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Wstep

Niniejsza praca traktuje o kulturze organizacyjnej. Podjgcie takiej tematyki jest
naturalna konsekwencja moich wczesniejszych zainteresowan — socjologia organizacji
1 zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Wielokrotnie podczas rozwazan na temat roli
cztowieka w organizacji miatam wrazenie, ze aby w pelni ja zrozumie¢ warto spojrzec
na organizacj¢ przez pryzmat kultury. Wprawdzie kultura organizacyjna jest trudna do
wyabstrahowania i1 zdefiniowania, wrgcz nieuchwytna, jednak niezwykle istotna.

Analizowane zagadnienie traktuj¢ jako ,,inna grupe soczewek, przez ktora
mozna oglada¢ organizacj¢”'. Jej znaczenie zostato juz docenione zaréwno przez
teoretykow, jak 1 praktykdéw zycia gospodarczego. Stad w ostatnich latach zauwazy¢
mozna spore zainteresowanie tematyka kultury organizacyjnej. Badacze skupiaja si¢
jednak glownie na kulturach przedsigbiorstw. Stowarzyszenia pozostaja wciaz stabo
zbadane. Dlatego uwazam je za ciekawy przedmiot badan.

Moim zamiarem badawczym bylo pokazanie problematyki kultury
organizacyjnej w polskich klubach Rotary. Praca stanowi fotografi¢ kultury tej
organizacji z 2005 roku. Istnieje kilka powoddéw takiego wyboru przedmiotu badan.
Motywem osobistym byla inspiracja mojego taty, ktory jest rotarianinem i
wielokrotnie opowiadat mi o klubie, do ktérego nalezy. Uznalam t¢ organizacjg za
nowe w Polsce i cieckawe zjawisko. Kluby Rotary sa interesujace dla badacza kultury
organizacyjnej poniewaz, inaczej niz w przedsigbiorstwach nastawionych na zysk,
gdzie przewazaja wigzi rzeczowe, cechuje je wysoka dbatos¢ o stosunki
miedzyludzkie 1 silna wigz towarzyska. Interesujace jest, czy prawidlowosci
zaobserwowane przez badaczy przedsigbiorstw zachodzi¢ beda takze w kulturze
stowarzyszenia. Ponadto kluby Rotary skupiaja znaczacych przedsigbiorcow i ludzi
wybitnych w swoich zawodach. Mozna wigc przypuszczaé, ze istnieja zwiazki
pomigdzy ich kultura organizacyjna a normami kulturowymi polskiego biznesu.

Rozprawa doktorska ma charakter teoretyczno — empiryczny. Sklada si¢ z

pieciu rozdzialéw. Pierwszy wyjasnia pojecie kultury organizacyjnej. Punktem wyjscia

' L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 10.



jest rozumienie organizacji jako systemu spolecznego. Dalej nastgpuje przeglad
definicji kultury organizacyjnej oraz szczegdtowa analiza definicji autorstwa Edgara
Scheina. Omoéwiono takze przejawy kultury organizacyjnej oraz jej wymiary i
typologie w ujeciu roznych autorow. Rozdziat drugi opisuje proces tworzenia si¢
kultury w organizacji; funkcje, jakie spelnia; jej zwiazki z innymi elementami
organizacji 1 kultura narodowa.

Rozdziat trzeci stanowi krotka prezentacj¢ Rotary. Zaczynam od omowienia
samej formuty klubu. Przedstawiona zostala historia organizacji, jej dziatalnos¢,
struktura klubu, przyjety sposéb zarzadzania 1 podejmowania decyzji. Szczegodlna
uwage zwracam na kwestie zwiazane z cztonkowstwem w klubie Rotary — prawa i
obowiazki, jakie z tego faktu wynikaja.

Kolejny, czwarty rozdzial prezentuje metodologiczne aspekty postgpowania
badawczego. Ostatni, najbardziej obszerny, przedstawia zgromadzony podczas badan
wlasnych materiat empiryczny. Kultur¢ organizacyjna polskich klubéw Rotary
analizuj¢ w oparciu o jej sze$S¢ wymiardw wyodrebnionych podczas pierwsze;,
eksploracyjnej fazy badan. Opisowi kazdego z wymiaréw poswigcony zostat jeden

podrozdziat.



Rozdzial I Poj¢cie kultury organizacyjnej

1 Organizacja jako system spoleczny

Istnieje wiele sposobow postrzegania organizacji. Mozna ja definiowaé¢ migdzy
innymi jako grupg spoteczna, system, czy instytucj¢. Gareth Morgan wyrdznia szereg
metafor stuzacych do opisu organizacji'. Wg niego organizacje byly juz poréwnywane
do: maszyny, organizmu zywego, mozgu, kultury, systemu politycznego, wigzienia
psychicznego, przeptywu czy narz¢dzia dominacji.

W tej pracy organizacja jest rozumiana jako skierowany na cel system
spoleczny, tzn. zorganizowany uklad elementow o spolecznej naturze, zdolny do
funkcjonowania na zasadzie wspéldzialania wszystkich elementéw’. Podobnie
organizacj¢ rozumieja Mariusz Kolczynski 1 Janusz Sztumski jako ,relatywnie
wyodrebniony z otoczenia system spoleczny, utworzony dla realizowania okreslonych
misji, warto$ci 1 celow, posiadajacy wewngtrzna strukture taczaca w funkcjonalna
cato$é elementy sktadowe™. Talcott Parsons wskazuje, iz ,,definicyjna whasnoscia
organizacji, odrézniajaca ja od innych typéw systemoOw spolecznych, jest prymat

4 Podstawowa cecha organizacji jest

orientacji na osiagnigcie specyficznego celu
wigc jej celowosé. Oznacza to, ze organizacje sa tworzone przez ludzi w sposob
swiadomy, dla realizacji konkretnych celow. Ze wzgledu na realizacje tych celow
organizacje sa, przynajmniej w zatozeniu, uksztattowane racjonalnie. Organizacje sa
wewngtrznie podzielonymi wytworami spotecznymi. Maja okreslony krag cztonkow,
ktérzy pelnia zroéznicowane role. W kazdej organizacji mozemy wigc mowi¢ o
okreslonym tadzie wewngtrznym czy porzadku, a wigc o zaleznosciach strukturalnych.

Co wigcej, organizacj¢ mozna charakteryzowa¢ za pomoca specyficznego dla niej

systemu norm i warto$ci wspdlnych dla jej cztonkow.

"' G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

% por. W. Jacher, Metodologiczne problemy badar zachowar: pracowniczych, Uniwersytet Slaski, Katowice
1992, s. 11.

3 M. Kolczynski, J. Sztumski, Zarys socjologii organizacji, Gorno$laska Wyzsza Szkota Handlowa im.
Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 59.

* T. Parsons, Sugestie dla socjologicznej teorii organizacji, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz.
1, wybor tekstow, opracowanie i wstgp Aleksander Marcinkowski, Jerzy B. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 1985, s. 65.



System to ,,pewna calo$¢, ktora jest ztozona z elementéw pozostajacych ze soba
we wzajemnych stosunkach™. Podstawowa cecha systemu jest to, ze dotyczy on
zwiazkdéw, powiazan, zalezno$ci pomiedzy czeSciami. Chodzi tu o wzajemne
powiazania zarowno migdzy poszczegdlnymi czgsciami, jak i1 pomigdzy tymi
czg$ciami a catoscia. Owa wewngetrzna wspodlzaleznos¢ objawia si¢ tym, ze zmiany w
jednej cze$ci organizacji wywieraja wplyw na inne czg$ci. Takze poszczegolne cechy
(wymiary) systemu sa ze soba powiazane. Przyktadami takich cech moga by¢: stopien
formalizacji, rodzaj celu organizacji, wlasciwosci strukturalne, sposéb przyjmowania
nowych cztonkéw. Zmiana jednej takiej cechy pociaga za soba zmiang innych.
Lancuchy powiazan migdzy cechami bywaja bardzo skomplikowane, ponadto
wplywaja na nie czynniki zewngtrzne. Charakter systemu warunkuja witasciwosci
wszystkich jego elementdw oraz wzajemne stosunki tychze elementow. Stosunki
pomigdzy elementami systemu moga mie¢ réznorodny charakter: od zgodnego
wspotdziatania po konflikt. Stosunki funkcjonalne pomigdzy czg$ciami organizacji
moga by¢ jednostronne lub polega¢ na wzajemnosci. Jednak aby system mogt trwac
musi mie¢ okre§lony poziom integracji. Integracja to proces spajania czgsci w catos¢, a
takze efekty tego procesu. Dzigki temu system mozna wyodrebni¢ z otoczenia. W
systemie spotecznym istnieje réwnowaga dynamiczna. Oznacza to, ze pewien
okreslony schemat wzajemnych zalezno$ci migdzy elementami jest trwaly pomimo
zmian zachodzacych w tych elementach. W ten sposob system dazy do utrzymania
rOwnowagi. W procesie utrzymania réwnowagi duza role petnia czynniki kulturowe.
To dzigki nim ludzie postrzegaja podobnie $wiat, uznajq te same wartosci i normy.

Budulcem systemu spotecznego sa ludzie lub grupy. Jednak w systemie
uczestnicza nie tyle konkretne osoby, co pozycje spoteczne lub zwiazane z nimi role.
Kazdy wykonuje przypisane do swojej pozycji role, ktére nawzajem si¢ uzupetniaja.
Ludzie w organizacji wykonuja okreslona dziatalno$¢ 1 ze wzgledu na ta dzialalno$é
wchodza ze soba w interakcje. System spoleczny sklada si¢ z elementow struktury
spotecznej 1 z elementéw kulturowych. Dla celow badawczych rozpatruje je

oddzielnie, mimo, iz s3 to dwa powiazane ze soba aspekty tego samego zjawiska.

> R. Mayntz, Teoretyczne podstawy analizy organizacyjnej, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz.
1, wybor tekstdw, opracowanie i wstgp Aleksander Marcinkowski, Jerzy B. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 1985, s. 98.



Kolczynski i Sztumski definiuja system spoteczny jako cato$¢ posiadajaca
nastepujace wlasciwosci®:

. morfologig czyli budowg wewngtrzna,

« strukture czyli zorganizowane, wzajemne, roznorodne stosunki migdzy czeSciami
sktadowymi systemu, ktore ksztattuja wspotdziatanie tych czesci zgodnie z celami
systemu,

« uktad funkcji 1 pozycji realizowanych przez czesci sktadowe,

. hierarchig,

« zdolno$¢ adaptacii,

« specyficzny uktad wartosSci.

Parsons zwraca uwage na znaczenie wartoSci w systemie spolecznym i1 w
organizacji’. Pisze, iz strukture organizacji mozna analizowaé z punktu widzenia
kulturowo — instytucjonalnego lub grupowego. W pierwszym wypadku analiza skupia
si¢ na wartos$ciach systemu, w drugim — na elementach sktadowych organizacji i
rolach jej uczestnikéw. Podej$cie kulturowo — instytucjonalne zaklada, ze kazda
organizacja posiada charakterystyczny dla siebie wzdr wartosci, ktory okresla funkcje
organizacji. Ponadto wzor warto$ci okresla sposob dazenia do celu, adaptacji do
sytuacji i integracji systemu, a takze steruje dziataniami uczestnikéw organizacji. Co
wigcej, wartosci legitymizuja miejsce 1 rol¢ organizacji w szerszym systemie
spolecznym, uprawomocniaja jej cel, uzasadniaja funkcjonalno$¢ tego celu dla
spoteczenstwa.

Kolczynski 1 Sztumski za podstawowe cechy organizacji jako systemu
spolecznego przyjmuja’:

« celowos$¢ 1 planowo$¢ — organizacje sa tworzone w sposob $wiadomy, dla
realizacji zatozonego celu,

. istnienie wewngtrznego tadu 1 porzadku organizacyjnego (zaleznos$ci
strukturalnych),

« wystepowanie specyficznego systemu norm i1 wartosci, ktory okresla zachowania

ludzi w organizacji,

M. Kolczynski, J. Sztumski, dz. cyt., s. 11.
" T. Parsons, dz. cyt., s. 66.
M. Kolczynski, J. Sztumski, dz. cyt., s. 60.



« mozliwo$¢ wyodrgbnienia z otoczenia zewngtrznego.

Z kolei Marcin Bielski stwierdza, iz ,,tak jak trudno znalez¢ jednoznaczna i
wyczerpujaca definicje systemu, tak nie sformutowano dotad wyczerpujace]
systemowej definicji organizacji. Kazda z prob zdefiniowania organizacji jako

systemu zawiera tylko niektore jej cechy (...)”’

. Dlatego oprocz wstgpnego okreslenia
organizacji jako otwartego systemu spoteczno — technicznego zorientowanego celowo
i majacego okreslona strukture, wylicza takze pozostate jej cechy: '

+ Organizacja jest tworem cztowieka stworzonym dla realizacji okreslonego celu;

« Niezbednym elementem kazdej organizacji sa ludzie. Autor ten do elementéw
organizacji zalicza takze $rodki rzeczowe uzywane przez tych ludzi;

« Organizacje zachowuja si¢ rozmyslnie, potrafia korygowac swoje plany;

« Organizacje sa wyodrebnione z otoczenia 1 jednocze$nie powiazane z nim (czerpia
z otoczenia 1 stuzg mu);

« Sa uporzadkowane wewngtrznie 1 zhierarchizowane. Hierarchia ma tu podwojne
znaczenie. Po pierwsze system jest sktadnikiem wigkszego systemu otoczenia, jest
wigc od niego zalezny. Po drugie w kazdym systemie istnieje zroznicowanie ze
wzgledu na posiadana wtadze, pewne elementy podlegaja innym;

« Saszczegoblnie ztozone;

« Posiadaja czton kierowniczy;

+ Sazdolne do utrzymywania rownowagi wewngtrznej mimo zmian w otoczeniu;

« Maja zdolno$¢ do podnoszenia stopnia swego wewngtrznego uporzadkowania;

« Maja zdolno$¢ utrwalania sposobow zachowan ludzi i funkcjonowania organizacji.
Dzieje si¢ to w procesie instytucjonalizacji 1 formalizacji.

Renate Mayntz piszac o cechach definicyjnych organizacji wprawdzie nazywa
kluby Rotary organizacjami, ale stwierdza, ze sa one organizacjami ,,w mniejszym

stopniu niz np. partia polityczna”''

. Dla autorki ,bycie organizacja jest cecha
stopniowalna”. Jednym z atrybutdw organizacji jest zréznicowany system statych rol.
Pociaga to za soba stosunki raczej rzeczowo-bezosobowe migdzy czlonkami

organizacji. Kluby Rotary nie sa wobec tego typowymi organizacjami, poniewaz

? M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dz 1997, s. 77.
10 tamze, s. 78.
"' R. Mayntz, dz. cyt., s. 97.
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panuja w nich stosunki kolezenskie. Wg Mayntz towarzysko$¢ jest celem ,,ktéry mnie;j
niz inne nadaje si¢ na przedmiot organizacji, dlatego, ze jego tres¢ opiera si¢ zasadom
racjonalnego zorganizowania”'%.

W pracach z zakresu socjologii organizacji czgsto przeciwstawia si¢ podejscie
kulturowe strukturalno-funkcjonalnemu’. Przez podejécie (orientacje czy paradygmat)
w badaniach organizacji rozumiem zbior zalozen okreslajacych pojmowanie
przedmiotu badania, wyodrebniajacych jego istotne cechy oraz zbior dyrektyw
metodologicznych, rozstrzygajacych, jakie sposoby badania §wiata organizacji mozna
uzna¢ za adekwatne 1 uprawnione. Podejscie kulturowe nakazuje traktowac
organizacje jako kulture'®. Socjologia strukturalno-funkcjonalna rozpatruje kulture
jako sktadnik otoczenia organizacji badz jako jej aspekt strukturalny. Ktadzie nacisk
na struktury, ktore ksztaltuja dziatajacego w nich cztowieka. W podejsciu kulturowym
— przeciwnie — to czlowiek w toku dziatania wytwarza struktury (symboliczne,
interakcyjne, normatywne). Moim zdaniem, aby w pelni zrozumie¢ $wiat organizacji
konieczne jest traktowanie stosunku cztowiek — struktura jako obustronny, tzn.
cztowiek tworzy struktury 1 jednocze$nie jego dziatania sa przez struktury
wyznaczane. Blizsza jednak jestem podej$ciu strukturalno-funkcjonalnemu. Jego
podstawowym atutem jest mozliwo$¢ badania zwiazkdw migdzy poszczegdlnymi

elementami systemu.

12 Tamze, s. 97.

B np.: A. Marcinkowski, J. Sobczak, Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. II. Perspektywa kulturowa
w badaniach organizacji, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 1989, s. 3-7.

' Rozumienie organizacji jako kultury przedstawita M. Kostera w: Antropologia organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003.
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2 Analiza definicji kultury organizacyjnej

W polskiej literaturze wyodrebni¢ mozna kilka sposobéw definiowania
kultury. Wg definicji historycznych kultura, dzigki nagromadzeniu wspdlnego
dorobku, integruje rézne grupy, np. zawodowe. Przykltadem moze by¢ definicja
kultury Czarnowskiego: ,,caloksztalt zobiektywizowanych elementow dorobku
spotecznego, wspdlnych szeregowi grup 1 z racji swej obiektywnosci ustalonych i
zdolnych rozszerzag sig przestrzennie”"”.

Definicje enumeryczne wyliczaja rozmaite zjawiska empiryczne okreslane
jako kultura w ramach socjologii, antropologii, historii, czy etnologii. Elementami
kultury sa zgodnie z nimi: jezyk, religia, zwyczaje, obyczaje, rytualy, wartosci, normy,
wytwory kultury materialnej, ustalone sposoby postugiwania si¢ nimi, nauka, sztuka,
wzory ekonomiczne, organizacyjne, spoteczne i polityczne. Wytwory dzialalno$ci
ludzkiej mozna podzieli¢ na materialne i ideacyjne, czyli stuzace tylko do czynnosci
umystowych, przy czym wytwory ideacyjne maja wigksze znaczenie kulturotworcze
ze wzgledu na swoja trwatos¢. I tak, wg Floriana Znanieckiego kultura to ,,wszelkie
wytwory czynnosci ludzkich i wszelkie te czynnosci, ktorych dzialajace jednostki
ucza sie od innych dzialajacych jednostek”'. Definicja ta mianem kultury nazywa
wylacznie te wytwory, ktorych ludzie musza si¢ uczy¢, odrzuca natomiast czynnosci
biologiczne.

Z kolei wg Antoniny Kloskowskiej kultura to zintegrowana calos¢, w ktorej
sklad wchodzg zachowania ludzkie przebiegajace wedlug wspolnych dla danej
zbiorowosci wzorow wyksztalconych i przyswojonych w toku interakcji oraz
wytwory tych zachowan'’. Zgodnie z tym podstawowymi elementami kultury sa
warto$ci, normy i wzory kulturowe, ktore powstaty i zostaly rozpowszechnione w
konkretnej zbiorowosci spotecznej.

Definicje kultury organizacyjnej pogrupowaé¢ mozna, podobnie jak definicje

samej kultury, w kilka typow'®:

15°S. Czarnowski, Kultura, PWN, Warszawa, 1958, s. 12.

16 F. Znaniecki, Wspoltczesne narody, PWN, Warszawa 1990, s. 33.

17 A. Kloskowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, PWN, Warszawa 1980, s. 40.

'8 za: L. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur
organizacyjnych, Dom Organizatora, Torun-£6dz 2002, s. 47.
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« enumeryczne — polegaja na wyliczaniu réznorodnych procesow kulturowych w
organizacjach,

« historyczne — ktada nacisk na ciaglo$¢ i kumulowanie si¢ dorobku kulturowego,

« normatywne — podstawowe zadanie kultury organizacyjnej widza w tworzeniu
norm obowiazujacych cztonkdéw organizacii,

« psychologiczne — podkreslaja psychiczne mechanizmy rozwoju kultury, gléwnie
procesy adaptacji 1 uczenia sie,

+ strukturalistyczne — podkreslaja calo$ciowy, systemowy charakter kultury
organizacyjnej, koncentruja si¢ na jej integracji, okreslaja poszczegolne elementy
kultury i ich wzajemne powiazania,

. genetyczne — wskazuja zrodla kultury organizacyjnej, okreslaja ja jako wynik
kultury narodowej, czy innego, szerszego kontekstu kulturowego.

Brak zgody co do znaczenia pojgcia ,kultura organizacyjna” nie powinien
dziwi¢ biorac pod uwage wieloznaczno$¢ terminu ,kultura” z jednej strony i
wieloznacznos$¢ pojecia ,,organizacja” z drugiej. Jednym z pierwszych badaczy, ktory
zwrocit uwage na to zjawisko byl Elton Mayo. Sklonity go do tego badania, ktore
przeprowadzil na poczatku XX wieku w fabryce w Hawthorne. Opisal on wtedy
tworzenie si¢ grup nieformalnych wsrdd robotnic montujacych oporniki. Stwierdzit, 1z
wytworzyly one swoista, grupowa mentalno$¢, pewna kulture pracy.

Terminu ,,kultura organizacyjna” po raz pierwszy uzyt Jacques prowadzac w
latach czterdziestych XX wieku badania w fabryce Glacier. Poczatkowo pojgcie to
stuzylo wyjasnianiu probleméw spotecznych i1 gospodarczych dawnych kolonii.
Szybko jednak zainteresowali si¢ nim praktycy zarzadzania organizacjami. Stwierdzili
oni, ze czynnik ludzki wptywa na sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstw w réwnie
duzym stopniu jak czynniki ekonomiczne. Poglad ten znalazl swoje odbicie w dazeniu
do kreowania dobrych stosunkéw migdzyludzkich w ramach organizacji. Zaczgto
takze przywiazywaé duza wage do tzw. migkkiego zarzadzania, tzn. wplywania na
ludzi za pomoca innych $rodkéw niz tylko sztywne formalne reguly i1 procedury.
Oznaczalo to wykorzystanie wiedzy z zakresu psychologii, socjologii i innych nauk
spotecznych w zarzadzaniu. W Ilatach 50-tych powstal takze Organizational

Development — poglad traktujacy kulture jako zrodto rozwoju organizacji. Tzw. agenci
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zmian diagnozowali kultur¢ organizacyjna oraz oceniali ja pod katem tego, na ile
przyczynia si¢ do realizacji celow organizacyjnych. Nastgpnie tworzono profil kultury
idealnej, ktora wspierataby cele organizacji. Na podstawie poroéwnania profilu kultury
idealnej 1 rzeczywistej planowano, a p6zniej wprowadzano w zycie zmiany kulturowe.

Dyskusja nad kultura organizacyjna rozwingla si¢ w latach osiemdziesiatych i
dziewigédziesiatych. Wykorzystano ja wtedy do wyjasnienia roéznic migdzy
organizacjami w USA 1 Japonii. Okazalo sig, iz mimo wielu podobienstw organizacje
japonskie osiagaja duzo lepsze wyniki. Badania porownawcze wskazaly na rdznice
kulturowe jako wyjasnienie tego fenomenu. Pracownicy japonscy i1 amerykanscy
mimo podobnych zachowan, charakteryzowali si¢ odmiennymi normami i
warto$ciami.

Mozna wyodrgbni¢ kilka typow okreslen kultury organizacyjnej. Jednym z
najbardziej popularnych jest postrzeganie kultury organizacyjnej jako szerszego
tla, czy kregu kulturowego. Kultura organizacyjna jest w takim wypadku czyms$
podobnym do kultury kraju czy regionu. Wszystkie te kregi kulturowe wzajemnie si¢
przenikaja 1 wywieraja na siebie wptyw. Przyktadem takiego sposobu myslenia sa
badania Hampden-Turnera i Trompenaarsa' . Traktuja oni kulturg organizacyjna jako
wynik kultury narodowej. Zaktadaja, ze kazda organizacja musi uwzgledni¢ siedem
podstawowych proceséw warto§ciowania, rozstrzygna¢ siedem konfliktéw wartosci,
np.: uniwersalizm — partykularyzm, indywidualizm — kolektywizm, réwno$¢ —
hierarchia. Menedzerowie z jednego kraju, zgodnie z tymi zatozeniami, preferuja te
same warto$ci, dokonuja podobnych wyborow, co skutkuje tym samym typem kultur
organizacyjnych. Niestety w ramach tego spojrzenia trudno wyjasnia¢ skad biora si¢
roznice kulturowe pomiedzy organizacjami w tym samym kraju.

Kultura organizacyjna moze by¢ postrzegana jako spoleczne reguly gry. Sa to
niepisane, czg¢sto postrzegane nieSwiadomie zasady panujace w organizacji, dzigki
ktérym ludzie rozumieja procesy zachodzace w organizacji, swoje w niej miejsce oraz
identyfikuja si¢ z nia. Owe niepisane reguly gry czgsto przeciwstawia si¢ sferze

formalnej w organizacji, traktuje jako jej dopelienie. W takim znaczeniu kultura

' Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu: USA, Japonia, Niemcy, Francja, Wielka
Brytania, Szwecja, Holandia, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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organizacyjna obejmuje tylko nieformalne i niejawne aspekty organizacji. Peter Blau
zwraca uwage, 1z dziatania ludzi w ramach organizacji prawie nigdy nie odpowiadaja
oficjalnym przepisom czy procedurom®’. Stwierdza takze, ze to wlasnie na styku
migdzy organizacja formalna a nieformalna wylania si¢ zagadnienie kultury
organizacyjnej. Czlonkowie organizacji kieruja si¢ w swoim dzialaniu przede
wszystkim pewnymi spotecznymi regutami gry, kodeksem kolezenskim czy
moralnym. To wlasnie te elementy moga by¢ uznane za kultur¢ organizacyjna.
Przykladem takiego sposobu myslenia o kulturze organizacyjnej moze by¢ tez
okres$lenie zaproponowane przez Czestawa Sikorskiego: ,,system nieformalnie
utrwalonych w $rodowisku spotecznym organizacji wzorcOw myslenia i dziatania,
majacych znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyjnych™'. Wg tego
autora aby zbada¢ wzajemne zalezno$ci migdzy kultura organizacyjnag a sama
organizacja, aby moc te dwie zmienne oddzieli¢ od siebie, nalezy organizacje
potraktowa¢ w sposob formalny. Jedynie wtedy wzory kulturowe mozna odrézni¢ od
wzordw organizacyjnych. Te pierwsze maja charakter nieformalny i sa efektem
Scierania si¢ indywidualnych dazen i cech cztonkoéw organizacji z mozliwo$ciami,
jakie ona stwarza. Wzory organizacyjne maja natomiast charakter administracyjno-
prawny, wynikaja z przyjetego projektu funkcjonowania organizacji.

Innym sposobem definiowania kultury organizacyjnej jest okreslenie jej jako
tozsamosci organizacji. Tozsamos$¢ to pewne cechy organizacji, ktore odrdzniaja ja
od innych. Cechy te sa przez organizacje ,,wytwarzane” 1 utrwalaja si¢ z czasem.
Dzigki temu cztonkowie organizacji utozsamiaja si¢ z nia, a ludzie spoza organizacji
potrafiag odrdzni€ ja od innych. Tozsamos$¢ organizacji ma dwa aspekty: wewngtrzny 1
zewngetrzny; czyli jak organizacja jest postrzegana przez swoich cztonkow oraz przez
otoczenie. Przejawia si¢ w sferze symbolicznej, w ideach, mitach, wartosciach.
Tozsamo$¢ organizacji nadaja przede wszystkim jej zatozyciele 1 przywddcy.

Kulturg organizacyjna mozna postrzega¢ jako filozofi¢ organizacji. W sktad
tak rozumianej filozofii wchodza zatozenia egzystencjalne. Zatozenia dotycza

organizacji, jej otoczenia 1 czlonkoéw. Okre$laja wspolny dla wszystkich lub

2 p. Blau, Dynamika biurokracji, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. I, wybor tekstow,
opracowanie i wstgp A. Marcinkowski, J. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakoéw 1985, s. 149.
! Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.
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wigkszosci cztonkéw organizacji sposdb postrzegania rzeczywistosci 1 definiowania
sytuacji. Poza tym filozofia ksztaltuje strategi¢ organizacji, jej sposob dzialania, a
takze wizje pozadanych stosunkow spotecznych. Przykladem rozumienia kultury
organizacyjnej jako filozofii organizacji moze by¢ definicja Edgara Scheina: ,,wzor
podstawowych zatozen, ktére jaka§ grupa zaakceptowata, odkryta lub rozbudowala,
radzac sobie z problemami zewngtrznej adaptacji i wewngtrznej integracji, 1 ktore sa
na tyle wyartykulowane, aby mogly by¢ przekazywane nowym czionkom jako
poprawny sposOb postrzegania, myslenia 1 odczuwania zwigzanego z tymi
problemami”?®. Definicja skupia si¢ na najglebszej warstwie kultury: ukrytych
zatozeniach. Autor grupuje je wokoél pigciu podstawowych problemdéw egzystencji
ludzkiej: relacji z otoczeniem, charakteru rzeczywistosci i prawdy, natury cztowieka,
aktywnosci cztowieka w pracy i stosunkéw migdzyludzkich. Wprawdzie Schein
oprocz ukrytych zatozen wyrdznia takze dwie inne warstwy kultury organizacyjnej
(wartosci 1 wytwory kulturowe), jednak na t¢ najglebsza, tworzaca filozofig
organizacji, kladzie gléwny akcent. Poznanie podstawowych zalozen organizacji,
argumentuje Schein, jest konieczne, aby w petni zrozumie¢ kulture, pozna¢ wartosci
grupy i wyjasni¢, dlaczego cztonkowie grupy zachowuja sie w okreslony sposob™.
Kolejnym mozliwym podej$ciem do kultury organizacyjnej jest uyymowanie jej
jako podzielanych znaczen i wartosci. Geertz definiuje ja jako ,,wytwarzanie
znaczen, z ktorych istoty ludzkie czerpia swoje doswiadczenie i wzorce w
dzialaniu™®*. Znaczenie proceséw myslowych, negocjowanie znaczen nadawanych
rzeczywistosci podkresla takze Linda Smircich okreslajac organizacje jako ,,spotecznie

realizowane przedsiewziecie poznawcze’>.

