rola techniki. Nie ma watpliwosci co do tego, ze przedmio-
ty (np. budynki) i maszyny (np. komputery) pomagaja w stabilizacji
nowych instytucji lub przeprowadzaniu zmian w instytucjach juz ist-
niejacych, ale nowe technologie moga réwniez zagrozic¢ istniejacym
instytucjom (jak np. Internet grozi teraz papierowym gazetom), cho¢
nie jest to oddzialywanie celowe. Nalezaloby zatem potaczy¢ zainte-
resowanie losami instytucji z uwaga skupiona na roli, jaka odgrywaja
w tym maszyny.
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ukowa dziala w organizacjach spotecznych. Pelni funkcje prezeski Fundacji
Inicjatyw Spotecznych ,Sie Zrobi!”.

Dr hab. SeAwoMIR LoDZINsk1I — pracownik Instytutu Socjologii Uni-
wersytetu Warszawskiego. Gtéwnymi obszarami jego zainteresowan nauko-
wych sa: socjologia etniczno$ci, ochrona praw mniejszosci narodowych i et-
nicznych w Polsce, polityka panstwa wobec mniejszosci i cudzoziemcéw
(imigracji), a takze kwestie wielokulturowosci. Posiada liczne publikacje z tej
dziedziny. Obecnie prowadzi grant NCN pt. ,Nazwy i granice etniczne. Pro-
blemy wprowadzania dwujezycznych nazw miejscowosci w Polsce na pod-
stawie ustawy o mniejszo$ciach z 2005 roku”.

Dr JAGODA MRZYGLOCKA-CHOJNACKA — absolwentka socjologii na Uni-
wersytecie Wroctawskim. Pracuje w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Po-
litechniki Wroclawskiej. Jej zainteresowania badawcze obejmuja problema-
tyke kultury organizacyjnej, innowacyjnosci i ewaluacji. Jest autorka publika-
¢ji naukowych z tego zakresu oraz raportéw ewaluacyjnych, podrecznikéw
dobrych praktyk i diagnoz, w szczegdlnosci dotyczacych problematyki akty-
wizacji spoteczno-zawodowej os6b z niepetnosprawnoscia.

WiToLD NowAK — absolwent socjologii na Uniwersytecie im. Adama Mic-
kiewicza w Poznaniu oraz zarzadzania na Politechnice Poznanskiej. Jego
zainteresowania badawcze obejmuja socjologiczne zagadnienia mniejszo-
$ci spotecznych oraz socjologie organizacji i zarzadzania. Przygotowywany
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przez niego w Instytucie Socjologii UAM doktorat pt. ,Postawy pracowni-
kéw organizacji formalnych wobec zmiany organizacyjnej. Analiza socjo-
logiczna” taczy perspektywy neoinstytucjonalna i kulturowa w refleksji nad
procesami spolecznymi we wspélczesnych organizacjach. Jest uczestnikiem
licznych projektéw badawczych oraz czlonkiem European Sociological As-
sociation.

MARIA Pacuska — absolwentka Instytutu Socjologii na Uniwersytecie
Warszawskim, obecnie doktorantka w Instytucie Studiéw Spotecznych im.
Profesora Roberta B. Zajonca. Pracuje w Fundacji Rektoréw Polskich. Spe-
cjalizuje sie¢ w ewaluacji polityk publicznych oraz w badaniach nad szkolnic-
twem wyzszym. Brala udzial w kilkunastu projektach badawczych, jest au-
torka i wspolautorka licznych raportéw ewaluacyjnych oraz publikacji.

Dr MikorA] PAWLAK — absolwent socjologii na Uniwersytecie Warszaw-
skim i Szkoty Nauk Spotecznych przy IFiS PAN. Pracuje jako adiunkt w In-
stytucie Profilaktyki Spotecznej i Resocjalizacji UW. Przewodniczy zarzado-
wi Oddzialu Warszawskiego Polskiego Towarzystwa Socjologicznego. Jego
zainteresowania badawcze obejmuja teorie nowego instytucjonalizmu, stu-
dia nad migracjami oraz socjologie wiedzy. W jego ksiazce ,Organizacyjna
reakcja na nowe zjawisko” zastosowana jest perspektywa neoinstytucjonal-
nych studiéw nad organizacjami do zagadnienia powstajacych polityk inte-
gracji uchodzcow w Polsce. Obecnie kieruje projektem badawczym ,Co wy-
pelnia proznig socjologiczna?”, w ktérym problem pozioméw mikro i makro
w socjologii podejmowany jest z perspektywy sieci spotecznych oraz nowego
instytucjonalizmu.

Dr P10TR PiLcH — absolwent Wydzialu Psychologii Uniwersytetu War-
szawskiego, psycholog o specjalizacji psychologia organizacji i pracy, doktor
nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Pracuje jako starszy
wykladowca w Katedrze Nauk Spotecznych Akademii Leona Kozminskie-
go, gdzie kieruje studiami podyplomowymi z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz szkolenia i rozwoju. Prowadzi dzialalnos¢ szkoleniowa w ob-
szarze kompetencji menedzerskich, gtéwnie w firmach produkeyjnych i ad-
ministracji publicznej. Jego zainteresowania naukowe dotycza obszaru malo
spopularyzowanego na gruncie polskim — zachowan politycznych w organi-
zacji. Autorskie publikacje po$wiecone sg kwestiom etycznym z nimi zwig-
zanym oraz takim ich skrajnym przejawom jak mobbing.
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Tomasz PIROG — socjolog, asystent w Katedrze Socjologii Gospodarki
i Komunikacji Spotecznej Wydzialu Humanistycznego AGH. W roku akade-
mickim 2011/12 jako stypendysta DAAD byl gosciem Uniwersytetu w Halle
(Niemcy). Jego zainteresowania teoretyczne zwiazane sg ze zmiang instytu-
cjonalng, ze szczeglnym uwzglednieniem podmiotowego sprawstwa. Obec-
nie przygotowuje prace doktorska dotyczaca instytucjonalizacji wspétpracy
finansowej samorzadéw lokalnych z organizacjami pozarzadowymi.

Dr Lukasz SROKOWSKI — absolwent Wydzialu Nauk Spotecznych na Uni-
wersytecie Wroctawskim. Specjalizuje sie w socjologii organizacji z naci-
skiem na kulture organizacji oraz w socjologii edukacji. W latach 2010-
—2012 petnit funkcje prodziekana ds. studenckich na Wydziale Ekonomicz-
no-Managerskim Wyzszej Szkoty Handlowej we Wroclawiu. Oprocz pra-
cy naukowej, zajmuje sie konsultingiem i szkoleniami, w praktyce wdraza-
jac wiedze teoretyczna w organizacjach biznesowych i sektorze publicznym
w Polsce i za granica. Autor publikacji naukowych i popularyzatorskich, ta-
kich jak ksiazka ,Zmieni¢ myslenie o firmie: zarzadzanie kultura organiza-
cyjna w Polsce”, oraz licznych artykutéw w periodykach takich jak ,Personel
i Zarzadzanie”.
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