Jesli kultura sktada si¢ z przyjetych
znaczen, argumentuje autorka, to jej poznanie powinno si¢ opiera¢ na interpretacji,

poszukiwaniu tych znaczen. Podobny poglad wyraza Meryl Louis®. Zaktada, iz ludzie

2 E. Schein, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. II.
Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wyboér tekstow, opracowanie i wstgp A Marcinkowski, J.
Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 61.

z tamze, s. 63.

2 C. Geertz, The Interpretation of Culture, Basic Books, Londyn 1973, 5.25.

 za: B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 48.

M. Louis, Perspektywa kulturowa w badaniach nad organizacjami, w: Wybrane zagadnienia socjologii
organizacji. Cz. Il. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie i wstep A.
Marcinkowski, J. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 23 -25..
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postrzegajac 1 interpretujac to, co ich otacza, kreuja rzeczywistos¢ organizacyjna. To
ludzie w procesach interpretacyjnych nadaja rzeczom znaczenie. Proponuje wigc, aby
organizacje bada¢ w oparciu o paradygmat definicji spotecznych. Oznacza to analize
tego, jak ludzie interpretuja zjawiska kulturowe. Rdzeniem procesu badawczego jest w
takim wypadku interpretacja.

Podobnie, odnoszac si¢ do wspolnych znaczen i wartosci kulturg organizacyjna
definiuje Geert Hofstede. Jest to wg niego ,.kolektywne zaprogramowanie umystu,
ktore odréznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej”?’. Owe zaprogramowanie
obejmuje wyznawanie tych samych wartosci 1 podobny sposéb postrzegania
rzeczywistosci, interpretowania zdarzen, a takze wspdlne praktyki. Opiera si¢ ono na
wspolnym sposobie myslenia, odczuwania, a w konsekwencji - regutach
postgpowania. Dokonuje si¢ w wyniku doswiadczen nabytych w organizacji.
Zaprogramowanie nie oznacza jednak catkowitego determinizmu, jedynie najbardziej
prawdopodobne 1 typowe reakcje. Odstgpstwa od normy, nowe, twércze zachowania
takze si¢ przeciez zdarzaja.

Z kolei inne okreslenia kultury organizacyjnej ktada nacisk na wzory zachowan.
Wtedy kultura organizacyjna definiowana jest jako okreslony, przyjety i
akceptowany sposob wykonywania zadan, radzenia sobie z otaczajaca cztowieka
rzeczywistoscia. W kazdej organizacji obowiazuja pewne konkretne, akceptowane
metody postepowania, kultura sktania ludzi do okreslonych reakcji 1 zachowan. I to
wlasnie te elementy sa widoczne na pierwszy rzut oka, sa najbardziej zewnetrzne, a
wigc dostepne dla badacza. Przyktadem takiego podejscia jest definicja Browera, ktory
okresla kultur¢ organizacyjna jako ,,sposdb, w jaki wykonujemy rzeczy, ktére nas
otaczaja”*". Podobnie Hofstede piszac o kulturach organizacyjnych stwierdza, ze ich
trzonem jest ,,poczucie wspolnoty codziennych praktyk”®’. Do praktyk autor ten
zalicza rytualy, bohaterdw organizacji i symbole organizacyjne. W odroznieniu od
kultur organizacyjnych, trzonem kultur narodowych sa wg niego wspdlne wartosci.

Wartosci uczymy si¢ jeszcze jako dzieci 1 tkwia one w nas gleboko. Przystepujac do

" G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 267.

% za: T. Deal, A. Kennedy, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison — Wesley,
Nowy York 1982, s. 39.

¥ G. Hofstede, dz. cyt., s. 270.
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organizacji czlowiek jest juz zaprogramowany, tzn. posiada przyswojone w
dziecinstwie warto$ci. W organizacji uczy si¢ natomiast nowych zachowan czyli
praktyk organizacyjnych.

Mozna spotkac si¢ takze z traktowaniem kultury jako samej organizacji czyli
metafory rdzennej organizacji. Tak jak wcze$niej uzywano do opisu organizacji
metafory maszyny czy organizmu zywego, tak w tym przypadku metafora jest sama
kultura. Metafora rdzenna, czy inaczej epistemologiczna, stuzy nie tyle poréwnaniu
fragmentu rzeczywistosci z innym fragmentem, co konceptualizacji organizacji®.
Paradygmat ten odrzuca zatozenie, ze kultura jest wlasciwos$cia, ktora organizacja
posiada, zmienng wewngtrzng. Nie mozna jej wigc oddzieli¢ od samej organizacji. W
takim ujeciu kultura warunkuje wszystkie zachowania cztonkéw organizacji, obejmuje
wzory zachowan, struktur¢ wladzy, komunikacj¢, warto$ci, normy. Badacze
wykorzystujacy metafore¢ kulturowa postrzegaja organizacje jako formy ekspresyjne,
odbicie stanu ludzkiej swiadomosci. Odrzucaja w ten sposéb analize organizacji w
kategoriach materialnych czy ekonomicznych, ktadac wigkszy nacisk na aspekty
symboliczne. Sktania to do badania subiektywnych doswiadczen ludzi w organizacji.
Metafora kulturowa jest w socjologii organizacji stosunkowo nowa, wydaje si¢
interesujaca alternatywa dla podej$¢ tradycyjnych, jednak nawet jej orgdowniczka
stwierdza 1z porOwnanie organizacji z innym zjawiskiem spolecznym ,jest
przedsigwzigciem ze wzgledu na niekonkretny status kultury narazonym na wiele
niejasnosci™'.

Cze$¢ definicji kultury organizacyjnej kladzie nacisk na sposoby myslenia
(wytwarzania znaczen), z kolei inne zwracaja uwage na sposoby dziatania, traktuja
kultur¢ jako sposéb wykonywania rzeczy. Pokrywa si¢ to z podzialem
antropologicznych teorii kultury na takie, ktére prezentuja podejscie ideowe i
podejscie adaptacyjne, wprowadzonym przez Kessinga™. Podejicie ideowe rozpatruje
kulture jako system idei, wspolnych znaczen i symboli, ktére maja wpltyw na

zachowania 1 rezultaty tych zachowan. Jesliby zastosowac to podejscie na gruncie

30 por. M. Kostera, dz. cyt., s. 29.

3''L. Smircich, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz.
1I. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie i wstep A. Marcinkowski, J.
Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow1989, s. 49.

32 za: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 2.
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organizacji to kulturg¢ nalezaloby traktowaé jako jedna z cech organizacji. Druga
mozliwos$¢, czyli podejscie adaptacyjne zaktada, ze kultura jest sposobem zycia, ktory
umozliwia grupie spotecznej przystosowanie si¢ do otoczenia 1 tym samym
przetrwanie. Konsekwencja takiego sposobu myslenia jest uznanie, iz organizacja jest
forma kultury, czyli systemem wiedzy, ktérego jednakowa, wspdlna interpretacja
wytwarza poczucie tozsamosci grupowej. Podejscie ideowe jest dla badacza
korzystniejsze, poniewaz traktuje kultur¢ jako element organizacji, co pozwala na
badanie zaleznosci migdzy nia a innymi elementami. Rozumienie kultury
organizacyjnej wykorzystane w tej pracy opiera si¢ na podej$ciu ideowym, jednak
taczy wzory mys$lenia ze wzorami zachowan. Sa to przeciez dziedziny $ci$le ze soba
powiazane.

Mimo ogromnej ilo$ci réznych sposobow okreslania kultury organizacyjnej
Hofstede twierdzi, ze wigkszo$¢ badaczy zgadza sig, iz jest ona™:

+ holistyczna — obejmuje catos¢ zjawiska,

+ zdeterminowana historycznie — w pewnym stopniu jest wynikiem przeszlych
wydarzen w organizaciji,

« powiazana z przedmiotami badan antropologicznych (rytuaty, symbole),

« tworem spotecznym — powstaje 1 jest podtrzymywana przez grupe ludzi,

« koncepcja migkka — zwiazana z czynnikiem ludzkim w organizacji, czgsto
wykorzystywana w tzw. migkkim zarzadzaniu,

+ trudna do zmiany.

Przedstawione sposoby postrzegania kultury organizacyjnej nie wykluczaja si¢
nawzajem. Korzystniej jest przyja¢, ze wskazuja na rézne aspekty tego samego
zjawiska. Mamy tu do czynienia nie tyle ze sprzeczno$cia, co z odmiennym
rozlozeniem akcentow. Z analizy tych réznorodnych definicji wytania si¢ obraz
kultury organizacyjnej jako tworu wielopoziomowego, czy wielowarstwowego. Nie
zawsze warto w badaniach zajmowac si¢ po réwno wszystkimi tymi poziomami,
jednak nalezy pamigtac o ich istnieniu 1 wzajemnym oddzialywaniu.

W socjologii organizacji kultura organizacyjna najczgsciej rozpatrywana jest w

sposOb niewartosciujacy. Jest to kategoria opisowa, ktora stuzy odrdznieniu

33 G. Hofstede, dz. cyt. s. 266-267.
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organizacji od innych, pokazaniu jej specyfiki. Shuzy ona takze wykryciu i
wyjasnieniu zalezno$ci w niej zachodzacych. W takim przypadku wzorow
kulturowych nie ocenia si¢ pod katem tego, czy i1 na ile przyczyniaja si¢ one do
osiagnigcia przez organizacj¢ jej celow. Dlatego tez o kulturach organizacyjnych nie
mowi sig, ze sa wysokie czy niskie, dobre czy zte. Z kolei w nauce o zarzadzaniu czy
w teorii organizacji dominuje tzw. nurt rozwoju organizacyjnego. Jest on zwiazany z
odkryciem faktu, iz kultura ma silny wptyw na funkcjonowanie organizacji**. Zaktada
sig, ze kultura mozna manipulowaé dla osiagnigcia pozadanych celow. Dominuje tam
wartos$ciujace podejscie do kultury organizacyjnej, czesto utozsamia si¢ ja z
efektywnos$cia organizacji, sprawnoscia dziatania. PodejScie warto$ciujace wystepuje
takze u niektorych socjologow organizacji. Sikorski na przyktad, nie tylko ocenia
kulturg pod katem tego, czy przyczynia si¢ do realizacji celow organizacji, ale miano
kultury nadaje tylko tym wzorom myslenia i dziatania, ktore maja wplyw na realizacjg

tych celow™.

3 Definicja Edgara Scheina

W niniejszej rozprawie przyjmuje definicje kultury organizacyjnej autorstwa
Edgara Scheina. Przypomne: ,, wzor podstawowych zalozen, ktore jakas grupa
zaakceptowata, odkryla lub rozbudowata, radzqc sobie z problemami zewnetrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji, i ktore sq na tyle wyartykutowane, aby mogly byé
przekazywane nowym czlonkom jako poprawny sposob postrzegania, myslenia i
odczuwania zwigzanego z tymi problemami”*®. Atutem tej definicji jest to, ze wskazuje
ona na sity, ktére rzadza ewolucja 1 zmiang kultury.

Gtowna cecha modelu kultury organizacyjnej Scheina jest jej

wielowarstwowo$¢. Mozna ja rozpatrywac na kilku poziomach. Pierwszy poziom —

34 por. J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 193-195
3 Cz. Sikorski, dz. cyt., s. 4.
3% E. Schein, dz. cyt., s. 61.
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widzialnych artefaktéw — obejmuje technologi¢ uzywana w organizacji, architekturg
budynkow, rozkiad biur, obserwowalne wzory zachowan i1 sposob ubierania si¢
cztonké6w organizacji, oficjalne dokumenty a takze historie czgsto opowiadane przez
cztonkow organizacji. Jest to poziom tatwo dostgpny dla badacza. Zachowania ludzi w
organizacji tatwo zaobserwowac, trudniej jednak wytlumaczy¢.

Aby wytlumaczy¢ pierwszy poziom kultury organizacyjnej nalezy odwota¢ si¢
do drugiego — poziomu wartosci. Do tego poziomu naleza takze reguly postgpowania,
normy, wytyczne zachowan, ideologia. Wartosci rzadza zachowaniem ludzi, na ich
podstawie ksztaltuje si¢ omdéwiony wezesniej poziom artefaktow. Wartosci nie mozna
bezposrednio zaobserwowa¢, mozna o nich wnioskowa¢ z rozméw z kluczowymi
cztonkami organizacji oraz z oficjalnych dokumentéw, statutow. Jednakze na takiej
podstawie trudno w pelni pozna¢ 1 zrozumie¢ warto$ci danej kultury. W trakcie
rozmoOw czy analizy dokumentdw czegsto odkrywamy tylko te wartosci, ktore
najbardziej rzucaja si¢ w oczy, lub te, ktore sa najszerzej akceptowane. Nie poznajemy
prawdziwych przyczyn zachowan ludzi, a tylko ich wlasne racjonalizacje tych
zachowan.

Aby w pelni zrozumie¢ kulturg organizacyjna 1 jej warto$ci nalezy odwotac si¢
do trzeciego, najglebszego poziomu podstawowych zalozen. @ Wg Scheina
podstawowe zalozenia funkcjonowaly wczesniej jako wartosci. A poniewaz warto$ci
przejawiaja si¢ w zachowaniu, a zachowanie zaczyna przynosi¢ rozwigzanie
problemu, warto$¢ staje si¢ wyuczona reakcja na dany problem, zalozeniem
dotyczacym charakteru rzeczywisto$ci 1 wskazujacym, jak si¢ zachowaé. Owe
zatlozenia z czasem traktowane sa jako co§ oczywistego, dlatego umykaja ze
swiadomosci. To, ze ludzie nie u§wiadamiaja ich sobie sprawia, ze nie moga podlegac
dyskusji, trudno je podwazy¢, a wigc sa niezwykle trwale. Ludzie uwewngtrzniaja
wartosci jesli dziatania na nich oparte przynosza pozytywne rozwiazanie problemu.
Ukryte zalozenia mozna pogrupowaé wokot pigciu podstawowych problemow
egzystencji ludzkie;j:

1. Sposob postrzegania relacji organizacji z otoczeniem (w kategoriach dominacji,

podporzadkowania, harmonii, znalezienia wiasciwego miejsca),
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2. Charakter rzeczywisto$ci, pojmowanie prawdy (czy kierowac si¢ wiedza,
doswiadczeniem, pragmatyzmem; czy prawda jest objawiona, czy odkrywana,
absolutna czy relatywna; lingwistyczne 1 behawioralne reguly okreslajace, co
jest elementem rzeczywistosci, a co nie),

3. Natura czlowieka (dobry, zty, neutralny),

4. Zalozenia dotyczace aktywnosci cztowieka w pracy (nalezy by¢ aktywnym, czy
biernym),

5. Jak powinny wyglada¢ stosunki migdzyludzkie (czy zycie spoleczne ma
polega¢ na wspodlpracy czy konkurencji).

Owe ukryte zalozenia nie sa izolowane, tworza system, taczac si¢ w paradygmaty
kulturowe. Dzieje si¢ tak za sprawa poznawcze] potrzeby porzadku i spojnosci
odczuwanej przez ludzi. Paradygmat kulturowy jest zbiorem powiazanych ze soba

zatozen. Nie wszystkie zatozenia jednak sa ze soba catkiem spojne i zgodne.

Rys. 1. Poziomy kultury organizacyjnej

Podstawowe
zalozenia

Wartosci

Artefakty

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Schein, dz. cyt., s. 63.
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Kultura zawsze istnieje w jakiej§ grupie ludzi, ktora jest jej tworca,
gospodarzem lub wiascicielem. Wedlug Scheina grupa jest ,,zbiorem jednostek, ktore
przebywaja razem na tyle dlugo by mie¢ wspolne, znaczace problemy; mialy
mozliwo$¢ rozwiazywania tych problemow oraz obserwowania rezultatow rozwiazan;

przyjmowaty nowych cztonkow”?’

. Te trzy warunki musza by¢ spetnione aby moc
okresli¢ kulture jakiejkolwiek grupy ludzi czy organizacji. Autor podkresla znaczenie
trzeciego warunku dotyczacego przyjmowania nowych cztonkow. Podczas tego
procesu nastgpuje przekazanie preferowanych wzorow myslenia, odczuwania i
zachowan. Przekazywane moga by¢ tylko wzory uznawane powszechnie za stuszne i
prawomocne. Przyjmowanie nowych czlonkow jest wigc sprawdzianem, czy grupa ma
co przekazaé. Decyzja, co przekaza¢ w procesie socjalizacji jest sprawdzianem
spoOjnosci grupy oraz jej przywiazania do wartosci 1 zalozen kulturowych.

Wg Scheina sita kultury zalezy od stabilno$ci cztonkowstwa oraz od faktu, czy
grupa miata wspolne doswiadczenia, radzita sobie z problemami. Jezeli w organizacji
nie ma duzej rotacji cztonkdéw, ludzie naleza do niej od jakiego$ czasu, kierownictwo
nie zmienia si¢ czgsto 1 grupa ta ma dluga historig, co oznacza, ze wielokrotnie
wspolnie rozwiazywata problemy, to jest to kultura silna. Schein prognozuje, ze
organizacje o silnej kulturze i stalym sktadzie kierownictwa moga zachowac swoja
kultur¢ mimo duzej rotacji szeregowych czlonkow. Warunkiem jest przeprowadzenie
intensywnej socjalizacji. Autor nie zgadza si¢ z powszechnym przekonaniem, ze silna
kultura zwigksza skutecznos$¢ organizacji. ,,Nie sita kultury, lecz jej rzeczywista tres¢
oraz stopien, w jakim jej rozwiazania odpowiadaja wymaganiom $rodowiska, wydaja
si¢ by¢ decydujacymi zmiennymi”™*.

Schein dopuszcza mozliwos$¢ funkcjonowania réznych subkultur w organizacji.
Kultura organizacyjna moze by¢ bardziej homogeniczna lub heterogeniczna, w
zalezno$ci od stopnia, w jakim poszczeg6élne subkultury roznia si¢ od siebie. Jesli
jednak wszyscy cztonkowie organizacji majq jakie§s wspolne do§wiadczenia, to mimo

istnienia subkultur mozna mowi¢ o jednej, wspolnej wszystkim kulturze

organizacyjnej. Jest to ,,gtowny nurt”, ktéry dominuje nad rozmaitymi mniejszymi

3T E. Schein, dz. cyt., s. 66.
38 tamze, s. 67.
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pradami. Kultura organizacyjna moze zawiera¢ w sobie elementy roznych subkultur i
na odwrot. Proces badania kultury organizacyjnej powinien wigc obejmowac
zlokalizowanie subkultur oraz ustalenie, jak sa one powiazane ze soba 1 z gldwnym
nurtem kultury.

Kultura organizacyjna powstaje w procesie radzenia sobie cztonkow organizacji
z problemami. Elementy kulturowe to wyuczone rozwiazania tych problemow.
Wedtug Scheina istnieja dwa typy sytuacji uczenia sig, a co za tym idzie dwa typy
elementéow  kulturowych®. W pierwszej sytuacji mamy do czynienia z
podejmowaniem préb pozytywnego rozwiazania problemu. Kazda taka proba daje
wzmocnienie pozytywne lub negatywne, w zaleznosci od tego, czy skutkuje
rozwiazaniem problemu. Metody dzialania, ktére doprowadzitly do oczekiwanego
rezultatu wchodza w sktad kultury i sa stosowane w organizacji tak dlugo, jak dtugo
okazuja si¢ skuteczne.

Druga sytuacja uczenia si¢ polega na redukowaniu lub unikaniu napigcia.
Napigcie w organizacji moze wynika¢ z uswiadomienia sobie wrogich stosunkow z
otoczeniem, z braku porozumienia czy wspdlnego sposobu myslenia w organizacji,
albo moze by¢ zwiazane z pewnymi rolami zawodowymi. Elementy kultury wyuczone
przez redukowanie czy unikanie napigcia trwaja nawet wtedy gdy przyczyny napigcia
juz nie istnieja. Dzieje si¢ tak poniewaz ludzie nie maja ochoty testowac sytuacji, z
ktora kiedy$ zwiazane bylo nieprzyjemne napigcie. Wystarczy im brak tego uczucia,
ktory jest jednoczesnie wzmocnieniem pozytywnym dla stosowania wyuczonych na
tej podstawie elementow kulturowych.

Elementy kulturowe, a wigc wyuczone rozwigzania probleméw maja rozne
zrédta. W poczatkowym okresie rozwoju organizacji pochodza od jej zatozycieli i
pierwszych przywodcow. W pozniejszych etapach rozwoju organizacji jej cztonkowie
sami zaczynaja tworzy¢ rozwiazania. Wraz z wiekiem organizacji odkrywanie nowych
rozwiazan jest coraz cze¢sciej efektem interakcji i wspdlnych doswiadczen czionkow
organizacji.

Pisalam juz, ze kultura organizacyjna sklada si¢ z wyuczonych rozwigzan

problemow. Problemy, przed ktoérymi staje organizacja maja dwa zrodta: adaptacja do

39 tamze, s. 68.
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warunkow zewngtrznych 1 integracja wewngtrzna. Adaptacja do warunkéw

zewnetrznych warunkuje przetrwanie organizacji, dlatego jest to jej gtowne zadanie.

Organizacja musi nauczy¢ si¢ dostosowywac¢ do czynnikdéw, na ktore nie ma wptywu.

W sferze rozwigzan kulturowych oznacza to tworzenie zgody co do misji organizacji,

jej funkcji jawnych 1 ukrytych, celu, sposobdéw osiagania celu, w tym struktury

organizacji, systemu nagradzania czy kontrolowania. Wewnetrzna integracja

roOwniez jest konieczna dla przetrwania, a przede wszystkim funkcjonowania grupy.

Pewien jej poziom niezbgdny jest, by organizacja mogta kierowa¢ soba. Podstawowe

czynniki integracji wewngtrznej, na podstawie ktorych tworza si¢ rozwiazania

kulturowe to:

« wspolny jezyk i1 kategorie pojeciowe, ktére umozliwiaja komunikacje 1 wzajemne
zrozumienie,

« zgoda wewnatrz organizacji co do tego, kto do niej nalezy i jakie sa kryteria
okreslajace cztonkowstwo,

« zgoda co do kryteriow podziatu wladzy i statusu, a takze regul zdobycia,
sprawowania 1 utraty wiladzy,

« wspolne zasady regulujace stosunki kolezenskie, relacje migdzy ptciami, otwartos¢
czy poufato$¢ wewnatrz organizacji,

« zgoda co do kryteriow przyznawania nagréd i1 kar, jakie zachowania sa
aprobowane i jak powinny by¢ nagradzane, a jakie nieakceptowane i karane,

« wspodlna ideologia (czy religia), ktoéra thumaczy niewyjasnione zdarzenia i chroni
cztonkow organizacji przed poczuciem niepewnosci.

Radzenie sobie z problemami zewnetrznej adaptacji 1 wewngtrznej integracji to nie

jedyne czynniki, ktére wptywaja na ksztatt kultury organizacyjnej. Wazne miejsce

wérod takich czynnikéw zajmuja postawy zatozycieli 1 aktualnego kierownictwa,

wczesniejsze do§wiadczenia czlonkdw organizacji, kultura otoczenia, wiek 1 wielko$¢

organizacji, branza w ktérej dziata, uzywana technologia.
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4 Konsekwencje przyjetej definicji kultury organizacyjnej dla

sposobu jej badania

Stosunek miedzy kultura a organizacja mozna postrzega¢ na trzy sposoby™’.
Kultura moze by¢ rozumiana jako kontekst, element otoczenia organizacji. W
tym podejs$ciu podkresla sig, iz otoczenie w wyrazny sposob wpltywa na organizacje,
warunkuje jej dziatania, wymusza wrecz pewne reakcje. Organizacja adaptuje si¢ do
warunkow otoczenia, nie tylko do warunkow ekonomicznych, ale takze do warunkow
kulturowych. Organizacja dziata w okreslonym kontekscie kulturowym, np. w ramach
kultury narodowej. Elementy kultury narodowej sa wnoszone przez pracownikow do
organizacji. Tam ujawniaja si¢ w postawach 1 dziataniach, a takze okreslaja, jakie
rozwigzania organizacyjne zostang zaakceptowana, a jakie odrzucone. Kultura jest
wigc w tym przypadku zmienna niezalezna, wyjasniajaca, czyms$ na co organizacja nie
ma wplywu, a co warunkuje jej funkcjonowanie. Taki sposdéb pojmowania relacji
organizacja — kultura pociaga za soba okreslony sposdb badania organizacji 1 kultury
organizacyjnej. W tym nurcie dominuja badania poréwnawcze nad zarzadzaniem w
r6znych kulturach®'. Badacze identyfikuja kontekst kulturowy, dociekaja, jak wplywa
on na funkcjonowanie organizacji, np. w jaki sposob narodowe cechy i wartosci
wplywaja na styl zarzadzania i postawy konsumentéw w danym kraju, czy istnieje
zwiazek migdzy kultura narodowa a preferowana struktura organizacyjna czy
postawami managerow.

Kulturg mozna takze traktowac jako zmienng wewnetrzna organizacji i tak
jest ona postrzegana w tej pracy. Podobny poglad wyznaja m.in.: Schein®’, Handy*
oraz Deal i Kennedy™. W tym przypadku oprocz otoczenia kulturowego dostrzega sie
fakt, iz organizacje wytwarzaja wlasna kultur¢. Kultura organizacyjna opisuje

jakosciowe cechy grupy oraz zachowania jej czlonkdéw. Jest rezultatem ludzkiego

* por. L. Smircich, dz. cyt., s. 39 oraz M. Kostera, dz. cyt. s. 29.

I np.: G. Hofstede, dz. cyt. oraz Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars. Z polskich autoréw: W. Misiak,
Narodowe cechy kultury organizacyjnej w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2004.

*2E. Schein, dz. cyt., s. 60.

# Ch. Handy, Understanding Organizations, Penguin Books, Londyn 1996.

* T. Deal, A. Kennedy, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison — Wesley, Nowy
York 1982, rozdz. 6.
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stanowienia, wynikiem zmagan organizacji z wymogami zewngtrznej adaptacji i
wewnetrznej integracji®’. Ludzie funkcjonujac w ramach organizacji stosuja
roznorodne metody dzialania. Internalizuja te wartosci, na ktorych oparte dzialania
okazaty si¢ skuteczne. W ten sposob organizacja wytwarza swoja wilasna, unikatowa
kulturg, ktora nastgpnie jest przekazywana nowym cztonkom w procesie socjalizacji.

Opisywany kierunek badawczy bazuje na strukturze teoretycznej podejscia
systemowego. Kultura jest jednym z podsystemow organizacji, zwiazanym z innymi
podsystemami. Nalezy ja oddzieli¢ od organizacji, aby méc badaé zalezno$ci miedzy
nimi. Takie oddzielenie ma charakter wylacznie analityczny. Postrzeganie kultury jako
elementu organizacji umozliwia badanie zwiazkéw pomiedzy kultura a innymi
zmiennymi waznymi dla przetrwania organizacji (np: struktura, technologia, wzory
przywodztwa, cele). Niektorych badaczy (np.: Cameron i Quinn®®, Czerska®’, Kotter i
Heskett* oraz Shlesinger i Sathe®”) prowadzi to do stwierdzenia, iz kultura mozna
zarzadzaé dla celow praktycznych (zarzadzanie przez kulturg). Ow nurt rozwoju
organizacyjnego zajmuje si¢ projektowaniem planowanych zmian w kulturze
organizacyjnej, np. zabiegi majace uczyni¢ kultur¢ bardziej chtonna na zmiany, czy
wzmacnianie mechanizmoéw adaptacyjnych wewnatrz organizacji. Pojmujac kulture
jako podsystem organizacji mozna ja traktowa¢ zarOwno jako zmienna zalezna
(badanie wptywu struktury organizacyjnej na kultur¢ organizacyjna) i zmienna
niezalezna (np.: badanie wplywu kultury organizacyjnej na zachowania pracownikow).
W ramach tego nurtu bada si¢ takze powstawanie kultury organizacyjnej, jej
wewngtrzne zréZnicowanie 1 zmiany.

Trzecia mozliwos$cia postrzegania stosunku organizacja — kultura organizacyjna
jest uznanie, iz organizacja jest kultura. Kultura jest w takim wypadku metafora
rdzenna organizacji, jest z nig utozsamiana. Organizacje postrzega si¢ jako dzialania

symboliczne, formy ludzkiej ekspresji lub przejawy giebokich struktur umystu

* por. E. Schein, dz. cyt., s. 69.

% K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003.

M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspotczesnego menedzera, Difin, Warszawa,
2003.

* J. Kotter, J. Heskett, Corporate culture and performance, The Free Press, New York 1992.

* P.iL. Shlesinger, V. Sathe, J. Kotter, Projektowanie organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.
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cztowieka czy spotecznosci. Podkresla si¢ psychologiczne aspekty funkcjonowania
organizacji. Pociaga ta za soba odmienne sposoby badania §wiata organizacji. Czg¢sto
sa to metody fenomenologiczne, czy etnograficzne, w ktérych badacz uczestniczy w
zyciu danej spotecznosci 1 przyjmuje perspektywe jej cztonka. Jak juz wczesniej

wspominatam, w Polsce nurt ten reprezentuje m.in. Monika Kostera’.

5 Przejawy

Sktadniki kultury roznia si¢ migdzy soba pod wzgledem dostepnosci dla
obserwatora. Niektére sa widoczne, styszalne, czy wyczuwalne juz przy pierwszej
wizycie w organizacji. Sa to przejawy kultury organizacyjnej. Z kolei inne sa glgboko
ukryte w umyslach cztonkéw organizacji, czasami nawet bywaja nieuswiadomione.
Mozna jednak o nich wnioskowa¢ na podstawie przejawdéw kultury. Do
najwazniejszych przejawow naleza symbole, sposoby komunikowania sig, rytualy,
mity, opowiesci organizacyjne, tabu oraz bohaterowie organizacji.

Poprzez symbole nastgpuje upowszechnianie 1 utrwalanie wzoréw myslenia i
zachowan ws$rdd czlonkow organizacji. Mozna powiedzie¢, iz s to instrumenty
kulturowej socjalizacji. Symbole stuza do przekazywania konkretnych znaczen.
Oddzialuja na uczucia i wyobrazni¢ ludzi, wytwarzaja atmosferg, tak zwany klimat
organizacyjny. Do symboli architektonicznych naleza: zewngtrzny wyglad siedziby
organizacji, wystrdj wnetrz, rozkltad pomieszczen, usytuowanie biur, organizacja
parkingu, dekoracje. Symbole fizyczne stuza do identyfikacji rol spotecznych, np.:
odznaki, identyfikatory, sposob ubierania si¢. Sa takze wyrazem stosunku do
okreslonych wartosci, np.: przedmioty kultu religijnego, elementy ubioru. Szczegolnie
wazna role w organizacji pelnia symbole statusu, np.: tytuly, posiadanie sekretarki czy
wszelkie przywileje stuzbowe. Symbole maja moc ksztaltowania sposobéw myslenia,

a co za tym 1dzie — zachowania.

0 M. Kostera, dz. cyt.
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Szczegblnym rodzajem symboli sa bohaterowie organizacyjni. Symbole
osobowe sa gotowymi modelami do nasladowania. Postawy bohaterow organizacji
wyrazaja jej ideologi¢ 1 pozadane zachowania. Spelniaja oni wazna rolg w procesie
socjalizacji kulturowej. Dzigki nim pozostali czlonkowie organizacji widza na
konkretnym przyktadzie, czego si¢ od nich wymaga.

Sposéb komunikowania si¢ to wunikatowa cecha kazdej organizacji,
pozwalajaca odrdzni¢ ja od innych. Istnieja (najczesciej niepisane) reguty mowiace,
jak odnosi¢ si¢ do innych cztonkow organizacji czy w jaki sposob przyjmowac gosci.
W wielu organizacjach uzywa si¢ specyficznego jezyka, cze¢sto niezrozumiatego dla
ludzi z zewnatrz. Bywaja to charakterystyczne wyrazenia, hasta, przydomki czy skroty
myslowe. Charakterystyczny sposoéb komunikowania si¢ dotyczy takze komunikacji
niewerbalnej. Sa to gesty, przy pomocy ktorych ludzie przekazuja sobie informacje
oraz wilasne opinie czy odczucia. Uzywanie takiego jezyka-kodu to sposob na
wyrazenie przynaleznosci do konkretnej grupy.

Rytualy to powtarzalne zachowania, gesty i sytuacje. Ucza one czlonkéw
organizacji, jak postegpowac zgodnie z jej kultura. Rytualy sprawiaja, ze rzeczywistos¢
organizacyjna jest stabilna, bardziej zrozumiata i przewidywalna. Przykladami
rytualdbw w organizacji sa: rozpoczynanie dnia pracy, obchodzenie uroczystosci,
przyjmowanie nowych cztonkoéw do organizacji.

Mity i opowiesci dotycza zazwyczaj waznych dla organizacji momentow.
Opisuja kryzysy 1 sposoby, w jakie je przezwycigzono. Przedstawiaja ludzi, ktérzy
dzigki swoim zastugom dla organizacji zapadli glgboko w pamigé. Opiewaja tworcoOw
organizacji, przedstawiaja ich droge do sukcesu. Anegdoty nie zawsze sa prawdziwe,
za to czgsto dowcipne. Maja znaczenie wyjasniajace, ulatwiaja zrozumienie
organizacyjnej rzeczywisto$ci. Mity umacniaja tozsamos$¢ organizacyjna, a takze
ujednolicaja przekonania. Opowiesci organizacyjne podkreslaja, co w danej kulturze
jest aprobowane, a co potgpiane. Mity mowia o sytuacjach z przeszitosci, jednak
zawieraja w sobie cenne wskazowki 1 moraty radzace, jak postepowaé w organizacji.
Opowiesci maja duzy wptyw na poglady 1 warto$ci czlonkdw organizacji poniewaz sa
bardzo plastyczne, oddziatuja na wyobrazni¢ 1 emocje, przez co mocno zapadaja w

pamigC.
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Tabu to kwestie, ktorych w organizacji nie wolno porusza¢ oraz zabronione
zachowania. Moze ono na przyktad dotyczy¢ moéwienia o pieniadzach. Tabu pozwala

na wyznaczenie granicy kultury organizacyjne;.

6 Wymiary

Kultury organizacyjne mozna charakteryzowaé za pomoca wymiardw, czyli
stopnia nasilenia pewnych cech kulturowych. Wymiar to kontinuum okreslane
najczgscie] za pomoca jego dwoch przeciwlegtych krancow, czyli dwoch skrajnych,
przeciwnych wzoréow kulturowych. Wsrdéd badaczy nie ma zgody co do jednego
zestawu wymiardw pozwalajacych wiasciwie scharakteryzowaé¢ kazda organizacje.
Przedstawi¢ kilka najbardziej znanych zestawdw cech kulturowych, uwzgledniajac
zarOwno koncepcje autoréw traktujacych kulture jako element organizacji, jak 1 tych,
dla ktorych jest ona otoczeniem. Badacze wykorzystuja ponizsze cechy kulturowe do
tworzenia tak popularnych typologii kultur organizacyjnych.

Kluckholn i Strodtbeck® twierdza, ze kultury organizacyjne mozna
charakteryzowa¢ ze wzgledu na:

. stosunek do natury — organizacje moga dazy¢ do dominacji nad natura,
podporzadkowania jej sobie i wlasnym celom, lub przeciwnie — moga
podporzadkowywac sig naturze 1 dziata¢ zgodnie z jej prawami. Sa to dwa krance,
dwie przeciwne postawy okreslajace ten wymiar. Na $rodku skali umie$ci¢ mozna
taka sytuacje¢, w ktorej organizacja dazy do harmonii z natura,

. orientacje w czasie — od koncentracji na przesztosci (czgste wspominanie
dawnych czasow, przestrzeganie tradycji) poprzez skupienie na tym, co tu i teraz,
az po koncentracj¢ na przysztosci wyrazajaca si¢ w snuciu dtugofalowych planow 1

wizji przysztych osiagnigc,

*! za: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.
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nature ludzka — od pogladu, iz ludzie sa z natury Zli do pogladu, iz sa z natury
dobrzy,

stosunek do dzialania — jeden kraniec to przekonanie, ze wyt¢zona praca musi
zaowocowac nagroda, drugi to niech¢¢ do wysitku, cenienie spokoju i drobnych
przyjemnosci,

lokalizacje¢ odpowiedzialnos$ci — od pogladu, iz cztowiek jest odpowiedzialny za
to, co mu si¢ przytrafia, poprzez obarczanie odpowiedzialnoscia grupe, do ktorej
nalezy, po zdejmowanie odpowiedzialno$ci z jednostek i twierdzenie, iz los
cztowieka jest catkowicie zdeterminowany przez strukture spoleczna i prawa
rzadzace systemem spolecznym,

przestrzen spoleczng — kultury moga sktania¢ do publicznej otwartosci, badz
przeciwnie — do ochrony wilasnej prywatnosci.

Geert Hofstede na podstawie badan wyodrgbnil siedem wymiaréw

pozwalajacych réznicowaé¢ miedzy soba kultury organizacyjne®*. Wymiary okresla si¢

za pomocy ich krancow:

orientacja na procedury — orientacja na wyniki; Organizacja moze klas¢ nacisk
badZz na przestrzeganie procedur, wtedy nagradza si¢ tych pracownikow, ktorzy
poprawnie i doktadnie wykonuja instrukcje. Skutkuje to rutynizacja zachowan,
stabilno$cia rzeczywisto$ci organizacyjnej, poczuciem bezpieczenstwa, czasami
nudy i unikaniem ryzyka. Przeciwna sytuacja to zachgcanie pracownikow do
osiagania jak najlepszych wynikow, bez nacisku na metodg, jaka do tego
doprowadzi. Oznacza to wigcej swobody, czestsze podejmowanie ryzyka i wigksze
zaangazowanie w prace,

troska o czlonkow organizacji — troska o cele organizacji; Wymiar ten okresla,
co organizacja ceni bardziej. Troska o pracownikéw oznacza interesowanie si¢ ich
problemami prywatnymi, udzielanie pomocy w sytuacjach kryzysowych, a takze
branie pod uwagg ich opinii przy podejmowaniu waznych dla organizacji decyzji.
W organizacjach, w ktorych najwazniejsze jest wykonanie zadan panuje

przekonanie, ze najbardziej liczy si¢ wykonanie pracy, organizacja nie interesuje

%2 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 277-282.
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si¢ sprawami rodzinnymi pracownikdow, a wazne decyzje podejmowane sa bez
konsultacji z zatoga,

przynaleznos¢ — profesjonalizm; Wymiar ten okresla zrodlo identyfikacji
cztonkow organizacji — czy identyfikuja si¢ z organizacja, do ktorej naleza
(przynalezno$¢) czy ze swoim zawodem. Ludzie identyfikujacy si¢ z organizacja
wierza, ze jej normy i zasady obowiazuja ich we wszystkich dziedzinach zycia, a
przy naborze do organizacji bierze si¢ pod uwage nie tylko kwalifikacje, ale takze
pochodzenie spoteczne. Czlonkowie kultur profesjonalnych oddzielaja zycie
zawodowe od prywatnego, wierza, ze zatrudnia si¢ ich wylacznie na podstawie
kwalifikacji;

system otwarty — system zamknigty; W organizacjach nazywanych systemami
otwartymi ludzie sa przyjaznie nastawieni do przybyszy z zewnatrz, tatwo si¢ tam
zaaklimatyzowa¢. W systemach zamknigtych ludzie sa skryci, niechgtni wobec
Swiata zewngtrznego, a nawet wobec siebie nawzajem. Aby zostaé
zaakceptowanym w takiej organizacji trzeba spehnic specjalne wymagania;

luzna kontrola — Scista kontrola; Wymiar ten okresla sit¢ wewngtrznych struktur
organizacyjnych. W organizacjach o luznej kontroli ludzie maja poczucie, ze nikt
nie martwi si¢ o koszty, nie przestrzega si¢ termindw spotkan, a na temat
organizacji czgsto kraza dowcipy. Z kolei Scista kontrola oprécz przestrzegania
ustalonych terminow 1 kontroli kosztow wiaze si¢ takze z nieformalnymi zasadami
okreslajacymi wymagany ubior;

normatywno$¢ — pragmatyzm; Pragmatyzm organizacji oznacza jej nastawienie
na rynek, na wyniki i brak $cistego przestrzegania procedur. Normatywnos$¢ to
duze znaczenie zasad, regul i przede wszystkim etyki.

Ten sam autor traktujac kultury organizacyjne jako wynik wptywu kultur

narodowych wyrdznia do ich opisu nastgpujace wymiary>>:

dystans wladzy — cecha ta mowi, jakie znaczenie przywiazuja ludzie do miejsca w
hierarchii wtadzy. Odnosi si¢ do oczekiwan i1 akceptacji dla nierownego rozktadu
wladzy wyrazanych przez ludzi mniej wptywowych. W kulturach o malym

dystansie wladzy istnieje niewielki dystans emocjonalny pomi¢dzy podwtadnym a

3 tamze, s. 61-255
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przetozonym, pracownicy nie obawiaja si¢ wyraza¢ sprzeciwu wobec pomystow
swoich zwierzchnikéw. Ludzie traktuja nieréwnosci w dostepie do wladzy jako
co$ tymczasowego, co nie ma duzego wptywu na ich warto§¢. W kulturach o
duzym dystansie wladzy dostep do wladzy traktowany jest jako podstawowy
wyznacznik wartosci czlowieka. W zwiazku z tym ludzi, ktérzy te wiladze
posiadaja traktuje si¢ z duzym szacunkiem, wrecz dystansem;

indywidualizm - Kkolektywizm; Wymiar ten dotyczy roli przypisywanej
jednostce. Indywidualizm to wysuwanie na pierwszy plan cztowieka i1 jego
powinnosci wzgledem samego siebie. Kolektywizm na pierwszym miejscu stawia
grupg. Jednostka przede wszystkim nalezy do jakiej$ grupy i ma wobec niej
obowiazki;

meskos¢ — kobiecosé; W kulturach meskich dominuje podejscie do zycia
spolecznego oparte na zasadzie twardej konkurencji. Z kolei kultury kobiece
cechuje wigksze ciepto, wyrozumiatos¢ 1 opiekunczos¢ w relacjach spotecznych;
wysoka — niska tolerancja niepewnoS$ci; Wymiar ten okresla, czy w danej
kulturze unika si¢ ryzyka. W kulturach o wysokiej tolerancji niepewnosci ludzie
akceptuja niejednoznaczno$¢ sytuacji, czgsto podejmuja ryzyko. W kulturach o
niskiej tolerancji niepewnos$ci ceni si¢ szczegllnie poczucie bezpieczehstwa,
stabilno$¢ warunkow otoczenia i jasnos$¢ sytuacji.

Fons Trompenaars i Charles Hampden-Turner w swoich poréwnawczych

badaniach miedzykulturowych wyréznili siedem wymiaréw kultury*:

uniwersalizm - partykularyzm; Uniwersalizm oznacza stosowanie si¢ do
jednolitych, powszechnie obowiazujacych regut. Kazdy przypadek rozpatruje si¢
jako reprezentujacy okreslony typ. Partykularyzm to indywidualizowanie spraw,
dopuszczanie wyjatkow, dostrzeganie rzeczy nietypowych 1 postgpowanie z nimi
W nietypowy sposob;

analiza — synteza; Pierwszy kraniec oznacza przewage myslenia dedukcyjnego,
rozbijanie probleméw na kwestie bardziej szczegdlowe. Synteza to myslenie

indukcyjne, ktére prowadzi do spojrzenia holistycznego. Wymiar ten pozwala

> F. Trompenaars, ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarow kultury. Znaczenie réznic kulturowych w
dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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okresli¢, czy w danej kulturze za skuteczniejsze uwaza si¢ rozkladanie problemu
na czesci, czy postrzeganie go w szerszym kontekscie;

+ indywidualizm - kolektywizm; Wymian ten jest rozumiany tak jak u Hofstede
(powyzej);

. wewnatrzsterowno$S¢ —  zewnatrzsterownos¢;  Wewnatrzsterownos$¢  to
przekonanie, ze czlowiek powinien kierowa¢ si¢ swoimi wewngtrznymi sadami i
przekonaniami. Zewnatrzsterownos¢ promuje konformizm. Jest to poglad
moéwiacy, ze czlowiek powinien swoim zachowaniem odpowiada¢ na wymagania
Swiata zewnetrznego;

« nastepstwo — synchronizacja; Nastgpstwo to poglad, iz dzialanie to sekwencja
szybko nastgpujacych po sobie czynno$ci. W kulturach synchronicznych ludzie
uwazaja, ze najwazniejsza jest synchronizacja rozproszonych wysitkows;

. osiaganie — otrzymywanie stanowiska; Pierwszy kraniec oznacza przekonanie, ze
pozycja cztowieka w organizacji powinna zaleze¢ od tego, czego dokonal wtasnym
wysitkiem. Przeciwny poglad uzaleznia pozycj¢ w organizacji od spolecznego
statusu zwigzanego z wiekiem , wyksztatceniem, czy pficia;

« rownos¢ — hierarchia; R6wnos$¢ oznacza przekonanie, ze pozycja pracownikow w
hierarchicznej strukturze przedsigbiorstwa nie ma wpltywu na stosunki migdzy
nimi. Z drugiej strony funkcjonuje poglad, ze to wlasnie ta pozycja wyznacza
stosunki migdzy ludzmi. Wymiar ten okresla, co w danej kulturze bardziej

motywuje: rowne traktowanie wszystkich czy akcentowanie autorytetu.

7 Typologie

Badacze kultur organizacyjnych czg¢sto i ch¢tnie tworza ich typologie. Podstawa
takich typologii sa cechy (wymiary kultury organizacyjnej) uznane w danym
przypadku za istotne. Czgsto spotykanymi sa typologie oparte na jednej zmienne;,

wyrozniajace dwa przeciwstawne typy kultur. Wszystkie przedstawione wczesniej
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wymiary kultury organizacyjnej moga shuzy¢ do tworzenia takich dychotomicznych
typologii. I tak spotka¢ mozna podziaty kultur organizacyjnych na:

« indywidualistyczne 1 kolektywistyczne,

. meskie 1 kobiece,

. elitarne 1 egalitarne,

« normatywne i pragmatyczne,

« pozytywne 1 negatywne,

. silne 1 stabe,

. niskiej 1 wysokiej tolerancji niepewnosci,

. introwertyczne i ekstrawertyczne itp.

Popularne sa takze typologie kultur organizacyjnych tworzone na podstawie
macierzy biopolarnych o dwéch zmiennych. Ich wynikiem sa cztery typy kultur.
Przyktadem moze by¢ typologia Harrisona oparta na wymiarach indywidualizm —
kolektywizm i wewnatrzsterowno$¢ — zewnatrzsterowno$¢™”. Wyrdznia on kultury
organizacyjne zorientowane na wtadzg, role, zadania, ludzi.

Kultury zorientowane na wladz¢ wystgpuja w organizacjach, ktore daza do
dominacji nad otoczeniem 1 klada duzy nacisk na konkurencjg. Stosunki
migdzyludzkie oparte sa na rywalizacji, cechuje je duzy dystans wiadzy. Kierownicy
traktuja  podwladnych  przedmiotowo. Najczeéciej organizacje takie sa
scentralizowane. Wigkszo$¢ decyzji podejmuje przywodca organizacji, to on
wyznacza cele, od niego zalezy wigkszos¢ spraw. Im blizej dana osoba znajduje si¢
przywodcy, tym wigksza ma wiadzg.

Kultura zorientowana na role wystepuje w organizacjach biurokratycznych.
Duzy nacisk kladzie si¢ w nich na legalno$¢ dziatan 1 odpowiedzialno$¢. Do
konkretnego stanowiska z gory przypisane sa zadania do realizacji, zakres
obowiazkow oraz przywileje. Istnieja specjalne regulaminy, procedury i instrukcje
doktadnie mowiace, jak wykona¢ dane zadanie. Najwazniejszym wymogiem
obowiazujacym cztowieka w organizacji jest dzialanie zgodnie z tymi wszystkimi

bezosobowymi regulami. Ludzi postrzega si¢ przez pryzmat roli, jaka pehnia,

>> R. Harison, Understanding Your Organization’s Character, Harvard Business Review, V-
VI1972,s. 119-128.
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stanowiska, jakie zajmuja. Stosunki migdzyludzkie sa chtodne, bezosobowe.
Organizacje o takim typie kultury sa zazwyczaj stabilne 1 przewidywalne, trudno si¢
zmieniaja.

Orientacja na zadania wystgpuje w organizacjach elastycznych, szybko
reagujacych na zmiany w $rodowisku. Zmienne cele, ktore stawia sobie organizacja
rozbijane sa na zadania. Do ich wykonania tworzone sa doraznie zespoly robocze,
najczesciej sktadajace sig ze specjalistow roznych dziedzin. Nie przestrzega si¢ w nich
Scistych procedur, najwazniejsze jest wykonanie zadania. Ceni si¢ rozwigzania
niekonwencjonalne, dlatego ludzie w swojej pracy maja duzo swobody. Jednak
stosunki migdzyludzkie sa przelotne, nietrwate i raczej powierzchowne. Wynika to z
faktu iz ludzie funkcjonuja w wielu, wciaz nowych zespotach roboczych, nie maja
czasu na blizsze relacje.

Orientacja na ludzi jest typowa dla organizacji, ktére istnieja gtéwnie dla
zaspokojenia potrzeb swoich cztonkéw. Stosunki miedzyludzkie oparte sa w nich na
wspotpracy, dzieleniu si¢ doswiadczeniem i wspieraniu si¢. Czgsto organizacja jest
polem dla tworzenia si¢ przyjazni, wigzi towarzyskich, ktére poézniej wychodza poza
jej obregb. Ludzie interesuja si¢ nawzajem swoimi sprawami osobistymi. Jesli kto§ ma
problemy nie obawia si¢ moéwi¢ o nich w organizacji, cz¢sto nawet moze liczy¢ na jej
wsparcie. Charakterystyczne jest podejmowanie decyzji waznych dla czlonkow
organizacji na zasadzie konsensusu, pytajac samych zainteresowanych o zdanie.
Dystans wtadzy jest niewielki, przelozony stara si¢ by¢ przyjacielem, nie tyranem.
Reguty formalne tworza si¢ na podstawie utrwalonych w grupie zwyczajow.

Nieco podobna typologi¢ stworzyli Hampden-Turner i Trompenaars. Mimo, 1z
przede wszystkim zajmuja si¢ kulturami narodowymi 1 ich wptywem na organizacje,
stworzyli takze typologie kultur organizacyjnych®®. Wzieli pod uwage trzy aspekty
struktury organizacyjne;j:

« 0golne relacje migdzy organizacja a jej cztonkami,

°® Ch. Hampden-Turner, F. Tromrenaars, Siedem kultur kapitalizmu: USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s.
188.
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« pozioma, lub hierarchiczng strukturg¢ wtadzy, okreslajaca miejsce podwtadnych 1
przetozonych,

« 0golne poglady cztonkow organizacji na temat misji i celow organizacji oraz roli
poszczegdlnych oséb w ich realizacji.

Badacze ci oparli swoje analizy na dwoch wymiarach cech kulturowych: egalitaryzm —

hierarchia i orientacja na osobg — orientacja na zadanie. Uzyskali w ten sposob cztery

podstawowe typy kultur organizacyjnych, ktore réznia si¢ tym, jak ludzie do nich

nalezacy mysla, ucza si¢, zmieniaja, motywuja, nagradzaja i rozwiazuja konflikty.

Owe typy to: rodzina, wieza FEiffla, pocisk sterowany, inkubator. Nazwy te sa

metaforami pokazujacymi stosunek cztonkéw do organizacji, ich wyobrazenia na

temat tego, czym ona jest.

Kultura typu rodzina jest zorientowana na osobg¢. Migedzy ludzmi przewazaja
bliskie stosunki bezpos$rednie. Z drugiej strony ten typ kultury charakteryzuje sig
hierarchiczno$cia. Przywddca jest szanowany, uwazany za troskliwego ojca,
wiedzacego lepiej, co jest dobre dla podwtadnych. Rzadko zdarza sig, aby kto§ mu sig
sprzeciwil, czy zakwestionowal jego decyzje. Istnieje duze zroznicowanie wiadzy i
statusu, co wydaje si¢ czlonkom organizacji catkiem naturalne. Struktury
organizacyjne sa smukte, co oznacza wiele pozioméw wiladzy. Jesli trzeba podjac
jaka$ decyzje, najczesciej prosi sig o to kogo$ wyzszego ranga, ta osoba z kolei czgsto
pyta swojego przetozonego... Osob¢ o wysokiej pozycji zawsze traktuje si¢ z
szacunkiem 1 bierze pod uwage jej zdanie, nawet jesli nie jest w danym przypadku
kompetentna. Struktura wladzy czgsto pokrywa si¢ ze struktura wiekowa, awans
zalezy od stazu pracy, mniej od osiagnie¢. Atmosfera w takich organizacjach czgsto
jest rodzinna. Organizacja interesuje si¢ zyciem prywatnym swoich cztonkow, dba, by
mieli odpowiedni poziom zycia, w razie potrzeby pomaga. Czgsto pensja zalezy nie od
osiagnig¢, a od liczebnos$ci rodziny pracownika. Skutkuje to przywiazaniem ludzi do
organizacji oraz lojalnoscia. Czlonkowie organizacji zwykle dziataja jednomyslnie 1
po mysli przetozonego. Nie wynika to z przymusu, raczej z checi utrzymania dobrej,
rodzinnej atmosfery. Najwigksza kara w takiej organizacji jest wykluczenie z rodziny,

wigc sankcje maja gtownie natur¢ moralna i1 spoteczng. W kulturach organizacyjnych
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typu rodziny funkcjonuje wiele opowiesci, zwyczajow, zartdw 1 skojarzen
zrozumiatych tylko dla jej cztonkéw. Stad ludzie z zewnatrz moga czu¢ si¢ obco.

Kultura typu wieza Eiffla wystepuje w organizacjach, ktérych struktura
organizacyjna przypomina owa wiezg¢ — smukly trojkat. Odzwierciedla to podstawowa
ceche takich organizacji — sztywna, wielopoziomowa hierarchig¢. Najczg$ciej sa one
takze silnie zbiurokratyzowane. Kladzie si¢ duzy nacisk na wypekianie polecen
przetozonego. Kazdy jest czyim$ podwladnym i czyim$ przetozonym 1 gtoéwnie przez
ten pryzmat postrzega si¢ ludzi w organizacji. Od osoby wazniejsze jest stanowisko i
funkcje, jakie spetnia. Do kazdego stanowiska przypisane sa konkretne zadania.
Zadania wykonuje si¢ zgadnie z licznymi i precyzyjnymi przepisami, regulaminami
czy instrukcjami. Ma to zwiazek z biurokratyczna bezosobowoscia regul. W efekcie
ludzi mozna tatwo wymienia¢ nie zagrazajac sprawnemu funkcjonowaniu organizacji.
Status cztowieka w organizacji zalezy od roli, jaka w niej petni. Po pracy wychodzi sig
z owej roli, wchodzac w sferg¢ zycia prywatnego, ktorym organizacja zbytnio si¢ nie
interesuje. Karier¢ mozna zrobi¢ dzigki kwalifikacjom, kompetencjom, ktore
pozwalaja sprawnie i profesjonalnie wykona¢ powierzone zadanie. W organizacjach o
kulturze typu wiezy Eiffla nie wskazane sa bliskie, osobiste relacje migdzy ludzmi.
Istnieje obawa, ze niszcza one obiektywizm, pomnazaja wyjatki od regul, zacieraja
granice migdzy rolami 1 odpowiedzialno$cia. Wazne w takich organizacjach jest
traktowanie wszystkich jednakowo, bezstronnie. Zmiana w organizacji typu wiezy
Eiffla moze dokona¢ si¢ wylacznie poprzez formalna zmiang regul. Za tym idzie
zmiana procedur i instrukcji, ktéra dezorientuje ludzi w organizacji. Wszystko to
spowalnia 1 utrudnia proces zmiany. W efekcie organizacja zmienia si¢ mato, a jesli
juz to jest to dla niej kosztowne 1 trudne przezycie. Zazwyczaj jest stabilna, wolno
reaguje na wymogi $rodowiska. Ludzie w takiej organizacji sa skrupulatni,
obowiazkowi, stabo toleruja batagan czy niejasne sytuacje.

Kultura typu pocisk sterowany jest egalitarna oraz zorientowana na zadania.
Najwazniejszym stowem w organizacji o takiej kulturze jest cel, najwazniejsza sprawa
— osiagnigcie zatozonego celu. Obowiazki cztonkow organizacji nie sa ustalone z gory,
maja oni zrobi¢ wszystko to, co potrzebne, aby wykona¢ zadanie. Struktura

organizacyjna jest uzalezniona od zadan stojacych przed organizacja. Najczesciej jest
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to struktura macierzowa 1 sklada si¢ z zespoldw roboczych powotanych do
zrealizowania konkretnego zadania. Nie wiadomo doktadnie, kiedy przydadza si¢
umiejetnosci danego cztonka zespotu roboczego. Ustala si¢ to dopiera w trakcie prac.
Przy udziale wszystkich ustala sig, jak bedzie funkcjonowaé catos¢. Zespoty robocze
posiadaja koordynatoréw odpowiedzialnych za wynik koncowy. Jednak maja oni
zazwyczaj tylko wiedz¢ ogolna, czesto mniejsza niz nalezacy do zespotu specjalisci.
Stad nie ma nacisku na hierarchi¢ wtadzy, kazdemu nalezy si¢ szacunek. Norma jest
egalitaryzm. Zespoly czy grupy zadaniowe powotuje si¢ najczesciej tylko na czas
wykonywania zadania. Cztonkowie takiej organizacji kontaktuja si¢ wiec z wciaz
nowymi ludzmi, przy czym kontakty te sa niestale, a relacje raczej instrumentalne. W
efekcie kultury pocisku sterowanego nie sa emocjonalne, raczej powsciagliwe w
okazywaniu emocji. Przydatna umiejetnoscia jest szybkie nawiazywanie kontaktow.
Warto$¢ cztowieka w organizacji o takiej kulturze zalezy od jakoS$ci jego pracy i
stopnia, w jakim przyczynia si¢ do osiagniecia celu. Organizacje sa przystosowane do
wprowadzania zmian, potrafia szybko reagowa¢ na sygnaly plynace z otoczenia.
Ludzie sa zmotywowani poniewaz maja znaczacy wklad w efekt koncowy pracy,
identyfikuja si¢ z nim. Wazne jest powszechne zaangazowanie w realizacj¢ celu,
stosunki miedzyludzkie schodza na dalszy plan. Nad wspdlnotowoscia zdecydowanie
przewaza indywidualizm.

Czwarty typ kultury organizacyjnej to inkubator. Jest oparta na przekonaniu,
7e najwazniejsze jest osobiste spelnienie si¢ cztowieka. Sama organizacja schodzi na
drugi plan. Powinna by¢ przede wszystkim polem dla somoekspresji i samospelnienia
cztowieka. Ludzi nalezy uwolni¢ od rutyny, by mogli poswigci¢ si¢ bardziej tworczej
dziatalno$ci. W organizacjach o kulturze inkubatora czgsto brak struktury. Po czgsci
dlatego, ze organizacje takie sa mate, kilkuosobowe. Jednak role poszczegolnych ludzi
sa wazne. Podstawowym zadaniem czlowieka jest szukanie innowacyjnych rozwiazan.
Istnieje duzy nacisk na egalitaryzm i indywidualizm. Pociaga to za soba brak
lojalnosci wobec organizacji. Hierarchia wladzy jest ograniczona do minimum.
Przywodztwo raczej wynika z cech osobowych, umiejgtnosci zarazenia innych swoja
wizja. W efekcie praca jest zwiazana z silnymi emocjami, z tym, ze dotycza one raczej

zadania niz innych ludzi. Organizacja niezmiernie szybko reaguje na wymogi
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otoczenia, potrafi si¢ zmienia¢. Jej silng strona jest innowacyjnosc,
niekonwencjonalnos$¢ rozwiazan.

Inna popularng typologia, réwniez oparta na dwoch zmiennych i obejmujaca
cztery typy jest klasyfikacja kultur organizacyjnych zaproponowana przez Deal’a i
Kennedy’ego’. Wzieli oni pod uwage sktonno$é organizacji do podejmowania ryzyka
oraz szybko$¢, z jaka reaguje na informacje ptynace z otoczenia. Wyrdznili na tej
podstawie kultur¢ indywidualistow, hazardzistow, zrownowazona oraz kulture
rutyniarzy.

Organizacje o kulturze indywidualistow (tzw. kultury twarde) sa nastawione
na szybkie osiagniecie sukcesu. Sklaniaja do agresywnej postawy wobec otoczenia.
Pozycje cztowieka w organizacji wyznaczaja jego indywidualne umiejgtnosci. Kobiety
1 mezczyzn traktuje si¢ jednakowo. Ceni si¢ przebojowo$¢, sukces, szybkie
reagowanie na impulsy plynace z otoczenia, a takze sklonno$¢ do podejmowania
ryzyka. Niepowodzenia sa pigtnowane. W takich organizacjach bardzo szybko mozna
odnie$¢ spektakularny sukces, jak 1 straci¢ swoja pozycje. Skutkuje to duza
konkurencja migdzy ludzmi. Wg Czerskiej w polskich przedsigbiorstwach o takiej
kulturze charakterystyczne jest naduzywanie angielskich zwrotow™".

Kultura hazardzistéw (tzw. ,,pracuj ciezko i baw si¢”) rowniez cechuje si¢
sktonnoscia do ryzyka. Jednak organizacja o takim typie kultury nie reaguje tak
szybko na sygnaly z otoczenia. Nie jest elastyczna, raczej stabilna, a praca w niej
usystematyzowana. Kultura ta sktania do wspodlpracy, aprobuje blizsze kontakty
migdzyludzkie, dba o poczucie wspoOlnoty. Kultywuje si¢ w niej $wigtowanie
organizacyjnych uroczysto$ci czy nagradzanie najlepszych. Ceni si¢ ludzi ktorzy
ciezko pracuja 1 jednoczes$nie po pracy potrafia wypoczywac 1 bawic sig.

Kultura zrownowazona (tzw. kultura spokojnego dziatania) nie sktania do
podejmowania ryzyka. Ceni si¢ w niej racjonalno$¢. Organizacje o takim typie kultury
szybko uzyskuja informacje z otoczenia i ze wzgledu na nie potrafia zmieni¢ swoje
plany. Sama czynno$¢ planowania ma tu duze znaczenie, plany sa szczegdtowe 1

konkretne. W zwiazku z tym duza wage przywiazuje si¢ do dziatania zgodnie z

" T. Deal, A Kennedy, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison — Wesley, Nowy
York 1982, s. 14.
38 Czerska, dz. cyt., s. 27.
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planem. Daje to wrazenie porzadku, bezpieczenstwa i wzglednej stabilnosci. O randze
cztowieka w organizacji w duzej mierze decyduje jego doswiadczenie zawodowe.

Kultura rutyniarzy (tzw. kultura trwania) powstaje w warunkach matego
ryzyka 1 wolnego przeptywu informacji z otoczenia. Sprzyja to stabilnosci organizacji
1 oporowi wobec zmian. Wszystko podporzadkowane jest przebiegowi procesu. Cel
odgrywa role drugoplanowa. Najwazniejsza jest perfekcja i sprawno$¢ w realizacji
zadan. Jakiekolwiek btedy sa pigtnowane, dlatego sporo czasu zajmuje zabezpieczanie
si¢ przed nimi. Duza rol¢ w organizacji peilni tradycja. To ona jest czgsto
drogowskazem mowiacym, jak si¢ zachowaé. Organizacje o kulturze rutyniarzy
najczesciej sa zbiurokratyzowane. Liczne przepisy 1 instrukcje nie zostawiaja wiele
swobody w dziataniu. Duza rolg przywiazuje si¢ do hierarchii wtadzy, symbole statusu
ceni si¢ wyzej niz korzysci finansowe.

W oparciu o solidarnos¢ w dazeniu do celu oraz towarzysko$¢ powstata
typologia kultur organizacyjnych wyrdzniajaca kulture wspdlnoty, interesu, sieciowa
oraz fragmentaryczna™. Kultura wspélnoty wystepuje w organizacjach, w ktérych
wszyscy cztonkowie sa zaangazowani w realizacje wspdlnego celu. Ponadto cechuje
si¢ wystgpowaniem stosunkow towarzyskich. Ludzie sa ze soba zzyci.

Kultura interesu opiera si¢ na $wiadomosci wspdlnego celu. Jednak nie
przektada si¢ to na poczucie wspolnoty czy wigzi towarzyskie. W relacjach
migdzyludzkich przewazaja sprawy stuzbowe, o sprawach prywatnych nie mowi sig.
Ceni si¢ profesjonalizm. Wartoscia nadrzedna jest wywiazywanie si¢ ze swoich
obowiazkdéw. W organizacjach o takiej kulturze panuje chtéd emocjonalny.

Kultura sieciowa wystepuje w organizacjach o silnych wigziach towarzyskich 1
stabej solidarno$ci w dazeniu do wspolnego celu. Ludzie sa otwarci, zzyci ze soba,
spotykaja si¢ chetnie takze poza organizacja. W organizacjach o kulturze sieciowej nie
przywiazuje si¢ wagi do formalnego statusu stanowisk. Duzo wigksze znaczenie ma
struktura socjometryczna. Jednak w tej przyjemnej atmosferze gubia si¢ cele

organizacji. Nie do konca wiadomo co 1 jak robi¢.

K. Lisiecka, Kultura przedsiebiorstwa jako czynnik ulatwiajqcy zarzqdzanie przez jakosé, Problemy jakosci
1998, nr 7.
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Kulture fragmentaryczna cechuje zaréwno brak wigzi towarzyskich, jak i
niska solidarno$¢ w dazeniu do wspdlnego celu. Ludzie w takiej organizacji sa
skupieni na sobie i na swoich indywidualnych celach, identyfikuja si¢ bardziej ze
swoja grupa zawodowa niz z organizacja. Istnieje tam sktonnos¢ do redukowania
wigzi spotecznych. Kultura taka jest staba, ogranicza si¢ do zasad umozliwiajacych

podstawowa 1 konieczna wspotprace.
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Rozdzial I Funkcjonowanie kultury w organizacji

1 Ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjne;j

Kultura organizacyjna jest dzietem grupy ludzi, ktorzy postanowili
wspotpracowac dla osiagnigcia zalozonego celu. Czgsto ludzie ci nie sa $wiadomi
tego, co tworza i jak si¢ to dzieje. Skupiaja si¢ na celu, kultura jest niejako produktem
ubocznym. Edgar Schein proces tworzenia si¢ kultury organizacyjnej rozumie jako
wynik radzenia sobie grupy z problemami wewngtrznej integracji 1 zewngtrznej
adaptacji'. Sa to problemy uniwersalne, ktore kazda grupa musi rozwiazaé aby
przetrwaé. Kultura sklada si¢ z takich wyuczonych rozwiazan oraz przekonan i
wartosci za nimi stojacych. Adaptacja do warunkow otoczenia w sferze kulturowej
oznacza uzgadnianie przez cztonkéw organizacji wspolnego stosunku do organizacji.
Kluczowe znaczenie ma osiagnigcie konsensusu w sprawie pozadanego ksztattu
organizacji, jej cech, celow, sposobow funkcjonowania. Schein twierdzi, ze
podstawowymi sprawami bedacymi przedmiotem uzgodnien sa:

« misja i strategia organizacji,

« kompromis pomigdzy oczekiwaniami poszczegdlnych grup w organizacji i
formalnymi celami organizacji,

« sposob realizacji zatozonych celéw (podzial pracy, system zarzadzania,
uprawnienia decyzyjne, kryteria przyznawania nagrod i kar),

. metoda oceny rezultatow funkcjonowania organizacji,

« sposoby postgpowania w sytuacjach kryzysowych.

Kolejnym procesem, w trakcie ktorego powstaja rozwiazania kulturowe jest
integracja grupy. Jest ona $cisle powiazana z adaptacja zewngtrzna. Integracja odbywa
si¢ poprzez wypracowanie wspolnego jg¢zyka, okreslenie granic grupy, kryteridow
przynalezno$ci do niej, co z kolei ksztaltuje tozsamos$¢. Proces ten obejmuje takze
uzgodnienie 1 przyjgcie zasad stratyfikacji ze wzgledu na wladz¢ 1 wptywy oraz zasad

okreslajacych stosunki miedzyludzkie. Jest to takze, a moze przede wszystkim

"'E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey — Bass Pub., San Francisco 1992, s. 40-66.
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przyjecie wspolnej ideologii, ktora objasnia rzeczywisto$¢ 1 uzasadnia takie, a nie inne
metody integracji grupy.

Schein wskazuje na cztery fazy ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej’.
Faza pierwsza obejmuje formowanie zalozen kultury. W tym procesie najwigksza
role odgrywa zatozyciel, wlasciciel lub przywddca organizacji. Czgsto zreszta jest to
jedna osoba. Znajduje si¢ ona na szczycie struktury organizacyjnej, skupia wigc na
sobie uwagg. Taka pozycja predestynuje do dawania przykladu. Na tym etapie
poszczegdlne grupy w organizacji poszukuja swojej tozsamos$ci, bywa tez, ze
wylaniaja nieformalnych liderow. W samej organizacji moze trwa¢ walka o wplywy
czy o znaczenie poszczegdlnych rol. Zaczynaja tworzy¢ si¢ granice grupy, kryteria
przynaleznosci.

Faza druga to rozwoj kultury organizacyjnej. Kultura obejmuje to, co
wspolne wszystkim cztonkom organizacji. Na tym etapie wlasnie szukanie tego, co
wspélne, co taczy jest najwazniejsze. Formuja sie¢ wtedy grupy, zespoly czy
subkultury, tworzy si¢ poczucie wspolnoty. W stosunkach migdzyludzkich dazy si¢ do
zgodnego, harmonijnego wspoéldziatania. Dosy¢ powszechny staje sie¢ wtedy
konformizm. Grupa i wspolnota sa czgsto idealizowane. Istnieje natomiast tendencja
do niedostrzegania rdznic pomigdzy czlonkami organizacji czy jej poszczegdlnymi
grupami.

Trwanie to trzecia faza rozwoju kultury organizacyjnej wyrdzniona przez
Scheina. Kultura krzepnie, stabilizuje si¢. Poszczegolne grupy w organizacji docieraja
si¢. Istnieje nacisk na przestrzeganie norm 1 wzoréw zachowan. Zaczyna
funkcjonowa¢ system kontroli, cztonkowie organizacji dziatajacy niezgodnie z
zasadami wyznaczonymi przez jej kulture sa karani.

Faza czwarta to dojrzalo$¢ organizacji. Kultura jest w pelni ustabilizowana,
nastawiona na utrzymanie grupy. Charakterystyczna dla tego etapu jest silna kontrola
wewngtrzna. Moze takze pojawi¢ si¢ nieche¢ wobec osOb z zewnatrz, czy wobec

nowych pomystéw, zmian. Nawet wszelkie roznice pogladéw wewnatrz samej

% tamze, s. 191.
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organizacji sa zle widziane. Takie skostnienie moze doprowadzi¢ do wielu
negatywnych skutkow":
« ograniczone mozliwosci wdrazania nowych strategii, technologii, rozwiazan
organizacyjnych czy zmian struktury organizacyjnej,
« problemy w sytuacji potaczenia z inna organizacja, nawet w przypadku
wspotpracy,
+ nadmierne wzmocnienie subkultur prowadzi do konfliktow miedzy
poszczegdlnymi grupami oraz utrudnia komunikacje,
« problemy przy przyjmowaniu do organizacji nowych cztonkow, trudna
aklimatyzacja,
« tworzenie si¢ norm kulturowych obnizajacych wydajnos¢ pracy 1 skutecznos$é
dziatan.
Do czterech faz rozwoju kultury organizacyjnej wyodrgbnionych przez Scheina
Lidia Zbiegieh—Maciag dodaje nastgpna — formowanie si¢ nowej kultury®. Moze by¢
ona zmodyfikowana wersja poprzedniej lub catkiem odmienna. Autorka wskazuje, ze
czynnikiem zmiany moga by¢ ludzie w organizacji. Podkresla, ze z jednej strony
kultura zmienia ludzi, lecz z drugiej takze ludzie zmieniaja kulturg¢ tworzac nowe
wzory kulturowe.
Lidia Zbiegien-Maciag analizujac proces uczenia si¢ kultury organizacyjnej
przez cztowieka wyrdznia kilka jego etapow’. Pierwszy okresla jako spontaniczno$é i
bezrefleksyjnos¢ dzialan. Nowi czlonkowie organizacji maja tendencje do
nasladowania swoich bardziej do§wiadczonych kolegéw. Autorka twierdzi, ze ludzie
przystepujac do organizacji traktuja jako oczywiste to, co tam zastaja. Do wigkszosci
spraw odnosza si¢ w sposob machinalny, dostosowujac si¢ do panujacych wymagan.
Nie oceniaja slusznosci tych wymagan. Znaczaca role odgrywaja stereotypy, ktore
daja gotowe wyjasnienia sytuacji oraz wyposazaja w aprobowany sposob myslenia.
Dzigki nim mozliwe jest szybkie dopasowanie si¢ do wymagan organizacji a takze

poczucie zintegrowania z grupa. Wyjatkiem moze by¢ sytuacja, kiedy kultura

3 .
tamze, s. 30-44.

* L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 1999, s. 38-39.

> tamze, s. 39-43.
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organizacyjna jest w wyraznej sprzecznosci z wczesniej] wyznawanymi wartosciami
czy normami. Moze wtedy dojs¢ do szoku kulturowego 1 wystapienia z organizacji.
Podczas pierwszego, jak 1 drugiego etapu uczenia si¢ kultury zachodzi proces
socjalizacji. Wtedy to osobowos¢ cztowieka dopasowuje si¢ do osobowosci firmy.
Socjalizacja wymaga znajomosci wartosci lezacych u podstaw danej kultury, a takze
wiedzy o regutach rzadzacych zyciem w organizacji. Jej efektem jest umiejgtnosé
wspolpracy z innymi ludzmi w organizacji.

Etap drugi obejmuje tworzenie si¢ subkultur. Zwiazane jest to z faktem, iz
elementy kulturowe w roznych czgsciach organizacji moga si¢ r6ézni¢. Poszczegdlne
grupy w organizacji uswiadamiaja sobie swoja odrgbnos¢. Rywalizacja systemow
warto§ci moze wystgpowa¢ migdzy roéznymi szczeblami hierarchii, grupami
zawodowymi, wiekowymi czy zespolami roboczymi. Stad mozliwo$¢ tworzenia si¢
odmiennych subkultur, co moze utrudnia¢ komunikacj¢ w organizacji.

Intensywny proces budowania wspolnoty pracowniczej to trzeci 1 ostatni
etap uczenia si¢ kultury organizacyjnej wyrdzniony przez Zbiegien-Maciag. Jego
glownym celem jest zintegrowanie réznorodnych subkultur 1 umacnianie wspolnoty.
Odbywa si¢ to najczesciej poprzez intencjonalne, zaplanowane przez kierownictwo
organizacji dziatania. Zaczynaja si¢ one jeszcze od polityki rekrutacyjnej. Ludzi
dobiera si¢ do organizacji tak, aby pasowali do jej kultury. Nastgpnie nowych
cztonkéw wprowadza si¢ w tajniki kultury organizacyjnej, poddaje szkoleniom.
Ponadto system ocen okresowych uwzglednia stosowanie si¢ do zasad kultury
organizacyjnej. Budowanie wspolnoty odbywa si¢ takze poprzez wszelkie imprezy
integracyjne. W przedsigbiorstwach role¢ planowania i1 wdrazania dziatan majacych
integrowa¢ zaloge czy umacnia¢ kultur¢ organizacyjna petnia zazwyczaj dzialy

personalne.
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2 Funkcje

Kultura wywiera ogromny wplyw na zycie wewngtrzne organizacji i na jej
kontakty z otoczeniem. Mozna wyodrebni¢ kilka podstawowych funkcji, jakie spetnia
ona w organizacji. Edgar Schein definiuje kultur¢ organizacyjna odwotujac si¢ do
dwoch procesow: wewnetrznej integracji i zewnetrznej adaptaciji® (Schein 1989: 61).
Na tej zasadzie mozna podzieli¢ funkcje kultury organizacyjnej na wewngtrzne i
zewnetrzne.

Przede wszystkim kultura integruje czlonkéw organizacji. Jest to
podstawowa jej funkcja wewngtrzna. Kultura zawiera w sobie to, co wspolne
wszystkim ludziom w organizacji. Podkreslanie tego, co wspdlne prowadzi do
integracji grupy. O kulturze organizacyjnej czgsto mowi sig, ze jest ,.klejem” czy
»Spoiwem” organizacji. Wyraza si¢ ona we wspolnym dla wszystkich lub wigkszo$ci
cztonkow organizacji sposobie myslenia, postrzegania $wiata, wspolnych wartos$ciach
czy uczuciach. To akceptacja wspdlnych celow, norm i pogladow. Kultura
organizacyjna daje ludziom nie tylko poczucie wspolnoty, ale takze poczucie
odrgbnosci od innych organizacji. Schein wymienia sze$¢ funkcji kultury
organizacyjnej, ktore sktadaja si¢ na wewnetrzng integracje .

Po pierwsze kultura oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy. Czlonkowie
jednej kultury z czasem tworza swoj wlasny kod jezykowy, czasami nawet calkiem
nowe zwroty zrozumiate tylko dla nich. Kazdy czlowiek nalezacy do danej kultury
zna, rozumie i1 umie postugiwaé si¢ tym wspolnym jezykiem. Jego znajomos$¢ i
uzywanie wskazuje na przynalezno$¢ do konkretnej grupy, a takze wzmacnia
identyfikacj¢ z ta grupa. Wiadomo, ze system spoteczny aby przetrwa¢ musi miec¢
okreslony poziom integracji. Z kolei integracja nie bylaby mozliwa, jesli cztonkowie
grupy nie mogliby si¢ porozumiewaé, a wigc bez wspolnego jezyka. Jesli w
organizacji tworza si¢ rézne subkultury, to odro6zni¢ je mozna wilasnie za pomoca

specyficznego stownictwa. Szczegdlnie wyraznie wida¢ to na przyktadzie subkultur

S E. Schein, Schein Edgar, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, w: Wybrane zagadnienia socjologii
organizacji. Cz. Il. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie i wstep A.
Marcinkowski, J. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 61.

7 tamze, s. 71.
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wyodrebnionych ze wzgledu na wyksztatcenie czy specjalistyczna funkcje¢ pelniong w
organizacji. Czesto nieporozumienia miedzy ,,géra” a ,,dotem” organizacji wynikaja z
tego, ze ,,gora” nie jest w stanie moéwi¢ prostym, potocznym je¢zykiem.

Kultura organizacyjna definiuje granice grupy, wskazuje, kto jest jej
uczestnikiem, a kto nie. W ten sposob tworzy si¢ podziat na ,,my” 1 ,,oni”. Kultura
organizacyjna wyznacza takze kryteria przyjgcia do grupy badz odrzucenia z nie;j.
Kultury otwarte, na przyktad, sktaniaja do kontaktow z osobami z zewnatrz 1 chetnie
przyjmuja nowych czlonkéw. Natomiast w kulturach zamknigtych, aby zostac
przyjetym do organizacji 1 zaakceptowanym w niej nalezy spetnia¢ specjalne
wymagania.

Wyznaczanie zasad wladzy to trzecia funkcja wewngtrzna wyodrgbniona
przez Scheina. Kultura organizacyjna okresla, w jaki sposob mozna zdoby¢ wtadzg 1
autorytet w organizacji. Okre$la takze, jak mozna ta wiladze wykorzystywac,
okazywac¢ 1 utrzymaé. W ten sposob kultura utrzymuje tad w organizacji, pozwala
unikna¢ konfliktow na tle wladzy czy zachowan agresywnych. W efekcie wszyscy
cztonkowie organizacji wiedza, co wolno, a co jest zabronione, czy mozna krytykowac
przywodcg 1 jego pomysly itd. Na przyktad w kulturach o wysokim dystansie wtadzy
taka krytyka jest niedopuszczalna, gdy przy niskim dystansie wiladzy jest to
aprobowane.

Kolejna funkcja kultury zwiazana z utrzymywaniem tadu w organizacji jest
wyznaczanie Kryteriow nagradzania i karania. Kultura organizacyjna stanowi
podstawe do oceny zachowan ludzi. Dzigki temu kazdy czlonek organizacji wie, co
jest przez nia cenione 1 aprobowane, a co nie. Jest to wigc system regul mowiacych,
jak si¢ zachowa¢d, tyle, ze czesto sa to reguly nieformalne, czasami nawet
nieuswiadomione, przez co bardzo skuteczne.

Kultura organizacyjna zaspokaja takze potrzeby bezpieczenstwa i afirmacji
ludzi, ktéorzy w niej uczestnicza. Warunkiem koniecznym jest jej znajomos$¢ i
przestrzeganie jej zasad. Nagroda za podporzadkowanie jest poczucie przynalezno$ci
do grupy i poczucie wspolnoty, ktore zaspokajaja potrzebg afirmacji. Kultura zawiera

w sobie reguly okreslajace relacje kolezenskie, relacje migdzy piciami, oczekiwany
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stopien otwarto$ci. Reguluje wigc stosunki migdzyludzkie na tle relacji przyjazni czy

mitos$ci.

Ostatnia funkcja wewnetrzng kultury organizacyjnej wyodrgbniona przez

Scheina jest tworzenie specyficznej ideologii czy ,religii”. Oznacza to, 1z kultura

ttumaczy wszelkie niewyjasnione, dziwne zdarzenia. W ten sposob owe zdarzenia

nabieraja sensu, a ludzie w organizacji pozbywaja si¢ Ieku i niepewnosci.

Istnieja rézne sposoby, w jakie kultura integruje ludzi. Wiladystaw Jacher

wyroznia szes¢ typow integracji kulturowej systemu spotecznego®:

1.

Integracja strukturalno-konfiguracyjna oznacza identyczne znaczenie symboli
w poszczegdlnych sktadnikach kultury. Wystepuje wtedy gdy symbole z
roznych sktadnikow (dziedzin) kultury zgadzaja si¢ ze wspdlnym wzorem,
wyrazaja jednakowe wartoSci.

Integracja wewngtrznie taczaca odnosi si¢ do wzajemnego zwiazku i

wspotzaleznosci miedzy poszczegdlnymi gateziami kultury.

. Integracja logiczna odpowiada na ludzka potrzebg racjonalnosci. Jest to

logiczna spoisto$¢ poszczegolnych elementow kultury. Dotyczy to przede
wszystkim tych elementow kultury, ktére obejmuja systemy norm, wierzen,

filozofig, prawo.

. Integracja stosowana jest wyrazem pragnienia sprawno$ci dziatania. Ten typ

integracji sklania ludzi do przystosowania sig, co z kolei podnosi
funkcjonalno$¢ systemu spotecznego. Tresci kulturowe adaptuja si¢ do zadan,

jakie przed tym systemem stoja.

. Integracja stylowa wiaze si¢ ze sfera estetyki. Styl wyraza si¢ w

charakterystycznym sposobie zachowania sig, stownictwie, sposobie bycia.
Integracja stylowa wiaze si¢ ze spontaniczng tworczoscia. Mozna ja
zdefiniowac jako zgodnos¢ stylu w obrebie danej kultury.

Integracja porzadkujaca wprowadza rownowagg wsrdd elementéw kulturowych
bedacych ze soba w konflikcie. W systemie spolecznym bowiem oprocz

mechanizméw integrujacych wystgpuja takze mechanizmy im przeciwstawne.

8 W. Jacher, Zagadnienie integracji systemu spolecznego. Studium z zakresu teorii socjologii, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa Wroctaw 1976, s. 56.
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Funkcja integrujaca kultury organizacyjnej wskazuje na jej pokrewienstwo z
terminami ,,integracja spoleczna” i ,,wi¢z spoteczna”. Wigz spoleczna to ,.kompleks,
suma tych wszystkich czynnikdéw, ktére zapewniaja danej cato$ci spotecznej (grupie,
zbiorowosci spolecznej) istnienie, trwanie i dziatanie””. Mozna uznaé, ze do
czynnikow tych nalezy wspolna kultura. Sktadnikami wigzi spotecznej sa:

. obiektywne podtoze zwiazkow miedzy ludzmi (np.: uczestnictwo w jednej
organizacji),

. stosunki rzeczowe migdzy ludzmi: wymiana dobr, wartosci, wzajemne
zaspokajanie potrzeb,

«  poczucie taczno$ci, wzajemny stosunek emocjonalny powstaly na podtozu
wspolnych lub konkurencyjnych celéw, a takze manifestowanie owej tacznosci w
dziataniach.

Wszystkie te elementy sa takze czesciami sktadowymi kultury organizacyjne;.

Podobnie wskazniki wigzi spotecznej mozna traktowac takze jako wskazniki kultury

organizacyjnej:

. istnienie kontaktéw spotecznych,

. istnienie wspolnych dziatan,

. istnienie wspolnych wartosci,

. istnienie Swiadomosci wigzi.

Zaréwno kultura organizacyjna, jak i wi¢z spoteczna znajduja si¢ w $wiadomosci,

umysle cztowieka, jednak wptywaja takze w wyrazny sposéb na jego dziatania. ,,Wigz

spoteczna chociaz ma miejsce w §wiadomosci, niemniej jest ona ostatecznie pewnym
kompleksem stosunkoéw spotecznych ogniskujacych si¢ wokét okreslonego dobra
grupy, ktore laczy zbiorowos¢ ludzka”'®. Wszystkie te argumenty wskazuja na
wyrazne zwiazki pomigdzy kultura organizacyjna a wigzia spoteczna. Z kolei
integracja spoteczna jest $cisle powiazana z wigzia. Integracja wyraza okreslony stan
wigzi spotecznej w grupie. Tak wigc wszystkie te trzy pojgcia sa ze soba Scisle

zwiazane. Przyjmuje, ze ich desygnaty sa zbiorami w wielu miejscach naktadajacymi

' W. Jacher, Wiez spoleczna w teorii i praktyce, Uniwersytet Slaski, Katowice 1987, s. 41.
10 Tamze, s. 42.
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si¢ na siebie, o wielu elementach wspdlnych. Nic wigc dziwnego, ze kulture
organizacyjna zwie si¢ ,,klejem”, a wiez spoteczna ,,cementem”.

Z funkcja integrujaca zwiazane sa, jak pisze Lidia Zbiegien-Maciag, dwie inne:
zapewnianie poczucia bezpieczenstwa i stabilnosci oraz nadawanie tozsamosci
organizacji''. Kultura, ktora integruje ludzi, jednoczesnie daje im poczucie
przynaleznosci do wspolnoty oraz poczucie bezpieczenstwa. Czlonkowie takiej
wspolnoty sa przekonani, ze zatroszczy si¢ ona o ich los, pomoze w razie problemow.
Poczucie bezpieczenstwa jest wicksze, jezeli kultura odwotuje si¢ do korzeni, historii,
tradycji. Przynalezno$¢ do takiej organizacji kojarzy si¢ ze stabilizacja i
bezpieczenstwem.

Kultura tworzy wspélny, spéjny wizerunek organizacji, nadaje jej
tozsamos$¢. Wizerunek okresla, jak ludzie postrzegaja organizacjg, do ktérej naleza, a
takze jak jest ona postrzegana na zewnatrz, przez swoje otoczenie. Kultura pozwala na
identyfikacj¢ organizacji, odrdznienie jej od innych, a cztonkom organizacji ulatwia
identyfikowanie si¢ z nia. Kultura nadaje organizacji pewien specyficzny rys. Dzigki
charakterystycznym  wartosciom, tradycjom, zwyczajom  wspoOlnota  jest
niepowtarzalna. Mozna ten niepowtarzalny charakter wykorzysta¢ jako atut
organizacji, np. w reklamie. W oparciu o wspolne wartoSci wyznawane przez
cztonkow organizacji mozna stworzy¢ jej pozytywny wizerunek.

Zbiegien-Maciag piszac o wewngetrznych funkcjach kultury organizacyjnej
wskazuje, oprocz funkeji integrujacej, na poznawczo — informacyjna i adaptacyjna'®.
Kultura w organizacji dostarcza wiedzy o Swiecie, czgsto gotowych interpretacji
zdarzen. Dzigki wspolnej kulturze ludzie w organizacji postrzegaja swiat w taki sam
lub podobny sposob. Wspolnie wyjasniaja sobie sens wydarzen. Skutkuje to wspolna
wizja organizacji, jej otoczenia i ogélnie - rzeczywistosci. Taka wizja pozwala
odnalez¢ si¢ w organizacji, wskazuje, jak si¢ zachowywac. Wspdlne poglady dotycza
najczesciej organizacji ale moga tez dotyczy¢ spraw z nia niezwiazanych. Zdarza sig,

ze cztonkowie jednej organizacji majq takie same poglady polityczne, cho¢ nie ma to

L. Zbiegien-Maciag, dz. cyt., s. 33-35.
12 tamze, s. 35-36.
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zadnego zwiazku z ta organizacja. Czgsto takze funkcja poznawczo — informacyjna
oznacza stosowanie tych samych stereotypow.

Funkcja adaptacyjna polega na tym, ze kultura zaopatruje czlonkéow
organizacji w wypracowane schematy dzialania w okreslonych sytuacjach. Dzigki
temu lepiej radza sobie z wykonywaniem zadan i rozwiazywaniem problemdw.
Zmniejsza si¢ obszar niepewnosci, wzrasta poczucie bezpieczenstwa, co z kolei
wzmacnia motywacj¢. Co wigcej, zdobyte w organizacji umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw ludzie wykorzystuja takze w Zyciu poza organizacja.

Drugim typem funkcji kultury organizacyjnej wyodrebnionym przez Scheina sa
funkcje zewnetrzne. W jego sktad wchodza wszystkie te funkcje kultury, ktore
pozwalaja organizacji przystosowac si¢ do otoczenia, zaadaptowaé¢ do warunkow
zewnetrznych. Schein zauwaza, iz kultura organizacyjna umozliwia ludziom w
organizacji zrozumienie jej misji, celéw 1 strategii. Nie tylko wskazuje ona na cele, ale
takze wyjasnia je, uprawomocnia, przekonuje, ze sa wartosciowe. Dzigki takiemu
przekonaniu czlonkowie organizacji integruja si¢ wokdét wspolnego celu, ich
zaangazowanie w prace jest wigksze, a sama organizacja staje si¢ skuteczniejsza.
Kultura organizacyjna nie ogranicza si¢ tylko do wizji celu, wskazuje takze, jak go
osiagna¢. Oznacza to preferowanie okre$lonych zasobow i metod w dziataniach
organizacji. Natomiast uczestnicy organizacji zyskuja dzigki temu wiedze, jak si¢
zachowywaé oraz kryteria pozwalajace oceni¢ postepy w dazeniu do celu. Ocena
efektow pracy ludzi pozwala natomiast tak t¢ prace ukierunkowywacé, aby
przyczyniala si¢ do osiagnigcia celow organizacji. Mozna wigc powiedzie¢, ze kultura
organizacyjna stanowi ptaszczyzne taczaca ogdlne cele organizacji z indywidualnymi
dazeniami 1 motywacjami poszczeg6Olnych jej cztonkdéw. Integruje réznych ludzi
wokol wspolnego celu.

Zbiegien-Maciag piszac o zewngtrznych funkcjach kultury organizacyjnej
stwierdza, iz kultura pozwala organizacji dostosowywa¢ si¢ do zmian w otoczeniu'”.
Kultura wskazuje tez na mozliwosci 1 metody zmiany kursu organizacji w sytuacjach

kryzysowych. Ponadto ludzie wykorzystuja sposoby reagowania wyuczone w

3 E. Schein, dz. cyt., s. 70-71.
4 L. Zbiegien-Maciag, dz. cyt., s. 37-38.
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organizacji i bedace sktadnikami jej kultury, w innych sytuacjach. W ten sposéb wzory

kulturowe organizacji przenosza si¢ do jej otoczenia. Mozna wigc powiedzie¢, ze

kultura organizacji wywiera wplyw na kulture¢ otoczenia.

Niektorzy badacze kultur organizacyjnych (np.: Czestaw Sikorski) twierdza, ze
stymuluje ona zmiany w organizacji'>. W epoce postindustrialnej $wiat tak szybko sig
zmienia, ze organizacje, aby przetrwa¢ musza nauczy¢ dostosowywaé si¢ do
zmiennych warunkow. Potrzebne jest nowe rozumienie funkcji kultury organizacyjne;.
Dotychczas kultura stabilizowala organizacje. Wspolczesnie powinna ja
dynamizowaé, wspomaga¢ zmiany. Dla pracownikow oznacza to odejscie od
schematycznych dziatan, samodzielne podejmowanie decyzji w szybko zmieniajacych
si¢ warunkach. Jest to zwiazane z nauka tolerancji niepewnos$ci. Kultury organizacyjne
powinny wspiera¢ wysoka tolerancj¢ niepewnosci, sta¢ si¢ katalizatorem 1 narzedziem
zmian organizacyjnych.

Steinmann 1 Schreydgg stworzyli ciekawa typologi¢ funkcji, jakie spelniaja
kultury w organizacjach'®. Dzielg je mianowicie na pozytywne i negatywne. Do
pierwszej grupy zaliczaja:

« Ukierunkowanie dziatan przez redukcj¢ ztozonosci; Kultura ksztaltuje zaréwno
sposéb myslenia, jak 1 zachowania jej uczestnikow. Dostarcza gotowych
interpretacji zdarzen, przez co zwalnia od poczucia niejasnosci i niepewnosci.
Dzigki niej ludzie o réznych indywidualnych cechach 1 dazeniach wspotpracuja dla
osiagnigcia wspolnego celu;

« Sprawna sie¢ komunikacyjna; Przynalezno$¢ do jednej kultury skutkuje
specjalnym rodzajem porozumienia. Wynika to z faktu, iz sktadnikami kultury sa
symbole 1 zwroty zrozumiate tylko dla jej uczestnikow, a takze specyficzne
metody i rytualy zwiazane z porozumiewaniem si¢. W zwigzku z tym komunikacja
wewnatrz organizacji upraszcza si¢, poniewaz ludzie mowia wspolnym jezykiem,

dobrze sig¢ rozumieja;

15 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 1998, s. 65-71.

16y, Steinmann, G. Schreybgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcije, funkcje,
przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 428-430.
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Szybkie podejmowanie decyzji; Kultura organizacyjna zawiera w sobie to, co
wspolne wszystkim cztonkom organizacji, takze poglady 1 wartosci. Takie
podkreslanie 1 umacnianie wspolnych pogladéw prowadzi do jednomys$Inosci przy
podejmowaniu decyzji. W zwiazku z tym decyzje te podejmowane sa szybko;
Przyspieszone wdrazanie plandw 1 projektow; Jesli plany te sa zgodne z
zatozeniami kultury organizacyjnej to tatwiej je wprowadzi¢ w zycie. Kultura
organizacyjna gwarantuje bowiem poparcie wszystkich lub wigkszosci ludzi w
organizacji;
Mate naktady na kontrole; Kontrola we wspdiczesnych organizacjach przenosi si¢
w sfer¢ nieformalna, kulturowa. Kultura wpaja ludziom, jak maja postgpowac,
steruje nimi. Jezeli kto$ nie respektuje tych wskazdéwek to w organizacji o silnej
kulturze spotka si¢ z presja i sankcjami spolecznymi. W zwiazku z tym kontrola
formalna nie jest juz tak bardzo potrzebna;
Silna motywacja i lojalno$¢; Jezeli cele organizacji sa spojne z jej kultura to
wyzwala ona w ludziach motywacje¢. Ukierunkowuje dzialania i sposob myslenia
ludzi na realizacje takiego celu. Motywacja wynika z przekonania o stusznosci
celu, a przekonanie to zapewnia wlasnie kultura. Ponadto poczucie wspdlnoty,
réwniez oparte na kulturze, wzbudza w ludziach lojalnos¢;
Stabilno$¢ 1 niezawodnos$¢; Kultura stabilizuje rzeczywisto$§¢ organizacyjna.
Ludzie staja si¢ przewidywalni, wiadomo czego mozna si¢ spodziewac. Tworzy
si¢ spojna grupa, dajaca poczucie bezpieczenstwa.

Do zagrozen, jakie moze spowodowac kultura organizacyjna autorzy ci

zaliczaja:
Tendencje¢ do zamykania si¢ w sobie; W przypadku silnych kultur ludzie moga by¢
tak silnie ,,zaprogramowani”, tak bardzo przekonani o stusznosci pogladow i
warto$ci danej kultury, ze nie beda tolerancyjni wobec odmiennych wartosci i
pogladow. Jakakolwiek krytyka, czy informacje sprzeczne z zakorzeniona wiedza
beda odrzucane. Wystepuja wtedy opory przed kontaktami ze $wiatem
zewngtrznym, bo tylko wewnatrz organizacji czlowiek czuje si¢ rozumiany i

akceptowany;
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Blokowanie nowych orientacji; W organizacjach o silnych kulturach ludzie moga
by¢ tak bardzo przyzwyczajeni do utartych sposobow myslenia i dziatania, ze
propozycje zmian moga im si¢ wydawac przykre 1 niebezpieczne. Zagrazaja one
bowiem poznawczej potrzebie porzadku i1 zgodnosci, zmuszaja do podejmowania
decyzji, zabieraja przyjemne poczucie pewnosci i stabilizacji. Tak wigc zmiany sa
czesto odrzucane, a nawet ich mozliwo$¢ nie jest dopuszczana do §wiadomosci;
Bariery we wdrazaniu nowosci; Nawet jesli kierownictwo organizacji akceptuje
nowe pomysty i chce je wcieli¢ w zycie, silna kultura bgdzie hamowata ten proces.
Przeszkoda begda zakorzenione nawyki myslenia 1 dziatania. Ich naruszenie
spowoduje poczucie zagrozenia i niejako naturalny w tej sytuacji opor przeciwko
zmianom;

Utrwalanie si¢ tradycyjnych wzorcow sukcesu; Odniesienie sukcesu w organizacji
jest wzmocnieniem pozytywnym dla sposobéw myslenia 1 dziatania, ktére do tego
sukcesu doprowadzily. W zwiazku z tym ludzie przywiazuja si¢ emocjonalnie do
tych utartych wzoréw. Nowe plany czy pomysty sa odrzucane. Argumentom
rozumowym trudno jest bowiem konkurowa¢ z emocjonalnymi;

Kolektywna postawa uniku; Unik dotyczy autorefleksji czy argumentow
podwazajacych shuszno$¢ elementow kulturowych. Silna kultura daje poczucie
bezpieczenstwa, przekonanie o stusznosci wiasnych sadow, przekonan i dziatan.
Jest to bardzo wygodne i przyjemne wigc moze pojawié si¢ opOr przeciwko
autorefleksji;

»Kulturowe myslenie”; to analogia do ,,myslenia grupowego”. Kultura wymusza
konformizm u swoich uczestnikow. Dazenie do zachowania norm kulturowych
przewaza nad szukaniem nowych pomystéw 1 rozwigzan. W efekcie grupa kieruje
si¢ przyzwyczajeniami, przez co moze podejmowac btedne decyzje;

Brak elastycznosci; Silna kultura prowadzi do skostnienia organizacji. Nowe
pomysty traktuje si¢ z niedowierzaniem. Wystgpuje tendencja do zamykania si¢ na
informacje z zewnatrz i1 dzialania wg sprawdzonych schematow. W efekcie
organizacja nie potrafi si¢ zmienia¢, dostosowywa¢ do zmiennych wymogow

otoczenia.
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3 Zwiazki pomig¢dzy kulturg organizacyjng a innymi podsystemami

organizacji

Kultura organizacyjna, struktura i strategia organizacji sa jej podsystemami,
wzajemnie na siebie oddziatywujacymi. Mimo, ze kazdy z nich rozwija si¢ zgodnie z
innymi, swoistymi dla siebie regulami, to bezspornym jest fakt, iz wartosci, normy czy
wzory zachowan charakterystyczne dla cztonkoOw organizacji pozostaja w zwiazku z
innymi jej podsystemami. Charakter czy kierunek tego zwiazku nie jest jeszcze do
konca poznany. Na podstawie analizy wnioskow z badan kultur organizacyjnych
mozna postawi¢ kilka hipotez.

Lukasz Sulkowski na podstawie badan kultury organizacyjnej dwudziestu
polskich przedsigbiorstw doszedt do kilku wnioskow na temat wzajemnych powigzan
kultury organizacyjnej, struktury i strategii organizacji'. Wymiar hierarchiczno$é
— réwnos$¢ (odpowiadajacy wymiarowi wysokiego — niskiego dystansu wiladzy) jest
najsilniej zwiazany ze struktura organizacji. Wysoka hierarchiczno$¢ koreluje z
rozbudowana, pionowa, czgsto sformalizowana struktura. Hierarchiczno$¢ koreluje
takze z innymi wymiarami kultury organizacyjnej: formalizacja i1 autorytaryzmem.
Organizacje, ktorych kultura kladzie nacisk na rownos¢ posiadaja struktury
sptaszczone, stabo sformalizowane. Réwnos$¢ koreluje takze z zespotowymi i
partycypacyjnymi stylami kierowania. Nieco stabszy jest zwiazek migdzy wymiarem
hierarchiczno$¢ — rOwno$¢ a strategia organizacji. Organizacje hierarchiczne zwykle
tworza strategie rozbudowane i szczegotowe. Decyzje takie zapadaja na szczeblu
centralnym, bez konsultacji z szeregowymi cztonkami. Strategie w organizacjach
nastawionych na rdwno$¢ jedynie wskazuja na podstawowy kierunek rozwoju, nie sa
tak rozbudowane, co wigcej, uwzgledniaja obok celow organizacji takze cele
poszczegblnych grup interesu w organizacji. W organizacjach takich w tworzeniu
strategii uczestnicza takze szeregowi czlonkowie.

Wymiar tolerancji niepewnosci jest wg Sutkowskiego najsilniej zwiazany ze

strategia organizacji. Wysoka tolerancja niepewno$ci koreluje ze strategiami

'7}.. Sutkowski, Kulturowe uwarunkowania strategii i struktury organizacji, w: Kulturowe i organizacyjne
uwarunkowania strategii przedsiebiorstw, AE w Poznaniu, Poznan — Pita 2001, s. 123-128.

56



dalekosigznymi i1 ekspansywnymi. Strategie w takich organizacjach sa elastyczne, przy
statym celu dopuszczaja mozliwos¢ zmiany drogi czy metody jego osiagnig¢cia. W
niektérych organizacjach o wysokiej tolerancji niepewnosci owa elastyczno$¢ jest tak
rozwinig¢ta, ze w ogole rezygnuje si¢ z tworzenia strategii, preferujac dzialania ad hoc.
Organizacje o niskiej tolerancji niepewnos$ci przywiazuja duza wage do tworzenia i
realizacji strategii. Jest to dla nich sposob na zmniejszanie niepewnos$ci oraz
zwigkszanie poczucia stabilizacji 1 bezpieczenstwa. Strategie w takich organizacjach
sa rozbudowane i1 przewiduja tylko jeden kierunek rozwoju. W zwiazku z tym sa
nieelastyczne 1 trudno reaguja na zmiany w otoczeniu. Nieco slabszy zwiazek
wystepuje pomigdzy tolerancja niepewnosci a struktura organizacji. Niska tolerancja
koreluje ze smukto$cia, hierarchiczno$cia i formalizacja struktur organizacyjnych.
Wysoka tolerancja niepewnos$ci wystepuje w organizacjach o strukturze sptaszczone;,
elastycznej i stabo sformalizowane;.

Bjorn Bjerne wskazuje, iz kultura organizacji warunkuje preferowany w
niej styl przywoédztwa'®. Ludzie w czasie swojego uczestnictwa w organizacjach
kumuluja dos$wiadczenia 1 wyciagaja z nich wnioski. W swoim zachowaniu kieruja si¢
tymi przekonaniami i1 normami, ktére wczesniej stuzyly im 1 organizacji. Owe
przekonania i normy, bgdace przeciez elementami kultury organizacyjnej, wzmacniaja
oczekiwane zachowania cztonkow organizacji. Zwiazek miedzy kultura organizacyjna
a przywodztwem objawia si¢ takze poprzez fakt, iz jednym z zadan przywodcow jest
tworzenie 1 ksztattowanie kultury. Bjerne zauwaza takze wyrazny wpltyw kultury
narodowej na przywddztwo. Zazwyczaj wszyscy czlonkowie organizacji sa
nosicielami wspdlnej kultury narodowej, ktéra zawiera wskazowki mowiace, jak
kierowa¢ soba 1 innymi. Kultura narodowa jest w ludziach silnie zakorzeniona,
poniewaz to ja poznajemy pierwsza, jeszcze w dziecinstwie, zanim przystapimy do
jakiejkolwiek organizacji. Stad wptyw ten jest bardzo silny.

Geert Hofstede badajac kultury dwudziestu organizacji doszedt do kilku

wnioskOw na temat zwiazku poszczegolnych wymiarow kultury organizacyjnej z

'8 B. Bjerne, Kultura a style przywédztwa. Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 60.
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cechami organizacji'’. Pierwszym wyréznionym przez niego wymiarem jest orientacja
na procedury — orientacja na wyniki. Stwierdzono jego silna korelacje z relacja
kosztow osobowych do kosztow materiatowych w budzecie operacyjnym. Organizacje
pracochtonne (ktorych rezultaty zaleza od zaangazowania 1 wysitku ludzi) byly
zazwycza] nastawione na wyniki. Organizacje materialochlonne wykazywatly
orientacj¢ na procedury. Wydaje si¢ to by¢ uzasadnione, gdyz rezultaty dziatalno$ci
organizacji wydajacych stosunkowo najwigcej na materiaty zaleza przede wszystkim
od kwestii technicznych. Nastawienie na wyniki bylo takze w tych badaniach
skorelowane z postawa zaangazowania w praceg, ktora zoperacjonalizowano jako niska
absencj¢. Wykazano takze zwiazki pomigdzy omawianym wymiarem a struktura
organizacyjna. Orientacja na wyniki wystgpowala w organizacjach o strukturach
sptaszczonych, w ktorych kierownik miat wigkszy zasigg kontroli bezposredniej nad
szeregowymi cztonkami. Stwierdzono takze korelacj¢ negatywna pomigdzy dbatoscia
o wyniki a specjalizacja 1 formalizacja. Co ciekawe, orientacja na wyniki wyst¢powata
przewaznie w organizacjach, w ktérych kierownicy wyzszego szczebla byli
stosunkowo stabo wyksztalceni.

Drugi wymiar kultury organizacyjnej wyrdzniony przez Hofstede to orientacja
na cele organizacji — orientacja na czlonkoéw organizacji. Okazat si¢ on najsilniej
skorelowany ze sposobem, w jaki organizacja byla kontrolowana przez organizacj¢
macierzysta. Organizacje, w ktorych kierownik uwazal, Ze jest przez swoich
zwierzchnikOw oceniany na podstawie osiaganych przez organizacje wynikow,
posiadaty kulturg nastawiona na cele. Kiedy ocena przetozonego wydawata si¢ zaleze¢
od relacji wynikow do mozliwosci budzetowych, szeregowi cztonkowie organizacji
oceniali jej kulturg jako nastawiona na ich dobro. Hofstede przypuszcza, ze ,,dziatanie
wedhug standardow narzuconych z zewnatrz (...) prowadzi do wytworzenia mniej

»20 ponadto

,dobrodusznej” kultury niz w przypadku, gdy sa to standardy wewnetrzne
jesli  w  przesztosci przywodca organizacji zezwalal na  opublikowanie
kontrowersyjnych informacji w biuletynie zakltadowym to cztonkowie organizacji

zwykle oceniali, iz jej kultura jest nastawiona na ich dobro. Zaobserwowano tez

1 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 285-289.
0 Tamze, s. 287.
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korelacj¢ pomigdzy wiekiem i1 dlugoscia okresu czlonkowstwa w organizacji a
omawianym wymiarem. Starsi czlonkowie, dluzej nalezacy do organizacji byli
bardziej zorientowani na cele. Taka orientacje¢ wykazywali tez stabiej wyksztalceni
cztonkowie organizacji. Nastawienie na dobro cztonkoéw bylo charakterystyczne dla
silnie doinwestowanych organizacji.

Przynalezno$§¢ — profesjonalizm, kolejny wymiar kultury organizacyjnej
wyodrebniony przez Hofstede, okazal si¢ najsilniej skorelowany z wielko$cia
badanych organizacji. Duze jednostki preferowaly kultury profesjonalne, mate —
kultury przynaleznosci. Ponadto organizacje, ktorych dziatalnos¢ opierata si¢ na
tradycyjnych technologiach posiadalty zazwyczaj kultury przynaleznosci, gdy
organizacje zwigzane z nowoczesnymi technologiami - profesjonalne. Kultury
profesjonalne wystgpowaty czgsciej w organizacjach, w ktorych kierownicy byli lepiej
wyksztalceni, starsi, a struktury organizacyjne nastawione na wysoka specjalizacje.
Dla organizacji o kulturach profesjonalnych charakterystyczne bylo roéwniez to, ze
kierownicy 1 przywddcy sporo czasu spgdzali na indywidualnych rozmowach z
szeregowymi czlonkami.

Czwarty wymiar kultury organizacyjnej to system otwarty — system zamknigty.
Okazal si¢ on silnie skorelowany z procentowym udzialem kobiet w organizacji. Im
wigce] kobiet, tym klimat komunikowania si¢ byt bardziej otwarty. Ponadto wykryto
zalezno$ci pomigdzy omawianym wymiarem a stopniem formalizacji 1 $rednia
dtugoscia okresu cztonkowstwa w organizacji. Im organizacja Dbardziej
sformalizowana, tym jej kultura bardziej zamknigta 1 na odwrét. Podobnie, im dtuzszy
sredni okres cztonkowstwa, tym kultura organizacyjna bardziej otwarta. W ten sam
sposob oceniano kultur¢ w przypadkach gdy kierownictwo organizacji pozwalato na
druk kontrowersyjnych informacji w gazetce czy biuletynie.

Kontrola (luzna lub $cista) okazala si¢ wymiarem najsilniej skorelowanym z
rozkladem zaj¢¢ przywodcy organizacji. Jesli poswigcal duzo czasu na tworzenie i
lektur¢ raportéw, czy pisanie ogloszen skierowanych do szeregowych czlonkoéw
organizacji to kultura organizacyjna cechowata si¢ $cista kontrola. Takze organizacje
materialochtonne charakteryzowaty si¢ Scista kontrola. Ponadto wymiar kontroli

okazal si¢ powiazany ze $rednim poziomem wyksztalcenia. Im ludzie w organizacji
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byli lepiej wyksztalceni tym kontrola luzniejsza. Hofstede odkryt takze, ze w
organizacjach o luznej kontroli wskazniki absencji byty nizsze.

Ostatni wymiar kultury organizacyjnej wyodrgbniony przez Hofstede to
normatywnos$¢ — pragmatyzm. Badania pokazaly, iz jest on najsilnie] zwigzany z
forma wtasno$ci organizacji. Organizacje bgdace wlasnoscia prywatna byly zazwyczaj

pragmatyczne, organizacje publiczne — normatywne.

4 Kultura organizacyjna a kultura narodowa

Kazda organizacja funkcjonuje w jakim$§ $rodowisku, ktore wywiera na nia
wplyw. Jednym =z takich kontekstow wplywajacych na organizacje jest krag
kulturowy. Mozna wyr6zni¢ wiele takich kregdéw, ktére wzajemnie si¢ przenikaja:
kultura kontynentu, regionu, narodowa, czy kultura grupy etnicznej. Antonina
Kloskowska stwierdza, ze to witasnie kultura narodowa w najwigkszym stopniu
wplywa na organizacje>’. Wielu badaczy twierdzi, ze kultury narodowe i kultury
organizacyjne funkcjonuja na réznych poziomach $wiadomosci, dlatego nie wolno
uzywac do ich okreslenia jednego terminu. Autorka tej pracy przychyla si¢ do tego
stwierdzenia. Pamigta¢ jednak nalezy, ze oba te typy kultury sa ze soba powiazane 1
wywieraja na siebie wplyw.

Geert Hofstede zajmowat si¢ zarowno badaniami kultur narodowych, jak 1
organizacyjnych. Doszedl do wniosku, ze ,te dwa typy kultury sa z gruntu

. 2
odmienne”

. Z tego powodu do ich opisu uzywa dwoch réznych zestawoéw wymiardw
kulturowych. Przejawy kultury odgrywaja zupelnie rézne role w kulturach
organizacyjnych i1 narodowych. Do przejawow kultury Hofstede zalicza symbole,
bohateréw 1 rytualy (nazywajac je praktykami) oraz wartosci. Na podstawie badan
poréwnawczych oddziatow tej samej organizacji, rozmieszczonych w réznych krajach

stwierdzit, iz wszyscy badani byli podobni do siebie w sferze praktyk, lecz ludzie z

21 A. Ktoskowska, Kultury narodowe u korzeni, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 32-41.
22 G. Hofstede, dz. cyt., s. 268.
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poszczegolnych krajow rdznili sig¢ pod wzgledem wyznawanych wartosci. Tak wigc
istota roznic narodowych sa odmienne wartosci. Hofstede twierdzi, iz mimo
upodabniania si¢ do siebie réznych krajéw pod wzgledem praktyk, odmienne wartosci
nadaja tym praktykom inne znaczenie. Z kolei w innych badaniach ten sam autor
porownal ze soba kultury odmiennych organizacji znajdujacych si¢ w tym samym
kraju. Poréwnanie ludzi nalezacych do réznych organizacji pokazato, ze r6znig si¢ oni
pod wzgledem praktyk. W sferze wartosci ludzie z ro6znych organizacji, ale z jednego
kraju okazali si¢ podobni. Tak wigc trzonem kultury organizacyjnej jest poczucie
wspolnoty codziennych praktyk, tak jak kultury narodowej wspodlne wartosci. Owe
roznice Hofstede ttumaczy odmiennym §rodowiskiem uczenia si¢ tych dwoch typow
kultur. W dziecinstwie, najczesciej w rodzinie przyswajamy warto$ci. Natomiast
praktyk organizacyjnych uczymy si¢ pozniej, przystepujac juz w dorostym zyciu do
jakiej$§ organizacji (najczgSciej jest to podjecie pracy). JesteSmy juz wtedy
zaprogramowani, posiadamy ustalony system wartosci, ktéry wnosimy jak bagaz do
organizacji. W efekcie elementy kultury narodowej staja si¢ czescia kultury
organizacyjnej.

Lukasz Sutkowski takze dostrzega wplyw kultury narodowej na
organizacyjna™. Autor ten zaklada, ze elementy kultury narodowej (wartosci, normy,
wzory kulturowe) przenikaja do kultur organizacyjnych. Owo przenikanie moze
zachodzi¢ na dwa sposoby: posrednio 1 bezposrednio. Dyfuzja bezposrednia polega na
przyjmowaniu z otoczenia wartosci 1 wzoroOw kulturowych poprzez tworzenie misji,
wyznaczanie celdw, propagowanie w organizacji tych, a nie innych idealéw czy
wzorcOw zachowan. Proces ten moze mie¢ charakter u$wiadamiany, jak i
nieswiadomy. Dyfuzja posrednia dokonuje si¢ poprzez ludzi — cztonkdéw organizacji,
ktorzy wnosza do niej elementy kultury narodowej przyswojone podczas socjalizacji
pierwotnej. Autor podkresla, ze wptyw kultury narodowej na organizacyjna jest staty.
Stwierdza takze, iz niezmiernie trudno jest kierowa¢ tym procesem. Niemniej jednak
warto$ci kultury narodowej nie zawsze rozwijaja si¢ w kazdej organizacji w ten sam

sposob. Proces ten zahamowaé lub zmodyfikowa¢ moze np. osobowos¢ przywodcy

2 L. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur organizacyjnych,
Dom Organizatora, Torun-£6dz 2002, s. 139-145.
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organizacji. Nie mozna tez powiedzie¢, ze wartosci kultury organizacyjnej catkowicie

zgadzaja si¢ z wartosciami nalezacymi do kultury narodowej. Sutkowski zaktada

jedynie, ze ,,jesli okreslone warto$ci wystepuja na poziomie catego spoteczenstwa to
powinny tez nieco czesciej wystepowaé na poziomie organizacji i jednostek’**.

Przypuszcza tez, ze kultury organizacji funkcjonujacych dtuzszy czas w jednym kraju

beda stopniowo nabiera¢ cech zgodnych z kultura narodowa.

Sutkowski, odmiennie niz Hofstede, uzywa tych samych wymiaréw
kulturowych zarowno do opisu kultury organizacyjnej, jak 1 wptywu kontekstu kultury
narodowej na organizacje. Argumentuje, iz owe wymiary wartosci kulturowych maja
charakter elementarny i mimo, iz organizacja i spoteczefnstwo roznig sig¢, to jednak te
wybrane warto$ci oddziatujq zardwno na poziomie organizacji, jak i spoteczefistwa™.

Bjorn Bjerne z kolei podkresla punkty styczno$ci migdzy kultura narodowa a
organizacyjna. Poréwnujac oba te typy kultur dochodzi do nastepujacych wnioskow™:
+ Kultur¢ narodowa i1 organizacyjna mozna zdefiniowa¢ tak samo, mimo, ze ich

przejawy roznia sig. Istota obu tych typdéw kultur sa normy, warto$ci 1 zatozenia.

+ Kultura organizacyjna (rozumiana tylko jako warto$ci) czgsciowo pokrywa si¢ z
kultura narodowa kraju, w ktorym funkcjonuje owa organizacja. Wynika stad brak
sprzecznosci migdzy nimi. Ponadto kultura narodowa jest sktadnikiem kultury
organizacyjne;j.

« Nosicielami obu typow kultur sa ludzie. Kazdy cztowiek jest wyposazony w
mieszanke réznych elementéw kultury narodowej 1 kultur organizacji, do ktérych

nalezy i nalezal.

2 tamze, s. 144.
3 tamze, s. 142.
*B, Bjerne, dz. cyt., s. 43.
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5 Zmiana kulturowa w organizacji

Kultura organizacyjna nie jest czym$ danym raz na zawsze. Ulega ona
nieustannym przemianom. Najczgscie] sa to zmiany stopniowe, ewolucyjne, ktore
obejmuja zaledwie niektore jej elementy. Czasami dochodzi wrecz do rewolucyjnych
przemian obejmujacych podstawowe zalozenia kulturowe. Zrédtem kulturowej zmiany
kursu organizacji moga by¢ nowe wymagania stawiane przez otoczenie, nowi liderzy
czy gleboki kryzys organizacji. Proces zmiany moze by¢, jak twierdza na przyktad

Kim Cameron i Robert Quinn®’

czy Malgorzata Czerska®™ ksztaltowany
intencjonalnie. Bardziej podatne na zmiang kulturowa sa organizacje mlode, w
ktérych kultura nie jest jeszcze do konca uksztaltowana oraz male, w ktorych
kierownictwo ma wigksze mozliwosci bezposredniego wplywu na szeregowych
cztonkow.

Wspomniani Cameron 1 Quinn twierdza, ze kultura mozna i nalezy zarzadzac,
czyli modyfikowa¢ ja tak, aby jak najlepiej wspierala osiaganie formalnych celow
organizacji. Taki poglad mozliwy jest tylko na gruncie zalozenia, iz kultura jest
elementem organizacji. W skrajnej formie przyjmuje posta¢ twierdzenia, iz dowolne
ksztaltowanie kultury zalezy tylko od umiejetnosci stosowania odpowiednich technik
przez kierownictwo organizacji. Z drugiej strony grupa ,kulturalistow” neguje
mozliwo$é celowego i skutecznego zarzadzania kultura organizacyjna®. Utozsamiaja
oni organizacje z kultura, uwazaja, 1z ta druga wymyka si¢ mozliwosci kierowania nia.
Chyba najczgsciej mozna spotkac si¢ z pogladem gloszacym, ze kierownictwo moze
wpltywacé na kulture, lecz nie mozna precyzyjnie i w pelni kontrolowa¢ tych zmian.
Schein uwaza, ze wprawdzie mozliwe jest zarzadzanie kultura organizacyjna, ale
potrzebne do tego sa unikalne talenty przywddcze. Zarzadzanie kultura jawi si¢ wigc
jako proces subtelny 1 wyrafinowany. Trudno wyznaczy¢ na tym polu konkretne

metody, instruujace krok po kroku, jak przeprowadzi¢ zmiang. Nie wyklucza to

T K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 11-26.

2 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego menedzera, Difin, Warszawa
2003, s. 35-38.

¥ np. L. Smircich, Koncepcje kultury a analiza organizacyjna, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji.
Cz. II. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie i wstep A. Marcinkowski,
J. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 52-53.
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wszakze potrzeby zajmowania si¢ kultura organizacyjna, chociazby po to, aby poznaé
uwarunkowania, jakie stawia zarzadzaniu.

Czerska stwierdza, ze podatno$¢ kultury na celowe ksztaltowanie zalezy od
perspektywy czasowej™’. Biorac pod uwage krotki okres czasu kultura organizacyjna
powinna by¢ traktowana jako zmienna niezalezna. Nalezy ja postrzega¢ przede
wszystkim jako jedno z uwarunkowan strategii. Czerska wyjasnia, ze w krotkim
okresie czasu nie ma mozliwosci skutecznego, kierunkowego ksztalttowania kultury.
Natomiast w dlugim horyzoncie czasowym kultur¢ mozna ksztattowaé. Jest wigc ona
wtedy zmienna zalezna. Kultura jest ksztaltowana przez czynniki kulturotworcze.
Manipulujac  wewngtrznymi  czynnikami kulturotwérczymi w  trakcie procesu
zarzadzania mozna ksztattowac kultur¢ w zaplanowany 1 celowy sposob. Jest to tzw.
korekta kursu. Ma ona na celu dopasowanie kultury do wymogdéw strategii. Do
podstawowych metod korekty kursu Czerska zalicza zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zmiang rozwigzan organizacyjnych i oddziatywanie kierownikow.

Przyktadem przekonania, iz kultura organizacyjna mozna i nalezy zarzadzac
jest praca wspomnianych juz Cameron i Quinna®'. Jest to poradnik instruujacy krok po
kroku, jak zaplanowa¢ 1 wdrozy¢ proces zmiany kultury. Cala operacje autorzy dziela
na kilka etapow:

1. Osiagnigcie wspolnego stanowiska w sprawie stanu obecnego przez
kierownictwo 1 kluczowych czlonkoéw organizacji. Osoby te oceniaja obecna
kulturg organizacyjna. Do tego celu autorzy stworzyli kwestionariusz diagnozy
kultury oparty na typologii kultur organizacyjnych réwniez ich autorstwa. Na
podstawie wynikéw badan kwestionariuszowych 1 dyskusji najwazniejsi ludzie
w organizacji powinni doj$¢ do konsensusu w sprawie ogo6lnego profilu kultury.

2. Osiagnigcie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego. Na tym etapie
ta sama grupa osob odpowiada na pytanie ,Jaka bedzie musiata by¢ nasza
organizacja, zeby odnosi¢ sukcesy w przysztosci?” Pomoca jest nieco

zmodyfikowana wersja kwestionariusza uzytego w etapie pierwszym.

39 M. Czerska, dz. cyt., s. 35-37.
3! K. Cameron, R. Quinn, dz. cyt., s. 85-97.
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3.

Stworzenie wspolnej wizji pozadanej kultury. Nalezy porownaé profile kultur
organizacyjnych: obecnej 1 pozadanej. Réznice wskazuja dziedziny, na ktorych
skupi si¢ zmiana, czyli typ kultury, na ktory w przysztosci zostanie potozony
najwigkszy nacisk. Wazne jest, aby kluczowe dla organizacji osoby okreslity,
co konkretnie wg nich oznacza potozenie nacisku na wybrany typ kultury. W
efekcie powinno dojs¢ do konsensusu, jakie beda dominujace cechy
organizacji, co si¢ zmieni.

Opisywanie pozadanej kultury organizacyjnej za pomoca historyjek 1 anegdot.
Autorzy twierdza, ze jest to najlepsza forma przekazania oczekiwanych postaw

poniewaz pozwala wyobrazi¢ sobie rzeczywisty wymiar pozadanych wartos$ci.

. Przyjgcie strategii dzialania. W tym celu autorzy stworzyli kolejny

kwestionariusz, ktéry ma pomdc w wyznaczeniu konkretnych dziatan
prowadzacych do zmiany. Radza oni, aby zmiany przebiegaty w sposob ptynny,
w wyznaczonych ramach czasowych, przy aprobacie wigkszosci czionkdéw
organizacji. Wazne jest upowszechnianie informacji, wyjasnianie przyczyn
zmian, przygotowanie do nich ludzi oraz wyznaczenie miar stopnia osiagnigcia
sukcesu.

Opracowanie planu wdrozenia zmian polega na wytyczeniu gtéwnych celow i
dziatan, ktére maja do nich prowadzi¢. Na tej podstawie wyznacza si¢ postawy,
zachowania 1 umiejgtnosci charakterystyczne dla nowej kultury i metody ich
propagowania. Ustala si¢ takze kto, jak, gdzie 1 kiedy zaprezentuje nowe

warto$ci kulturowe ogdtowi cztonkoéw organizacji.

Podobnie Lukasz Sutkowski proces zmiany kulturowej uwaza za mozliwy 1 wyroznia

nastepujace jego etapy”

1.
2.
3.

Diagnoza kultury zastanej
Badanie zwiazkow pomigdzy kultura, strategia i struktura
Przygotowanie interwencji kulturowej (pozadanych warto$ci, norm, wzorow

zachowan)

321.. Sutkowski, dz. cyt., s. 134.
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4. Przeprowadzenie interwencji kulturowej: informowanie, propagowanie,
wpajanie warto$ci, norm i Wzorow

5. Dokonanie zmian w strukturze i strategii

6. Monitorowanie skutkow interwencji kulturowe;j

7. Utrwalanie nowej kultury

Narzgdziem wspomagajacym planowanie zmian kultury organizacyjnej jest
model ,,siedmiu s” Watermana, Petersa 1 Phillipsa33 . Wskazuje on, ze efektywna
zmiana kultury organizacyjnej powinna by¢ powigzana ze zmianami w zakresie:

« struktury organizacyjnej,

« symboli,

« systemoOw selekcji, ocen, zapewniania jakosci,

« spotecznosci (dobodr i rozwoj zasobow ludzkich),
.+ strategii,

« stylu przywodztwa,

. skutecznosci zarzadzania.

Czestaw Sikorski uwaza, ze najwigksze mozliwosci wptywania na kultur¢ maja
przywodcy organizacji 1 kierownicy. Uzywane przez nich do tego celu narzedzia dzieli
na zwiazane z oddziatywaniem bezposrednim i posrednim®. Oddzialywanie
bezposrednie, czyli w sferze stosunkow spotecznych polega na wykorzystaniu sytuacji
praktycznych czy tworzeniu schematow interpretacyjnych, ktore maja sktoni¢ ludzi do
przyjecia okreslonych wzoroéw kulturowych. Przywddca lub kierownik podczas
kontaktow z szeregowymi cztonkami organizacji ma mozliwo$¢ oddziatywania na ich
wzory mys$lenia oraz wzory zachowan. Ksztalttowanie pozadanego sposobu myslenia
moze odbywaé si¢ poprzez indoktrynacj¢ lub nauczanie. Indoktrynacja oznacza
przedstawianie takiego obrazu rzeczywistosci, ktory sktania do postuszenstwa wobec
osoby indoktrynujacego. Przekazuje gotowa wizj¢ §wiata nie podlegajaca dyskusji, nie
pozostawia prawa wyboru pogladéw. Z kolei nauczanie daje wigcej samodzielno$ci w
mysleniu osobie nauczanej. Ma na celu dopomédc jej w lepszym rozumieniu $wiata.

Taka wiedz¢ moze ona wykorzysta¢ do realizacji celéw, jakie uzna za stosowne.

33 za: K. Cameron, R. Quinn, dz. cyt., s. 95.
3* Cz. Sikorski, dz. cyt., s. 40-41.
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Nauczanie dopuszcza dyskusje i roznice pogladow. W praktyce niezwykle trudno jest
odro6zni¢ te dwie formy oddziatywania.

Ksztaltowa¢ kultur¢ organizacyjna mozna takze oddzialuyjac na wzory
zachowan. Zmiana zachowan posrednio prowadzi do zmiany sposobu myslenia.
Wplyw na zachowanie wywrze¢ mozna na dwa sposoby: dajac przyklad 1 poprzez styl
kierowania. W ramach stylu kierowania odnosi si¢ to do wyznaczenia kryteriow
przyznawania nagrod, kar, awansu, co uczy ludzi w organizacji, jakie zachowania sa
aprobowane.

Oddzialywanie posrednie polega wg Sikorskiego na zmianach organizacyjnych,
ktore maja pociagna¢ za soba zmiany kulturowe. Moga to by¢ zmiany struktury
organizacyjnej, oficjalnej misji i celow organizacji, procedur. Kazda taka zmiana
formalna wplywa na kulture, bez wzgledu na to, czy jej inicjatorzy sa tego $§wiadomi,
czy nie. Bez watpienia ksztaltowanie kultury zwiazane jest z wieloma aspektami
zarzadzania: z TQM czyli zarzadzaniem jako$cia, zarzadzaniem zasobami ludzkimi
czy zarzadzaniem strategicznym. Cameron i Quinn szczegdlnie podkres$laja Sciste
powiazanie kultury organizacyjnej z TQM>. Twierdza oni, iz warunkiem skuteczno$ci
inicjatyw z zakresu kompleksowego zarzadzania jakoscia jest powiazanie ich ze
zmiana kultury organizacyjne;.

Odnos$nie mozliwosci ksztaltowania kultury organizacyjnej przez przywddcoéw
lub kierownikéw Schein czyni jedno wazne zastrzezenie™*. Mozliwosci te zaleza w
duzej mierze od cech przywodczych, a doktadnie od:

« umiejetnosci dostrzegania problemow zwiazanych z kultura, intuicji,

. motywacja 1 kompetencje pozwalajace na wykrywanie 1 obalanie wtasnych
stereotypow kulturowych,

« gotowos¢ do zmiany zatozen kulturowych,

« umiejetno$¢ przetamywania lgku u pozostatych czlonkéw organizacji, wysoka
tolerancj¢ niepewnosci,

« umiej¢tno$¢ wzbudzania u innych zaangazowania.

33 K. Cameron, R. Quinn, dz. cyt., s. 52-54.
3% E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey — Bass Pub., San Francisco 1992, s. 322-324.
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Pojawiaja si¢ jednak glosy wyrazajace obaweg przed zarzadzaniem kultura
organizacyjna czy zarzadzaniem przez kulturg. Michel Crozier wskazuje, ze
zarzadzanie przez kulture ogranicza wolno$é jednostki’’. Jednoczesénie przewiduje
wzrost znaczenia tej metody zarzadzania. Wynika to z powszechnej tendencji do
upraszczania 1 splaszczania struktur organizacyjnych, a takze z przesuwania sig
uprawnien decyzyjnych w dot tychze struktur. W efekcie ludzie w organizacji
uzyskuja wiecej swobody. Tradycyjne metody zarzadzania poprzez formalne reguly
traca na znaczeniu, wobec czego ci¢zar zarzadzania przenosi si¢ na bardziej subtelna
sfer¢ kulturowa. Podobnie Gareth Morgan za podstawowa stabos¢ podejscia
kulturowego do organizacji uwaza sktonno$é do manipulacji ideologicznej>®. Czesto
spotykana w duzych, miedzynarodowych koncernach praktyka odgérnego wdrazania
zaplanowanej kultury organizacyjnej postrzegana bywa jako ograniczenie
niezaleznego myslenia. Tak wigc dyskusja nad mozliwoscia ksztalttowania kultury

organizacyjnej zmienia si¢ w dyskusj¢: na ile jest to bezpieczne?

37 M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 90.

¥ G. Morgan, Mocne i stabe strony metafory kulturowej, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. II.
Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie i wstep A. Marcinkowski, J.
Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow1989, s. 81-88.
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Rozdzial II1 Ruch rotarianski w Polsce

1 Klub jako forma organizacji zycia towarzyskiego

Klub to stowarzyszenie o celach towarzyskich, politycznych, badz spotecznych.
Jego korzeni mozna doszukaé si¢ w starozytnych rzymskich sodalitates i greckich
heteriach. Byly to ,stowarzyszenia majace charakter towarzyski badz polityczny, w
obrebie ktorych spotykali si¢ ludzie majacy podobne zainteresowania i1 pragnacy
wymienia¢ poglady miedzy soba. [...] Niektore z tych stowarzyszen wybieraly zarzad 1
miaty swoje regulaminy”’.

Klub we wspotczesnej formie pojawit si¢ w Anglii w XVII wieku. Powstawaty
wtedy kluby gentlemandéw. Angielskie stowo c/ub oznacza ,,grupke oséb, spotykajaca
si¢ na wspolnych, regularnie odbywanych biesiadach”?. Poczatki klubu byly zwiazane
z powstajacym réwnolegle ruchem kawiarnianym. Kawiarnie, bedac miejscem spotkan
towarzyskich, stanowily centrum wymiany informacji 1 plotek. Staty si¢ takze
miejscem narodzin stronnictw politycznych 1 nieoficjalnymi siedzibami partii.
Kawiarnie czgsto skupiaty specjalistow okreslonych dziedzin, stajac si¢ w ten sposob
osrodkami wymiany mysli fachowej. Kazda kawiarnia skupiata okre$lony krag ludzi —
statych bywalcow, tworzacych kluby. Laczyly ich zainteresowania lub wspdlny
zawod. Kluby, na czas swoich spotkan, wynajmowaty sale w kawiarniach. Stopniowo
w zyciu klubowym zaczely pojawiac si¢ elementy formalne — wprowadzono kryterium
zainteresowania 1 profesji. Kazdy z uczestnikoéw byl zobowiazany placi¢ okreslona
sktadk¢. Kluby tworzyly wlasne regulaminy, a spotkania prowadzit przewodniczacy.
Popularne stato si¢ réwniez wydawanie gazety klubowej — pisma traktujacego o
dziatalnos$ci klubu, jego cztonkdw, a takze o wazniejszych wydarzeniach politycznych
czy spoteczno-kulturowych w kraju. Kluby zaczely si¢ zamykac, nabraly cech

ekskluzywnos$ci, elitarnosci, a tym samym udziat w nich stawal si¢ dobrem

' K. Maliszewski, Kawiarnie i kluby londynskie w epoce Oswiecenia jako srodki integracji i

komunikacji spotecznej. AUNC, Historia XX, z.185, 1985, s. 82.
2 za: K. Maliszewski, dz. cyt., s. 82 oraz Encyclopedia Britannica, t. 5, 1969, s. 953.
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pozadanym. Owa tajno$¢ wynika z tradycji wszelkich zrzeszen — przez wieki nalezaty

do sfery zycia prywatnego.

Osiemnastowieczne londynskie kluby roznity si¢ migdzy soba obszarem
zainteresowan oraz kategoria przyjmowanych cztonkow. Funkcjonowaty wtedy
migdzy innymi: kluby polityczne, do ktérych nalezeli arystokraci, kluby kupcow,
rzemieslnikow, kluby literackie, naukowe, hazardowe®. Podobna role dla warstw
nizszych spetniaty puby. W przeciwienstwie do zamknigtych klubéw, puby byty
dostgpne anonimowej publiczno$ci, byly organizacjami pub-licznymi. Pierwsze
londynskie kluby petnity réznorodne funkcje: byty osrodkami krystalizowania si¢
nowych idei, swoistymi gietdami informacji, szkotami ogtady towarzyskiej, dyktowaty
modg, byly osrodkami politycznymi, a nawet mecenasami sztuki.

Wspolczesnie na catym $wiecie funkcjonuje wiele organizacji nawiazujacych
do idei klubowej, np.: United Oxford and Cambridge University Club, zrzeszajacy
absolwentow dwoch prestizowych brytyjskich uczelni, ktorzy zajmuja wazne miejsca
w zyciu publicznym Wielkiej Brytanii; Klub Kobiet Aktywnych Zawodowo, ktory
powstat w Ameryce w latach 30—-tych, a dzi$ funkcjonuje w ponad osiemdziesigciu
krajach $wiata 1 do ktérego naleza glownie przedstawicielki wolnych zawodow,
kobiety dobrze sytuowane materialnie 1 niezalezne; Klub Rzymski, w ktorego skiad
wchodza uczeni z roznych krajow, zainteresowani przyszioscia ludzkos$ci 1 pragnacy
zmienia¢ §wiat; Bussines Center Club — klub stowarzyszajacy przedsigbiorcow i wiele
innych. Przyktady te $wiadcza, iz z formy organizacyjnej, jaka stanowi klub,
korzystaja liczne i1 roznorodne stowarzyszenia. Dlatego wspodtczesny model klubu jest
niejednolity. Mozna jednak wyodrebni¢ kilka cech wspdlnych wszystkim klubom:

« powstaja z inicjatywy spotecznej, naleza do IIl sektora — sektora organizacji
pozarzadowych, organizacji non-profit — nie przynosza finansowego zysku swoim
cztonkom (przynajmniej bezposrednie w nich uczestnictwo);

« wstapienie do klubu jest dobrowolne;

« czlonkowie klubu identyfikuja si¢ z wybranymi ideami, maja poczucie petnienia

misji, poczucie wspolnoty interesu i celu;

3 por. K. Maliszewski, dz. cyt., s. 92.
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« kluby posiadaja wlasne narzg¢dzia umozliwiajace przeplyw informacji, artykulacje
interesOw 1 ich reprezentacjg;

. samorzadnos$¢ 1 autonomia.

Wymienione charakterystyki wskazuja na stowarzyszenia czy zrzeszenia, dzialajace

tylko nominalnie jako kluby. Jednak nie sa to kluby w pelnym tego slowa znaczeniu.

Mozna odrézni¢ kluby nominalne — stowarzyszenia, nie nawigzujace do modelu

dziatania klubowego, jednak posiadajace wszelkie cechy organizacji z sektora ,,ngo”

(organizacji pozarzadowych) i kluby rzeczywiste, ktére oprocz wymienionych wyzej

cech charakteryzuja si¢ swoistym zyciem klubowym. Kluby rzeczywiste odznaczaja

si¢ dodatkowymi cechami:

. wprowadzaja cenzus czlonkostwa: majatkowy, zawodowy, pilci, wieku,
przynaleznoS$ci spotecznej, postawy etycznej, dlatego tez maja elitarny charakter, z
czym czgsto wiaza si¢ skomplikowane procedury inicjacji;

+ dzialaja w dwoch kierunkach: do wewnatrz, czyli na rzecz swoich cztonkow 1 na
zewnatrz, w formie pracy charytatywne;j;

. czlonkowie klubu posiadaja silne poczucie przynaleznosci, identyfikacji z grupa;

« przywiazanie do tradycji klubu, jego legendy, symboli.

Wszystkie te cechy charakteryzuja kluby Rotary, dlatego mozna uznaé, iz sa to kluby

W znaczeniu rzeczywistym.

Kazde stowarzyszenie musi wyksztalci¢ odpowiednie narzedzia, ktore
umozliwia mu sprawne funkcjonowanie, zapewnia skuteczno$¢ dziatania. Dlatego w
stowarzyszeniu nastgpuje specjalizacja, podziat kompetencji 1 zadan migdzy
poszczegolnych czlonkow. Moze to prowadzi¢c do instytucjonalizacji, czyli
przechodzenia od niesformalizowanych sposobdéw zachowania do form okreslonych,
uregulowanych 1 spotecznie usankcjonowanych. Stwarza to grozbg zaniknigcia
spontanicznos$ci dziatan i przerostow sfery normatywnej i proceduralnej. Jednak ,,stan
zinstytucjonalizowania poszczegodlnych dziedzin zycia zbiorowego jest rozmaity” .

Wedtug Kazimierza Sowy ptaszczyzna rekreacyjno-ludyczna zycia zbiorowego jest ta

* K. Sowa, Wstep do socjologicznej teorii zrzeszer, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1988, s.
123.
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najstabiej zinstytucjonalizowana’. Na owej plaszczyznie dziala wlasnie spora cze$é
zrzeszen, miedzy innymi kluby 1 grupy towarzyskie.

Do opisu Rotary uzywa si¢ wielu pojeé: klub, zrzeszenie czy stowarzyszenie.
Oprocz tego mozna si¢ takze spotka¢ z okreSleniem ruch rotarianski. Wedlug
Stownika Socjologicznego ruch spoleczny to ,,zorganizowane formy dziatan
zbiorowych (podejmowanych zwykle poza sfera dzialania ugruntowanych instytucji
czy organizacji), nastawionych najczesciej na realizowanie wspodlnego celu, dokonanie
lub popieranie reorganizacji spotecznej [...] powstaja najczgSciej jako forma
spontanicznie rozszerzajacego si¢ protestu spotecznego lub sa reakcja na ogodlnie
odczuwalne zagrozenie, za$ ich uczestnicy powotuja si¢ na zblizona lub wspolna

W przypadku klubow Rotary mozemy stosowaé pierwsza czes¢ definicji

ideologi¢
ruchu spolecznego. Czgs¢ druga, ktora nadawataby mu cechy stawiajace w opozycji

do $wiata zorganizowanego instytucjonalnie, nie przystaje do Rotary.

2 Korzenie Rotary

Powstanie ruchu rotarianskiego datuje si¢ na 23 lutego 1905r., kiedy to w
Chicago, USA odbylo si¢ spotkanie kilku przyjaciol: Paula Harrisa (adwokata),
Sylvestra Shiele’a (sprzedawcy wegla), Hirama Shorey’a (konfekcjonera) i Gusa
Loehr’a (inzyniera gornictwa). Mialo to miejsce w biurze tego ostatniego. Paul Harris
przedstawit pomyst utworzenia klubu profesjonalistow 1 biznesmendéw. Poczatkowo
spotkania odbywatly si¢ rotacyjnie, w kolejnych biurach nalezacych do cztonkdéw
klubu. Stad wzigta si¢ nazwa organizacji — Rotary. Takie rozwiazanie dawato kazdemu
mozliwo$¢ zaprezentowania innym swojej pracy zawodowej. Cztonkowie klubu
wykonywali rézne zawody, pochodzili z réznych czesci $wiata 1 wyznawali rozne
religie. Fakt ten urdst do rangi symbolu 1 stal si¢ podstawa niezwykle istotnych zasad

panujacych w Rotary do dzis. Mowa tu o tolerancji wobec odmiennych religii i

3 tamze, s. 130.
6 K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1998, s. 181.
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narodowosci, idei wspotpracy migdzy narodami i dazeniu do pokoju na §wiecie oraz
zasadzie klasyfikacji zawodowej. Ta ostatnia gwarantuje w kazdym klubie
réznorodno$¢ reprezentowanych zawoddéw 1 zapobiega przeksztalcaniu si¢ klubu w
organizacj¢ branzowa.

Poglady 1 zasady, ktorymi kieruja si¢ dzisiejsi rotarianie pochodza w znacznej
czgsci od tworcy tej organizacji. Z kolei na poglady Paula Harrisa duzy wptyw mialy
doswiadczenia z dziecinstwa. Wigksza cze$¢ swojej autobiografii — ,,Moja droga do
Rotary”’ po$wigca wiasnie temu okresowi. Paul Harris dorastat w sielskiej dolinie
Vermount. Zostal wychowany przez babci¢ 1 dziadka, gdyz jego rodzice poniesli
kleske w interesach 1 nie byli w stanie utrzymac catej pigcioosobowej rodziny. ,,Dwoje
starych ludzi uformowato (...) mnie tak doktadnie jak artysta formuje gling. Ich ideaty
staly si¢ moimi”®. Na Harrisie duze wrazenie wywarla gospodarno$é¢ i pracowitosé
opiekunow. Wpoili mu oni odpowiedzialno$¢, obowiazkowos¢, troske o innych,
uswiadomili wage edukacji. W duzej mierze cechy te uksztaltowaly jego system
warto$ci. Mozna powiedzie¢, ze dziadkowie byli dla niego najwigkszymi autorytetami.
Oto probka jego wspomnien: ,Codzienne ubrania dziadka byly porzadnie
wyczyszczone 1 pocerowane, miaty jednak oznaki zuzycia i byly wyblakle. (...) Nikt
nie wie lepiej niz ja, ze skromnos$¢ i oszczednos¢, ktora charakteryzowala jego zycie
miata swoj cel — stuzenie tym, ktorych kochal”’. Dziadek Paula utrzymywal bowiem
zubozatych cztonkow swojej rodziny.

W autobiografii Paula Harrisa wida¢ wyrazne rozrdznienie pomigdzy sposobem
zycia rodzicow 1 dziadkdw. Rodzice byli marzycielami o artystycznych
zainteresowaniach, rozrzutni 1 zmienni. Dziadkowie to realisci twardo stapajacy po
ziemi, pracowici, oszczgdni, zorganizowani. Pierwszy model doprowadzil do kleski
finansowej, roztaki rodziny i wielu strapien. Sposob zycia dziadkéw zapewniat
poczucie bezpieczenstwa 1 dobrobyt. Paul Harris wysnut stad nastepujacy wniosek:
»Filozofia zyciowa moich dziadkéow sprawdzata si¢. Niejednokrotnie moglem sig
przekonaé, ze szczgscie, rados¢ 1 spokdj w rodzinie zaleza bardziej od przestrzegania

ustalonych zasad, przewidujacego myslenia pofaczonego z uprzejmoscia, niz od

" P. Harris, Moja droga do Rotary, Rotary Klub £6dz, £.6dz 2004.
8 tamze, s. 199.
? tamze, s. 25.
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genialnych pomystéw, nerwowej pracy i pocieszania sie, ze kiedy$ bedzie lepiej.”"”

Kolejna cecha dziadka, niezwykle doceniana przez przysziego twoércg Rotary byta
tolerancyjno$¢. Ocenial ludzi na podstawie ich pracy, nie pochodzenia spotecznego,
religii czy narodowos$ci. Paul Harris pisze: ,,Mysle, ze odziedziczylem tez co$ z
wielkiego ducha tolerancji mojego dziadka. (...) Nigdy nie moéwit Zle o zadnym
cztowieku, jego religii lub o polityce.”!' Mozna przypuszczaé, ze to jest jedno ze

zrodel wysokiej tolerancji rotarian na wszelka odmiennos¢.

Fot. 1 Paul Harris

Zrédto: www.rotary.org.pl z dnia 17.02.2006

Paul Harris niezwykle cenit sobie bliskie kontakty z innymi ludzmi. Byl ciekaw
$wiata, chcial poznawa¢ inne kultury. To byla gtowna sita, ktora popchnegla go do

zalozenia wlasnej organizacji. Ostatecznym impulsem byla samotnos$¢, jaka odczuwat

10 tamze, s. 52.
" tamze, s. 182.
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po przeprowadzeniu si¢ do Chicago. Dla kogo$, kto wychowat si¢ w malej
spotecznos$ci spajajacej ludzi silnymi wigziami osobowymi, anonimowos¢ w wielkim
miescie musiata by¢ przykra. ,,Bytem pewny, ze musi tu by¢ wielu mtodych ludzi,
ktorzy przyjechali z farm 1 malych wiosek zeby zrobi¢ karier¢ w Chicago. W
rzeczywistosci znalem kilku. Dlaczego nie sprawi€, zebysmy si¢ spotkali? Jezeli inni
tak jak ja tesknig za wspdlnota, co§ mogloby z tego wyjs€. (...) Przyszto mi na mysl, ze
warto byloby w tym wielkim Chicago mie¢ kolegdw, grupg przyjaciot, przedstawicieli
kazdego z zawoddw, bez ograniczen takich jak wyznanie czy poglady polityczne,

szanujacych opinie kazdego z jej cztonkow.”"?

Podstawowym byt wiec cel towarzyski,
a co za tym idzie kolezenstwo, przyjazn i wzajemna pomoc. W nastgpnej kolejnosci
pojawita si¢ idea shuzby spoteczenstwu, poczynajac od spolecznosci lokalne;.
Zabawnie to zabrzmi, ale pierwszym jej owocem bylo ufundowanie szaletu
miejskiego!

Silna wspdlnotowos¢ cechowata Rotary od poczatku: ,, Te spotkania, to byto
zupekie co innego niz spotkania w innych klubach w tamtym czasie. ByliSmy sobie o
wiele blizsi, bardziej przyjazni. Wszelkie utrudnienia 1 bezsensowne ograniczenia
zostaty odrzucone. Dostojna powsciagliwo$¢ zostata za drzwiami (...). Dla mnie
obecno$¢ na spotkaniu w klubie byla podobna do pobytu znowu w domu (...).
Pierwotne pojecie Rotary zostalo rozszerzone, sformutowano ideaty i postawiono
pewne cele, ale blisko$¢ 1 swobodne kolezenstwo nadal pozostaja waznym elementem
tej struktury.”"

»W rzeczywistosci jednak moja koncepcja Rotary ulegala ciaglej ewolucji.
Poczatkowo glositem doktryng beztroskiego bractwa. (...) Potem zauwazylem potrzebe

dzialania bardziej racjonalnego i bardziej odwaznego.”'*

Ta zmiana w mysSleniu o
organizacji skutkowata utworzeniem nowych jej oddziatow, najpierw w Chicago,
nastgpnie w innych miastach USA, Kanadzie, Wielkiej Brytanii, by rozprzestrzenic si¢
na catym $wiecie. W 1910 roku w pierwszej konwencji klubow Rotary uczestniczyli
juz przedstawiciele szesnastu klubéw. Wtedy to opracowano 1 zatwierdzono Statut 1

przepisy wykonawcze oraz utworzono Stowarzyszenie Klubow Rotary. Rozrost

12 tamze, s. 202.
13 tamze, s. 204.
" tamze, s. 209.
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organizacji pociagnal za soba konieczno$¢ utworzenia sekretariatu, ktory shuzylby
pomoca, koordynowat i nadzorowat prace poszczegdlnych klubow.

Zatozyciel Rotary tak wspomina stosunki panujace w sekretariacie organizacji:
»Centrala rozwijala si¢ w sposob bardzo demokratyczny, nigdy nie postrzegaliSmy
naszych pracujacych cztonkéw jako ,,najemnikéw”, raczej jako wspodipracownikow.

15 . .
”"" Raz w miesiacu

Wszyscy byli§my po imieniu, niezaleznie od roli, jaka pehilismy.
odbywaty si¢ spotkania wszystkich pracujacych w sekretariacie, na ktorych omawiano
wydarzenia ostatniego miesigca 1 planowano nastgpny. Dzigki temu wszyscy
pracownicy byli dobrze zorientowani w tym, co si¢ dzieje w catej organizacji oraz
Swiadomi kierunkow jej rozwoju. Harris wspomina, iz udawato si¢ podczas tych

spotkan taczy¢ skupienie na celu pracy z zartami 1 swobodna atmosfera.

3 Pierwsze polskie kluby Rotary

Inicjatywa rozszerzenia dzialalno$ci Rotary na Polske po raz pierwszy pojawita
si¢ w 1926 r. Podniesli ja rotarianie z klubu w Hamtramck, Michigan, USA. 80%
cztonkow tego klubu stanowili Polacy, ktérzy wyrazili chgé sponsorowania
pierwszego klubu w Polsce. Pomyst ten przekazano gubernatorowi tamtejszego
dystryktu, ten przedstawil go Komitetowi Rozwoju w Rotary International. Jednak ten
ostatni nie byl przekonany, czy w Polsce istnieja swobody demokratyczne pozwalajace
na funkcjonowanie Rotary.

Pierwszy klub Rotary w Polsce powstat w 1931 r. w Warszawie. Nastgpnymi
byly kluby w Lodzi, Krakowie, Katowicach, Gdyni, Bielsku, Lwowie, Pabianicach,
Bydgoszczy 1 Cieszynie Zachodnim. W 1936 r. polskie kluby Rotary utworzyty
Dystrykt 85, ktory na poczatku 1939 r. skupial 229 rotarian. Kolejnymi jego
gubernatorami byli: ,,inz. kolejnictwa Piotr Drzewiecki (1936), b. prezydent miasta
stotlecznego Warszawa 1 zatozyciel pierwszego Klubu Rotary, znany geograf prof.

Jerzy Loth (1936-37), inzynier gbrnictwa Witold hrabia Sagajtto (1937-38 i powtornie:

'S tamze, s. 218.
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1938-39), oraz dyplomata Tytus Zbyszewski (1939-40), ktérego kadencj¢ przerwata
wojna'®.

W okresie migdzywojennym ruch rotarianski w Polsce wciaz si¢ rozwijal, kluby
zwigkszaty liczb¢ swoich czltonkéw, przybywaly takze nowe. Zarzad Rotary
International zatwierdzit plany utworzenia jeszcze wigkszej liczby klubdw, zobowiazat
si¢ do pokrycia kosztow tych dzialan. Wydawano biuletyn, ktory pehit funkcje
informacyjna. Kluby polskie byty reprezentowane na $wiatowych konwencjach oraz
odwiedzane przez prezydentdw Rotary International.

Nie obyto si¢ bez przeszkdd czy trudnych epizodow. Juz wtedy ruch rotarianski
nie wszedzie cieszyl si¢ dobra opinia, co zauwazy¢ mozna takze 1 dzi§. Gubernator
Dystryktu 85 Tytus Zbyszewski w biuletynie z 1939 r. pisze: ,,W ciagu ostatnich kilku
lat rotarianie w Polsce musieli walczy¢ przeciwko uprzedzeniom i1 mylnym
interpretacjom celow Rotary prezentowanym przez pewne organy prasowe. Oskarzano
nas o indyferencje religijna, o to, ze jesteS§my instrumentami wolnej masonerii, 1 0 to,
ze jesteémy uzaleznieni od zagranicznych organizacji.”'” Dziatania psujace wizerunek
Rotary inicjowane byly przez niektorych ksiezy oraz prawicowa i nacjonalistyczna
prasg. W 1936 r. w Bydgoszczy w skutek wyraznej niechgci tamtejszego biskupa
rzymskokatolickiego cztonkowie klubu postanowili wrgecz zawiesi¢ swoja dziatalnosc.
Z kolei krytyczne artykuty w prasie sktonily Rotarian do sprzeciwu 1 obrony
wizerunku organizacji. Zaskarzono kilka tytutéw prasowych, w innych zainicjowano
seri¢ artykuldéw prezentujacych idee Rotary. Powotano do zycia specjalna komisje,
ktéra zajmowala si¢ ksztaltowaniem wizerunku organizacji w prasie. Tematowi temu
poswigcono takze dwie konferencje dystryktu.

Wybuch II wojny §wiatowej przerwat dzialalno$¢ Rotary w naszym kraju. W
styczniu 1940 r. 6wczesny sekretarz generalny Rotary International pisze: ,,Jest rzecza
watpliwa, czy ktorykolwiek z klubow Rotary spotyka sig, a mozliwa, ze podczas
niemieckiej i rosyjskiej okupacji obszaru Polski spotkania klubow nie beda

9518

dozwolone Zakaz organizowania spotkan klubéw Rotary potwierdzit takze

1 por. B. Kurowski, 70-lecie Rotary w Polsce, w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym
ponad korzys¢ wlasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 14.

17 za: B. Kurowski, dz. cyt., s. 14.

18 za: tamze, s. 12.
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rotarianin, ktéremu udalo si¢ z Polski uciec. Z drugiej strony zarzad Rotary
International uznat, iz w tamtym czasie nie byto na ziemiach polskich odpowiednich
warunkéw do funkcjonowania klubéw Rotary 1 uchwata z dnia 10.10.1940 cofnat
klubom polskim karty cztonkowskie, co oznaczato ich likwidacjg.

Rotarianie twierdza, ze ich organizacja moze dziata¢ tylko tam, gdzie sa ku
temu sprzyjajace warunki socjalne, ekonomiczne i duchowe'. Warunki duchowe
odnosza si¢ przede wszystkim do istnienia 1 funkcjonowania systemu
demokratycznego, a co za tym idzie — swobody mys$lenia 1 podejmowania decyz;ji.
Podstawowe wymagania stawiane przez Rotary International, aby w danym panstwie
mogl funkcjonowaé klub Rotary to: wolnos¢ zrzeszania si¢ i1 dzialalno$ci, swoboda
wyjazdow zagranicznych 1 przyjmowania gosci oraz brak przeszkdod w optacaniu
sktadek cztonkowskich’.

Mimo wojny i1 okupacji Polacy prébowali zachowa¢ ciaglo$¢ funkcjonowania
organizacji, tworzac polska placowke rotarianska w Londynie®'. Jej inicjatorem byt
prawnik, byly prezydent klubu Rotary w Katowicach — Kazimierz Zienkiewicz.
Wkrotce do placéwki tej dotaczyli przedstawiciele czterech innych okupowanych
krajow: Czechostowacji, Belgii, Francji, Holandii. Spotkania placowki przypominaja
regularne spotkania klubowe, z ta r6znica, ze odbywaja si¢ co dwa tygodnie.

Dyskusje o powojennym odrodzeniu ruchu rotarianskiego w Polsce miaty w
Rotary International miejsce juz w 1959r. Stwierdzono jednak, ze komunizm nie
sprzyja ideom rotarianskim. W 1987 r. Rotary International zorganizowalo pomoc
humanitarng dla Polski przekazujac szpitalowi w Janowie Lubelskim respiratory o
wartosci 1,5 mln USD. Dyrektor tego szpitala kilka lat pozniej zatozyt w tym miescie
klub Rotary. W tym samym czasie rotarianie europejscy dyskutuja nad mozliwoscia
ponownego otwarcia si¢ organizacji na Polskg. Szczegolnie intensywny w niej udziat
biora rotarianie o polskich korzeniach, miedzy innymi Marcel Stefanski, syn polskich
emigrantow i1 byly Prezydent klubu w Douai-Sud, ktoérego dziatania doprowadzity do

powstania klubu w Lublinie. W efekcie przypadkowego spotkania polskiego

19 patrz: M. Negrey, Stowo wstepne, w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym ponad
korzys¢ wilasnq, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004 s. 9.

20 patrz: B. Kurowski, dz. cyt., s. 12.

*! patrz: tamze: s. 13.
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naukowca Marka Sredniawy z australijskim rotarianinem Jackiem Ollsonem powstata
grupa inicjatywna. Dzigki jej staraniom doszto w 1988 r. do spotkania prezydenta i
sekretarza generalnego Rotary International z przedstawicielami wiladz polskich.
Omawiano mozliwosci 1 warunki powrotu Rotary do Polski. Zarzad Rotary
International zdecydowal wiaczy¢ pierwsze polskie kluby do dystryktu szwedzkiego,
ktéry zapewnial im pomoc merytoryczna. Szwedzki pelnomocnik ds. rozwoju Rotary
w Polsce dbat o to, aby nowopowstate kluby dziataly zgodnie z ideami 1 zwyczajami
panujacymi w organizacji. Wreszcie w 1989 r. po uchwaleniu w naszym kraju
liberalnej ustawy o stowarzyszeniach zarejestrowano pierwszy klub Rotary w
Warszawie. Od tego czasu ruch rotarianski w Polsce intensywnie si¢ rozwija, by w
1997 liczac 30 klubow utworzy¢ samodzielny Dystrykt 2230.

Utworzenie  polskiego  dystryktu  Rotary International poprzedzato
zorganizowanie w 1995 r. na obszarze Polski tzw. ,,Specjalnej strefy rozwoju”
(Special Extension Area). Powierzono ja opiece bylego gubernatora dystryktu, Szweda
- Gunnara Fjellandera. Jego misja bylo przygotowanie warunkéw do utworzenia
samodzielnego dystryktu oraz zachgcanie Polakéw do tworzenia nowych klubow.
Inauguracja Dystryktu 2230 odbyta si¢ 28 czerwca 1997 r. w Warszawie. Jego
pierwszym gubernatorem zostal Bohdan Kurowski z klubu Rotary w Olsztynie.
Nalezy pamigta¢, ze polski dystrykt byl pierwszym utworzonym w kraju
postkomunistycznym. W momencie inauguracji zrzeszal 39 kluboéw. Poczawszy od 1
lipca 2000r. Dystrykt 2230 zaczat si¢ powigksza¢ o kluby Rotary z Ukrainy i
Biatorusi. W roku 2002 podczas swiatowej Konwencji Rotary w Barcelonie 6wczesny
gubernator Andrzej Ludek odebral nagrod¢ dla najbardziej dynamicznie rozwijajacego

si¢ dystryktu Rotary w Europie.
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4 Struktura organizacyjna klubu

Struktura organizacyjna przedstawia relacje pomigdzy elementami organizacji,
takze pomiedzy wilasnosciami tych elementow, a w aspekcie dynamicznym relacje
migdzy zdarzeniami, czyli funkcjonowanie organizacji. Struktura ksztattuje porzadek
normatywny w organizacji. Okre§la zadania, obowiazki 1 uprawnienia kazdego
cztonka organizacji oraz relacje migdzy nimi. Dzigki niej latwiej jest kierowac
organizacja.

Struktura organizacyjna klubu przedstawiona jest w rdéznego rodzaju
dokumentach. Nalezy pamigta¢, ze kluby Rotary na catym $wiecie sa czlonkami
mig¢dzynarodowej organizacji Rotary International. Dzigki temu s3 one do siebie w
znacznym stopniu podobne. Instrumentami, ktore maja za zadanie ujednolici¢
dzialalno$¢ organizacji sa wspdlne przepisy: Standardowa Konstytucja i1 Regulamin
Klubu Rotary oraz Konstytucja 1 Statut Rotary International.

Wszystkie kluby Rotary na calym $§wiecie wiaze jednolita konstytucja, tzw.
Standardowa Konstytucja Klubu Rotary. Moze zosta¢ zmieniona lub uzupetniona
tylko przez powotywana co trzy lata Rad¢ Ustawodawcza, organ Rotary International.
Jesli rada ta ustanowi jakiekolwiek zmiany w Standardowej Konstytucji, staja si¢ one
obowiazujace dla klubow na calym $wiecie. Czesto skutkuje to koniecznos$cia
dokonania zmian rowniez w statucie klubu, tak, aby zachowa¢ zgodno$¢ tych
dokumentow.

Z kolei statut pozostawia klubom wigcej swobody dla wlasnych inicjatyw
wynikajacych czgsto ze specyfiki lokalnej. Kazdy klub moze do swojego statutu
wprowadzi¢ wiasne zapisy, o ile nie sa sprzeczne z konstytucja Rotary International.
Obowiazkowym zapisem jest doktadne okreslenie terytorium klubu.

Sposoéb funkcjonowania klubu okreslony jest w regulaminie. Regulamin
precyzuje prawa 1 obowiazki cztonka klubu oraz przedstawia witadze klubu 1 ich
kompetencje. Tam tez znajduje si¢ opis poszczegdlnych funkcji w organizacji oraz
rodzajow cztonkowstwa. Regulamin okresla czas i miejsce cotygodniowych spotkan

klubu, wysoko$¢ sktadek, sposdéb podejmowania decyzji, procedure przyjmowania
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nowych czlonkéw oraz inne procedury. Regulamin moze zosta¢ zmieniony przez
cztonkow klubu na zebraniu og6lnym.

Kolejnym dokumentem okres$lajacym zasady i procedury, wedlug ktorych
funkcjonuja kluby Rotary sa Konstytucja 1 Statut Rotary International zawarte w
Regulaminie (Manual of Procedure). Regulamin dotyczy administracji, praktyki i
procedur obowiazujacych w Rotary.

Zebrania klubu odbywaja si¢ regularnie raz w tygodniu, w ustalonym miejscu i
czasie. Wigkszo$¢ klubow Rotary spotyka si¢ w wynajmowanych salach w hotelach
lub restauracjach. Spotkanie trwa okoto 90 minut. Mistrz ceremonii pilnuje
punktualnego rozpoczgcia, nast¢puje powitanie 1 przedstawienie spikera i
wizytujacych rotarian. Nastgpnie wszyscy jedza wspolnie positek. Jest to bardzo
wazny element spotkania. Uwaza sig, ze wspoOlny positek buduje wigz, cementuje
wspolnotg rotarian. Kolejnym statym punktem programu jest przemdéwienie spikera,
ktore zazwyczaj trwa 15-20 minut. Spikerem moze by¢ kto$ z klubu lub spoza niego.
Tematyka przemoéwienia najczesciej dotyczy zawodu lub zainteresowan moéwcy. Po
nim nastgpuje krdotka prezentacja pozostatych gosci, omowienie biezacych spraw,
korespondencji, ogloszenie komunikatow. Kazdy z obecnych wpisuje si¢ na liste
obecnos$ci. Jesli ktoras z komisji przygotowata raport, przedstawia go pod koniec
spotkania. Po jego zakonczeniu zostaje jeszcze czas na rozmowy indywidualne.

W kazdym kwartale odbywa si¢ takze co najmniej jedno spotkanie poswigcone
tylko 1 wylacznie funkcjonowaniu klubu. Nie uczestnicza w nim goscie ani spikerzy.
Obecnos¢ na takim zebraniu jest obowiazkowa dla wszystkich cztonkéw klubu, o jego
terminie dowiaduja si¢ oni z dwutygodniowym wyprzedzeniem.

Powstanie nowego klubu jest mozliwe jesli zbierze si¢ 25 osdéb, ktore pragna
taka organizacj¢ powota¢. Nazywa si¢ ich cztonkami-zalozycielami. Formujaca si¢
grupa pod kierownictwem wyznaczonego przez Gubernatora Dystryktu pelnomocnika
do tworzenia klubu spotyka si¢ regularnie raz w tygodniu. Zostaje jej wtedy przyznane
okreslenie Klub w budowie. Nastepnie Zarzad Centralny przeprowadza przyjecie do
migdzynarodowej wspoOlnoty Rotary International (tzw. charter). W przypadku

nieprzestrzegania konstytucji Rotary International albo nie wypetniania zobowiazan

81



finansowych cztonkostwo w migdzynarodowej organizacji wygasa. W kazdej chwili

mozliwe jest jednak ponowne przyjgcie.

Fot. 2 Cotygodniowe spotkanie Klubu Rotary Wolsztyn

Zrédto: www.rotary.org.pl z dnia 20.12.2005

4.1 Wladze

Kazdy klub Rotary jest administrowany przez zarzad. Jego skiad jest
uzalezniony od zapiséow z regulaminie klubu. Zazwyczaj sa to: prezydent,
wiceprezydent, prezydent elekt, past-prezydent, sekretarz, skarbnik 1 czterech
przewodniczacych komisji. W pracach zarzadu bierze takze udzial mistrz ceremonii.
Nie ma on jednak prawa glosu.

Czlonkowie zarzadu spotykaja si¢ co najmniej raz w miesiacu. Podejmuja

uchwaty przygotowane przez sekretarza klubu. Decyduja o sprawach finansowych,
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uchwalaja budzet klubu, i jego roczny plan dziatania. Ustalenia te powinny nastgpnie
uzyska¢ akceptacje zebrania cztonkéw klubu. Jednak zadne postanowienie dotyczace
klubu nie moze =zosta¢ podjete jesli najpierw nie zostanie przedstawione i
zaakceptowane przez zarzad. Od powyzszej reguty nie ma wyjatkéw. Zarzad uchwala
przyjecie nowych czlonkow, stwierdza wygasnigcie cztonkowstwa, udziela
okresowego urlopu specjalnego. Decyzje zapadaja w gtosowaniu jawnym, wigkszoscia
glosow, przy obecnosci wigkszosci cztonkow zarzadu. W kwestiach, ktérych nie udato
si¢ rozstrzygna¢ poprzez glosowanie, decyduje prezydent. Istnieje mozliwosé
odwolania si¢ od uchwal zarzadu do zebrania cztlonkéw klubu podczas regularnego,
cotygodniowego spotkania. Rotarianie musza zosta¢ powiadomieni o tym fakcie przez
sekretarza z minimum pigciodniowym wyprzedzeniem. Zebranie cztonkow klubu
podejmuje decyzje w sprawie odwolania ilo§cia minimum 2/3 gloséw. Jest ona
ostateczna.

Wtadzami klubu sa takze: komisja rewizyjna oraz zebranie cztonkéw klubu. Do
kompetencji zebrania cztonkow klubu nalezy: coroczny wybor zarzadu i komisji
rewizyjnej, rozpatrywanie odwolan od uchwal zarzadu, ustalanie wysokosci
wpisowego, sktadek i1 innych optat na rzecz klubu, dokonywanie zmian w statucie, a
nawet podjecie decyzji o likwidacji klubu. Decyzje zebrania cztonkoéw klubu sa wazne
pod warunkiem podjgcia ich wigkszoscia 2/3 glosow w obecnosci quorum (1/2
cztonkow klubu). O kazdym zblizajacym si¢ glosowaniu cztonkowie klubu musza
zosta¢ powiadomieni podczas spotkania klubowego minimum 14 dni wczesnie;j.
Najczesciej gtosowanie w klubach Rotary odbywa si¢ w sposob jawny. Wyjatkiem jest
podejmowanie decyzji w sprawach personalnych, na przyktad wybor wiladz, ktére
przebiega w sposob tajny.

Komisja rewizyjna przeprowadza kontrolg¢ dziatalnosci statutowej 1 finansowej
klubu. W tym celu czlonkowie komisji maja prawo uczestniczy¢ w zebraniach
zarzadu, bez prawa glosu. W pierwszym tygodniu lipca, po zakonczonej kadencji
komisja przedstawia sprawozdanie z kontroli dziatalnosci klubu. Na prosbe zarzadu
lub zebrania cztonkéw komisja moze takze przeprowadza¢ kontrole dodatkowe.

Wtadze klubu pochodza z wyboru 1 zmieniaja si¢ w lipcu kazdego roku, kiedy

to konczy sig stary, a zaczyna nowy rok rotarianski. Wybory przeprowadza si¢ jeszcze
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w grudniu poprzedniego roku. Procedura zalezy od ustalen zawartych w regulaminie
klubu, nie jest wigc wszedzie taka sama. Na miesiagc przed nimi, podczas
cotygodniowego spotkania prezydent prosi czionkéw klubu o przedstawienie
kandydatow na: prezydenta, wiceprezydenta, sekretarza, skarbnika 1 pigciu cztonkow
zarzadu. Na kazde z tych stanowisk musi ich by¢ co najmniej dwoch. W procesie
wyborow duza rolg odgrywa przewodniczacy komisji wyborczej. On zbiera listy
zgltoszen do wiladz klubu, przygotowuje 1 przedstawia na zebraniu wyborczym
regulamin glosowania. Regulamin przyjmuje si¢ w gltosowaniu jawnym. Wiasciwie
zgltoszone kandydatury na kazde stanowisko zostaja przyjete réwniez poprzez
glosowanie jawne. Z kolei samych wyboréw wtadz dokonuje si¢ poprzez glosowanie
tajne, na walnym zebraniu wyborczym. Kandydaci, ktoérzy otrzymali najwigksza liczbg
glosow zostaja ogloszenia jako wybrani na dane stanowisko. Dwie osoby, ktore zajety
najwyzsze nie punktowane miejsca zostaja cztonkami komisji rewizyjnej. Dopuszcza
si¢ takze oddzielne gtosowanie na stanowisko prezydenta z mozliwo$cia umieszczenia
kandydatow, ktorzy odpadli na kolejnych listach wyborczych. W niektorych klubach
podczas glosowania wybiera si¢ zarzad, ktory nastgpnie sposrod siebie wybiera
prezydenta, wice prezydenta, sekretarza, skarbnika i mistrza ceremonii. Czlonkowie
zarzadu pelnia swoje funkcje od 1 lipca nastgpnego roku. W ciagu tygodnia od
glosowania wybieraja sposrdd siebie przewodniczacych komisji, a sposrod cztonkow
klubu mistrza ceremonii. Funkcjonujacy sekretarz zgodnie z prawem o
stowarzyszeniach powiadamia odpowiednie wtadze o wynikach wybordw.

W przypadku powstania wakatu na jakimkolwiek stanowisku w trakcie trwania
kadencji lub przed nia mozna przeprowadzi¢ wybory uzupeiniajace. Jesli wakat
dotyczy czlonkéw zarzadu, istnieje mozliwos¢ obsadzenia stanowiska przez
pozostatych cztonkéw zarzadu droga kooptacji. Wyboru formy uzupehienia stanowisk
dokonuje zarzad. Istnieje jednak pewne zastrzezenie. Ilo$¢ stanowisk uzupetnionych
droga kooptacji nowych cztonkéw wtadz nie moze przekracza¢ 1/3 skladu zarzadu

pochodzacego z wyboru.
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4.2 Komisje klubowe

Kolejnym elementem struktury organizacyjnej klubu Rotary sa komisje. W
wigkszosci klubéw funkcjonuja co najmniej cztery: klubowa, spoteczna, zawodowa,
migdzynarodowa. Kazda z nich kieruje dyrektor, ktéry wchodzi w sktad zarzadu klubu
1 jest odpowiedzialny za catoksztalt jej dziatalnosci. Moze on powota¢ podkomisje,
ktore wypetniaja poszczegolne zadania. Czlonkowie komisji obraduja raz w miesiacu,
po spotkaniu klubowym. Ich obowiazkiem jest opracowanie rocznego planu
dziatalnosci, ktory jest czescia rocznego planu pracy klubu. Dokument ten okresla
dziatania komisji. Pod koniec roku rotarianskiego komisje sporzadzaja raport ze
swojej dzialalnosci, ktéry staje si¢ elementem sprawozdania rocznego
przedstawianego przez zarzad.

Komisja klubowa skupia swoja dziatalno$¢ na czlonkach klubu Rotary.
Motywuje ich do wypelniania wszelkich powinno$ci wobec organizacji. Jednym z pol
jej dziatania jest frekwencja: zachgca si¢ rotarian do regularnego uczestniczenia w
spotkaniach klubowych, do odwiedzania innych klubéw, informuje o skutkach
nieobecnosci, przekazuje informacje o majacych si¢ odby¢ konferencjach dystryktu i
wszelkich imprezach klubowych. Komisja klubowa trzyma takze pieczg nad sprawami
zwiazanymi z klasyfikacja zawodowa. Na poczatku roku rotarianskiego, najpozniej do
31 sierpnia, analizuje list¢ kwalifikacyjna (wykaz zawodow) i w razie potrzeby ja
uzupetnia. Stale dokonuje tez przegladu obsadzenia klasyfikowanych zawoddéw 1
wskazuje te, w ktorych nalezy dokooptowac¢ nowe osoby. To ona wtasnie podejmuje
dzialania zmierzajace do przyjecia nowych cztonkdéw, zachgca rotarian do zglaszania
kandydatur oraz rozpatruje wszystkie propozycje. Bierze si¢ pod uwage ,,charakter,

dzialalno$é, sytuacje socjalng i spoleczna oraz ogdlne kwalifikacje”*

. Nastegpnie
komisja przedstawia zarzadowi rekomendacje w sprawie przyjecia poszczegdlnych
0sob.

Osobnym polem dziatalnosci komisji klubowej jest komunikacja wewnetrzna 1
zewngetrzna (public relations). Zadaniem zwiazanym z komunikacja wewnetrzng jest

informowanie rotarian o wszelkich waznych dla klubu sprawach, na przyktad pracach

** Regulamin Klubu RC £6d2, s. 19.
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zarzadu. Odbywa si¢ to podczas spotkan klubowych lub za posrednictwem
cotygodniowego biuletynu wewnetrznego. Przygotowanie takiego biuletynu takze
nalezy do komisji klubowej. Ponadto trzyma ona piecz¢ nad publikacjami
otrzymanymi od Rotary International — gromadzi je 1 udost¢pnia zainteresowanym.
Kolportuje tez ws$rdd rotarian Listy Miesigezne gubernatora dystryktu oraz
miesigcznik dystryktu. Kolejnym zadaniem komisji klubowej jest prowadzenie
szkolen dla czlonkéw klubu na temat Rotary. Ponadto przyjmuje si¢, ze powinna
promowa¢ wspdlnote¢ poprzez zachgcanie rotarian do uczestnictwa w imprezach
towarzyskich, rekreacyjnych oraz wszelkich organizowanych przez klub.

W ramach dbania o dobre public relations komisja klubowa opracowuje i
wdraza przedsigwzigcia majace na celu zaprezentowanie szerokiej publicznosci
informacji na temat ruchu rotarianskiego. Jest odpowiedzialna za przekazywanie
mediom informacji na temat dzialalnosci klubu. Powinna utrzymywac state kontakty z
dziennikarzami, zaprasza¢ ich na spotkania klubowe 1 imprezy rotarianskie.
Opisywana komisja zajmuje si¢ takze kreowaniem wizerunku klubu na obszarze catej
organizacji. W tym celu kontaktuje si¢ z osobami odpowiedzialnymi za publikacje
dystryktu, przekazuje im informacje na temat klubu. Ponadto komisja przygotowuje
broszury dla nowych cztonkow 1 kandydatow, dzigki ktorym zdobywaja podstawowa
wiedzg o Rotary.

Komisja spoleczna organizuje dziatalno$¢ klubu na rzecz spotecznos$ci
lokalnej. Rotarianie stawiaja sobie za cel zapewni¢, w miar¢ swoich mozliwosci,
pomoc i1 wsparcie dla wszystkich potrzebujacych w swojej okolicy. Komisja spoteczna
ma za zadanie pomoc cztonkom klubu w wypekianiu tego obowiazku. W tym celu
organizuje 1 wdraza projekty zwiazane z opieka nad dzieémi, starszymi i
niepelnosprawnymi. Wyszukuje tez 1 wspiera osoby uzdolnione. Kluby Rotary
pomagaja takze osrodkom pomocy spotecznej, ochrony zdrowia, szkotom, instytucjom
kultury i kultury fizycznej. W niesieniu pomocy rotarianie szukaja partnerow, dzigki
ktorym mozna zwigkszy¢ skuteczno$¢. Czgsto wspolpracuja z rozmaitymi
organizacjami. Budowaniem takich powiazan zajmuje si¢ wtasnie komisja spoteczna.
Do powyzszych jej zadan nalezy doda¢ jeszcze prowadzenie projektow zwigzanych z

ochrong srodowiska naturalnego.
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Celem komisji zawodowej jest promowanie profesji cztonkow klubu Rotary,
budowanie etosu pracy oraz ulatwianie rotarianom kontaktow zawodowych.
Zaprzyjaznione kluby, poprzez swoje komisje zawodowe powinny informowac si¢ o
wykonywanych przez swoich cztonkow zawodach 1 ich miejscach pracy. Sprzyja to
nawiazywaniu kontaktow 1 wymianie do§wiadczen pomigdzy rotarianami o tej samej
profes;ji.

Komisja miedzynarodowa prowadzi wszelkie dzialania zwigzane z
migdzynarodowa wspolpraca klubu. Jednym z pdl jej dziatalnosci sa Migdzynarodowe
Przedsigwzigcia Mtlodziezowe. W ich ramach komisja organizuje wyjazdy miodziezy
polskiej oraz pobyt mtodziezy z innych krajow, czuwa nad programami wymiany, a
takze gosci zorganizowane grupy przyjezdzajace do Polski. Komisja migdzynarodowa
zajmuje si¢ takze projektami pomocy humanitarnej prowadzonej przez Rotary na
calym $wiecie. W tym celu czgsto wspodlpracuje z rotarianami z zagranicy. Innym
sposobem realizowania wigkszych, miedzynarodowych projektow jest korzystanie z
subsydiow wyrdéwnawczych, tzw. matching grant. Klub zbiera pewna kwote na
realizacje projektu a Fundacja Rotary International doktada drugie tyle. Komisja
migdzynarodowa zajmuje si¢ wszelkimi formalno$ciami zwigzanymi z ubieganiem si¢
o matching grant. Prowadzi takze wszelkie inne projekty partnerskiej wspotpracy

migdzynarodowej pomigdzy klubami.

4.3 Czlonkowstwo

Aby zosta¢ czlonkiem klubu Rotary nalezy spelnia¢ specjalne kryteria. Przede
wszystkim nalezy mie¢ dobra opini¢ zawodowa 1 prezentowac nienaganng opini¢
moralna. Konieczna jest takze che¢ dzialania, niesienia pomocy innym, swojego
rodzaju spotecznikostwo. Preferowane sa osoby, ktoére w swojej pracy zawodowe;j
maja zdolno$¢ podejmowania decyzji, a wigc wilasciciele przedsigbiorstw, wspolnicy,
cztonkowie zarzadu, kierownicy. Z zasady tej wylaczeni sa przedstawiciele zawodoéw

uwazanych za stuzebne spoleczenstwu, a wigc: duchowni, politycy, dziennikarze i
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lekarze. Kryterium terytorialne okre§la obszar, ktérego mieszkancy moga sta¢ si¢
cztonkami klubu. Zdarza si¢, ze do klubu nalezy osoba nie mieszkajaca na tym
obszarze ale na stale zwigzana z nim zawodowo.

Istotna w Rotary jest zasada klasyfikacji zawodowej. Dazy si¢ do tego, aby
kazdy klub reprezentowat przekr6j zawodowy swojej okolicy, szczegolnie zawody 1
branze istotne, charakterystyczne dla tego regionu. W tym celu wprowadzono
ograniczenia dot. liczby przedstawicieli jednej klasyfikacji zawodowej. Zawod okresla
si¢ jako dziatalno$¢, poprzez ktora rotarianin stuzy spoteczenstwu. Klasyfikacja
opisuje rodzaj dziatalnosci cztowieka (lub przedsigbiorstwa, w jakim pracuje), nie jego
stanowisko. Na przyktad klasyfikacja dyrektora banku begdzie bankowos¢. Zasada
klasyfikacji zawodowej pozwala na podziat dziatalno$ci gospodarczej wedtug
okreslonych funkcji, np: produkcja, handel, uslugi. Zaleta takiego rozwiazania jest
unikanie konfliktow pomig¢dzy konkurentami z jednej branzy, ktore z pewnoscia
przeniostyby si¢ na grunt spotkan klubowych. Z drugiej strony nie dopuszcza to do
nadreprezentacji jednego z zawodow 1 przeksztalcenia si¢ klubu w organizacje
branzowa. Ograniczenia zwiazane z zasada klasyfikacji zawodowe] nie dotycza
duchownych, dziennikarzy ani dyplomatow. Przez wiele lat istnialy specjalne
kategorie cztonkowstwa w Rotary:

« czlonek czynny,

« czlonek czynny dodatkowy,

. senior,

« W stanie spoczynku,

« czlonek honorowy.

Zasada klasyfikacji zawodowej méwila, iz do jednego klubu moze naleze¢ tylko po
jednym przedstawicielu (cztonku czynnym) kazdego zawodu. Klub moze przyjaé
drugiego przedstawiciela tego samego zawodu, ale tylko jako cztonka dodatkowego.
Osoba taka ma wszystkie prawa czlonka czynnego oprocz mozliwosci zglaszania
nowych kandydatur.

W 2001 roku Rada Legislacyjna zniosta kategorie cztonkowstwa. Wszyscy
aktywni rotarianie majq status czlonka czynnego (active member). Zostata utrzymana

kategoria cztonka honorowego. Jesli rotarianin ma dtugi staz w organizacji i ukonczyt
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85lat to wtedy jest zwolniony z obowiazku uczestnictwa w spotkaniach. W zwiazku z
tymi zmianami limit przedstawicieli jednej kategorii klasyfikacji zawodowe]; w
jednym klubie zmienit si¢ na 5 w klubach juz istniejacych 1 3 w nowo zaktadanych
(aby nowy klub nie stat si¢ lobby zawodowym).

Status czlonka honorowego nadaje si¢ w wyjatkowych przypadkach, w
uznaniu zastug dla Rotary, badz ogélnie — dla spoteczenstwa. Osoba taka nie musi by¢
obecna na spotkaniach klubowych, ptaci¢ sktadek cztonkowskich, nie moze petni¢ w
klubie Zadnej funkcji ani proponowaé¢ do niego nowych cztonkéw. Status cztonka
honorowego wygasa po roku ale moze by¢ nadawany ponownie. Odznaczeni w ten
sposob byli migdzy innymi wybitni naukowcy, politycy i glowy panstw.

Procedura przyjmowania nowego cztonka rozpoczyna si¢ wraz ze zgltoszeniem
jego kandydatury przez obecnego rotarianina. Proponujac nowa osobg trzeba bra¢ pod
uwage zasade klasyfikacji zawodowej. Preferowani beda ci, ktérzy wykonuja zawod
nie reprezentowany jeszcze w klubie. Cztonek klubu proponujacy nowa osobe sktada
pisemny wniosek w tej sprawie komisji klubowej. Dokonuje ona wstepnej oceny
kandydata. Przewodniczacy komisji przedstawia kandydatur¢ zarzadowi. Zarzad
decyduje, czy proponowana kandydatura spelnia wszystkie zawarte w statucie wymogi
zwigzane z cztonkostwem 1 klasyfikacja zawodowa. W ciagu 30 dni podejmuje
decyzj¢ 1 powiadamia o niej wnioskodawce. Jesli wynik jest pozytywny
wnioskodawca lub przewodniczacy komisji klubowej informuje kandydata o celach
dziatalnosci Rotary, prawach 1 obowiazkach cztonka klubu oraz o zobowiazaniach
finansowych. Przyszly rotarianin podpisuje deklaracj¢ cztonkowska 1 wyraza zgodg na
poinformowanie cztonkéw klubu o podjetej procedurze kooptacji. Kandydatura zostaje
ogtoszona na kolejnym spotkaniu klubowym. Jesli w ciagu tygodnia do zarzadu nie
wplynie odnosnie niej protest, osoba taka zostaje przyjeta w poczet cztonkow klubu.

W réznych klubach procedura ta moze wygladaé nieco inaczej. Czgsto zdarza
sig, ze zarzad tylko wstepnie ocenia kandydature i przedstawia ja na forum klubu, a
najwazniejsze glosowanie odbywa si¢ podczas spotkania klubowego. Wtedy to
wszyscy rotarianie maja prawo wypowiada¢ si¢ na temat kandydata. Czgsto przyjmuje

sig, ze decydujacy glos ma rotarianin, ktorego kwalifikacja zawodowa jest tozsama z
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kwalifikacja kandydata. Wystarczy jeden glos przeciwny, zeby kandydatura zostata
odrzucona.

Nastepnie nowego czlonka wprowadza si¢ w Zycie organizacji. Sekretarz
wystawia legitymacje cztonkowska i1 zawiadamia Rotary International. Z kolei
prezydent na spotkaniu klubowym wre¢cza znaczek czlonkowski, statut, regulamin,
spis czlonkdw oraz literatur¢ na temat Rotary. Obowiazkiem osoby, ktora
zaproponowata nowego cztonka jest pomaganie mu w zaaklimatyzowaniu si¢ w
klubie.

Utrata cztonkowstwa w klubie Rotary moze nastapi¢ na kilka sposobow.
Najbardziej oczywistym jest ztozenie rezygnacji. Utrata cztonkowstwa moze nastapi¢
na skutek czterokrotnej kolejnej nieobecnosci na cotygodniowych spotkaniach czy
przekroczenia 30% nieobecnosci w ciagu pot roku lub 60% w ciagu roku. Innymi
przyczynami odejécia z klubu Rotary sa: zmiana miejsca zamieszkania, nieplacenie
sktadek przez pot roku, utrata stanowiska pracy lub zmiana charakteru pracy oraz
zaprzestanie czynnej dziatalnosci zawodowej, w przypadku jesli rotarianin nie spehnia
warunkoéw, by zosta¢ cztonkiem seniorem. Utrata czlonkowstwa w klubie moze
nastapi¢ takze kiedy zarzad klubu uzna, Ze jakikolwiek rotarianin nie spetlia juz
warunkow stawianych przez organizacje lub dopatrzy si¢ popetnienia czynu
»hiegodnego rotarianina”. W takim przypadku zarzad przeprowadza glosowanie i
moze wyrzuci¢ cztonka z klubu ilo$cia minimum 2/3 gltoséw cztonké6w zarzadu. Musi
jednak powiadomi¢ go o swoich zamiarach z minimum  dziesigciodniowym
wyprzedzeniem. Rotarianin, ktorego sprawa dotyczy ma prawo przed glosowaniem
przedstawi¢ zarzadowi swoj punkt widzenia. O decyzji skreslenia z listy czlonkow
klubu zawiadamia si¢ zainteresowanych na pismie w ciaggu tygodnia. Maja oni prawo
odwotac¢ si¢ od decyzji zarzadu i przedstawi¢ swoja sprawe na forum klubu podczas
regularnego, cotygodniowego spotkania, na ktérym moga by¢ tylko cztonkowie klubu.
Woéwcezas zgromadzenie cztonkow podejmuje ostateczna decyzje. Do tego czasu nie
mozna przyjac¢ do klubu nowej osoby o takiej samej kwalifikacji zawodowe;.
Cztonkowstwo moze takze zosta¢ zawieszone. Mowi si¢ wtedy o urlopie specjalnym.

Spowodowany on moze by¢ choroba, dlugim wyjazdem, petnieniem innej,
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czasochtonnej funkcji, na przyktad prezydenta miasta czy problemami w pracy. Czas

trwania takiego urlopu nie powinien przekracza¢ roku.

4.3.1 Prawa i obowiazki rotarianina

Oczywistym obowiazkiem cztonka klubu jest przestrzeganie statutu i innych
aktéw klubu oraz zasad zawartych w Celach Rotary. Wszystko to w sposob
szczegotowy okresla, jak powinien postgpowaé czlonek klubu Rotary. Nalezy
podkresli¢, ze zasady te obowiazuja nie tylko w organizacji. Rotarianin ma obowiazek
stosowac je takze w zyciu zawodowym 1 prywatnym.

Po pierwsze powinien on regularnie uczestniczy¢ w spotkaniach klubowych.
W razie nieobecnosci istnieje mozliwos¢ odbycia spotkan ,,uzupetniajacych” w innych
klubach. Nieobecno$¢ moze by¢ usprawiedliwiona jedynie wyjazdem w sprawach
klubu, daleka podr6za lub obtozna choroba. Statut klubu przewiduje automatyczne
skreslenie z listy czlonkow w przypadku czterech nieobecnosci na kolejnych
spotkaniach, obecno$ci na mniej niz 60% spotkan (wraz z uzupehiajacymi, w innych
klubach) lub obecnos$ci na mniej niz 30% spotkan w macierzystym klubie. Ponadto
rotarianie powinni uczestniczy¢ w organizowanych przez klub imprezach, ktorych
wykaz corocznie okresla zarzad. Przynalezno$§¢ do organizacji wiaze si¢ z
obowiazkiem placenia sktadek czlonkowskich oraz prenumerata wybranego
czasopisma pisma nt. Rotary.

Ponadto zacheca si¢ do aktywnosci w organizacji. Z tym zwiazany jest
obowiazek brania odpowiedzialno$ci za zainicjowane przez siebie dziatania klubowe.
Dazy si¢ do tego, aby kazdy rotarianin byl zaangazowany w pracg klubu lub w
programy pomocowe.

Wazne jest, aby rotarianie dbali o dobra atmosfer¢ w klubie. Nalezy
podtrzymywa¢ klimat kolezenskos$ci, udziela¢ pomocy i opieki zawodowej innym
cztonkom klubu. Rotarianie maja prawo utrzymywa¢ migdzy soba kontakty
zawodowe. Zachgca si¢ ich do nawiazywania prywatnych przyjazni nie tylko z innymi

cztonkami organizacji, ale takze z ich rodzinami, na przyktad poprzez wzajemne
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odwiedziny. W Rotary panuje zwyczaj, aby zwraca¢ si¢ do siebie uzywajac imion.
Mozna takze inicjowac nowe zwyczaje klubowe.

Kazdy rotarianin ma tez obowiazek ,,dzieli¢ si¢ Rotary” z innymi. Oznacza to
proponowanie nowych cztonkow klubu. Nalezy si¢ przy tym kierowa¢ zasada
klasyfikacji zawodowej. W wigkszosci klubéow w Polsce niewielu czlonkow
wywiazuje si¢ z tego obowiazku. Przyczyn moze by¢ kilka. By¢ moze elitarno$¢ klubu
zacheca do zamykania si¢ we wilasnym, dobrze znanym gronie. By¢ moze w
proponowaniu nowych cztonkéw przeszkadza zasada klasyfikacji zawodowe;j.
Oczywiscie przyczyna moze by¢ takze zwykle lenistwo 1 brak zaangazowania.

Rotarianie maja prawo zaprasza¢ swoich gosci na spotkania klubu. Powinni
jednak wczesniej uzyska¢ zgodg komisji klubowej. Dzielenie si¢ Rotary to takze
dbanie o dobre imi¢ organizacji. Powszechny jest w niej poglad moéwiacy, ze
najlepszym $wiadectwem sa czyny. Dlatego tez rotarianie powinni stosowac si¢ do

zasad panujacych w organizacji na co dzien w zyciu zawodowym 1 prywatnym.

4.3.2 Funkcje pelnione w klubie

Istotne funkcje w klubie pelnia oficerowie klubowi. Sa to: prezydent,
prezydent-elekt, jeden lub kilku wiceprezydentéw, sekretarz, skarbnik i mistrz
ceremonii. W kazdym klubie prezydent, prezydent-elekt 1 wiceprezydenci naleza do
zarzadu. To, czy beda do niego naleze¢ takze pozostali oficerowie okreslaja
regulaminy poszczegdlnych klubow.

Prezydent klubu przewodniczy wszystkim zebraniom klubu i zarzadu. Jego
zadaniem jest dbanie o kolezenska atmosferg oraz reprezentowanie klubu na zewnatrz.
Nadzoruje przygotowania rocznego planu pracy i budzetu klubu, prace komisji
klubowych, proces pozyskiwania nowych czionkéw, a takze prace sekretarza i
skarbnika. Prezydent zapoznaje si¢ z cata korespondencja wplywajaca do klubu,
nastgpnie rozdziela ja do wlasciwych komisji. Przed koncem swojej kadencji

zobowiazany jest ztozy¢ sprawozdanie z sytuacji klubu.
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Wiceprezydent podczas nieobecno$ci prezydenta przewodniczy spotkaniom
klubu 1 zarzadu oraz reprezentuje klub na zewnatrz. Do jego szczegdlowych
obowiazkéw naleza: opracowanie, wspdlnie z pozostatymi czlonkami zarzadu,
rocznego planu pracy 1 organizacja szkolen na dla czlonkow klubu na temat Rotary .
Jest takze redaktorem naczelnym biuletynu klubowego, co wiaze si¢ z wieloma innymi
obowiazkami.

Sekretarz prowadzi akta cztonkow klubu. Co po6t roku wysyta sprawozdania ze
statystyk cztonkowskich do Rotary International. Rejestruje obecno$¢ na zebraniach i
wysyla do dystryktu miesigczne sprawozdania na ten temat. Jesli jakiemus rotarianowi
grozi utrata cztonkowstwa z powodu licznych nieobecnos$ci czy nieptacenia skiadek,
sekretarz wysyta do niego list informujacy. Ponadto sekretarz sporzadza i przechowuje
sprawozdania z zebran zarzadu oraz prowadzi rejestr uchwal, przechowuje i
aktualizuje podstawowa dokumentacje klubu. Prowadzi tez dziennik korespondencji
wychodzacej 1 przychodzace;.

Skarbnik sprawuje piecz¢ nad finansami klubu, to znaczy: przechowuje
fundusze klubu w banku wybranym przez zarzad, przygotowuje projekt rocznego
budzetu w porozumieniu z pozostalymi cztonkami zarzadu, prowadzi rachunki klubu,
nadzoruje ksiggowos¢, wysyla wymagane prawem sprawozdania finansowe, co pot
roku przedstawia stan finans6w podczas spotkan klubowych.

Prezydent elekt przygotowuje si¢ do pelnienia funkcji prezydenta klubu. W
tym celu uczestniczy w pracach zarzadu oraz wspomaga prezydenta w wykonywaniu
jego obowiazkow. Past prezydent, czyli prezydent klubu poprzedniej kadencji, pilnuje
realizacji zadan podj¢tych jeszcze za jego kadencji.

Mistrz ceremonii dba o wlasciwa organizacje spotkan klubowych, chociazby o
punktualnos¢. Ponadto wita i opiekuje si¢ gosémi klubu, wystawia im potwierdzenia
pobytu, a takze przygotowuje dla nich proporczyki. Ten ostatni obowiazek zwiazany
jest ze zwyczajem wymieniania si¢ proporczykami, ktore przygotowuje kazdy klub.
Nad witasnymi, jak 1 otrzymanymi od innych klubéw proporczykami oraz nad
dzwonem klubowym piecze trzyma takze mistrz ceremonii. Inna jego misja jest
rozwijanie tradycji klubowych, chociazby poprzez noszenie odznaczen klubowych,

czy jednolitych ubiorow podczas spotkan okoliczno$ciowych. Prowadzi on takze
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wykaz imienin lub urodzin wszystkich cztonkéw klubu, sktada im Zyczenia, intonuje

,»Sto lat”.

5 Dystrykt Rotary Internaional

Wszystkie kluby Rotary w Polsce, jak 1 na calym §wiecie naleza do organizacji
Rotary International. Zrzesza ona okoto 1,2 miln ludzi nalezacych do 31000 klubow
Rotary w 166 krajach. Kluby Rotary zgrupowane sa w 517 regionow, zwanych
Dystryktami. Polska nalezy do Dystryktu 2230. Motto Rotary International to: ,, Stuzba
innym ponad korzys¢ wltasng” (Service Above Self). Organizacja ma na celu pobudzac,
promowac, rozszerza¢ oraz nadzorowaé kluby na calym $wiecie. Ponadto wyznacza
kierunek 1 koordynuje dzialania na arenie migdzynarodowej. Na czele Rotary
International stoi wybrany na rok Prezydent. Wspotpracuje z nim 18-osobowy zarzad
centralny, a takze pelnoetatowa administracja centralna (sekretariat generalny).

Rotary International zacheca kluby do wspotpracy 1 utrzymywania kontaktow
towarzyskich. Stwarza okazje do tego, by rotarianie z r6znych czg$ci $wiata poznawali
si¢. Jedna z takich okazji jest coroczna konwencja organizowana za kazdym razem w
innym miejscu. Podczas tej imprezy poszczegdlne dystrykty maja okazje
zaprezentowac si¢. Fot. 3 przedstawia prezentacj¢ Dystryktu 2230 podczas konwencji
w 2005 roku.

Mimo, iz kluby Rotary sa cztonkami Rotary International, pozostaja suwerenne
w swoich decyzjach 1 dziataniach. Jedynymi ograniczeniami sa: zgodno$¢ z
konstytucja Rotary International oraz poleceniami zarzadu centralnego. Gubernator
Dystryktu moze udziela¢ rekomendac;ji.

Rada ustawodawcza obraduje co trzy lata. W jej sktad wchodza delegaci (po
jednym z kazdego dystryktu), zarzad centralny i wszyscy dawni Prezydenci Rotary
International. Ci ostatni jako jedyni nie posiadaja prawa do glosowania. Rada moze
decydowa¢ o zmianach konstytucji Rotary International i zasad panujacych w
organizacji. Rada dyskutuje nad wnioskami ztozonymi jej przez kluby 1 dystrykty do 1

maja kazdego roku.
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Fot. 3 Prezentacja Dystryktu 2230 podczas parady na konwencji Rotary

International w 2005 roku

Zrédto: J. Wrana, Przez GSE do parady, Glos Rotary z 09.2005r., s. 6

Dystrykt to wedlug podrecznika konstytucyjnego ,,obszar geograficzny, w
ktérym skupione sa kluby w celu techniczno-administracyjnym. Jego dziatalno$¢ i
organizacja skierowana jest wylacznie na wspieranie klubow w ramach programu
Rotary i nie powinna ogranicza¢ w zaden sposob dziatan prowadzonych przez kluby i

pojedynczych rotarian na szczeblu lokalnym”?

. Dystrykt realizuje idee Rotary
uwzgledniajac specyfike regionu.

Gubernator dystryktu jest jedynym oficerem Rotary International na terenie
zwanym Dystryktem, przecigtnie obejmujacym okoto 45 klubow. Jest on
odpowiedzialny za jakos$¢ dzialalnosci tychze klubow, za realizacjg przez nie celow
Rotary 1 programow Rotary International. Jego obowiazkiem jest sktadanie oficjalnych
wizyt we wszystkich klubach nalezacych do jego Dystryktu. Nadzoruje takze
tworzenie nowych. Jest odpowiedzialny za promocj¢ 1 wdrazanie wszystkich
programow prezydenta i zarzadu Rotary International. Gubernator takze organizuje i
prowadzi konferencje dystryktu Kadencja gubernatora trwa rok. Musi to by¢

doswiadczony rotarianin, cztowiek szanowany, ceniony w swoim zawodzie,

spotecznosci 1 klubie.

» za: ABC Rotary, Rotary Klub Torun, Torun 1996, s. 3.
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W Rotary panuje interesujaca zasada zakazujaca osobom starajacym si¢ o
funkcje gubernatora dystryktu (a takze czlonka zarzadu 1 prezydenta Rotary
International) prowadzenia kampanii wyborczej. ,,Zaden rotarianin nie moze
prowadzi¢ kampanii wyborczej, rozwiesza¢ plakatow lub agitowaé ubiegajac si¢ o

funkcje z wyboru w Rotary International”**

. Zakazuje si¢ takze rozpowszechniania
broszur, publikacji czy listow przez kandydata lub kogokolwiek w jego imieniu.
Konieczne takze jest powstrzymanie si¢ od publicznych przemowien czy
jakichkolwiek form rozgtosu. Jedynie sekretarz generalny Rotary International moze
przesta¢ klubom informacje o kandydacie. Reguty te opieraja si¢ na przekonaniu, ze
zastugi 1 kwalifikacje rotarianina $wiadcza same za siebie 1 nie wymagaja promocji.

Wszyscy przyszli gubernatorzy dystryktow zanim zaczna pehi¢ te funkcje
przechodza przez seri¢ intensywnych szkoleh podczas Zgromadzenia
Migdzynarodowego. Sa tam zapraszani wraz z zonami (lub mgzami). Spotkanie to
organizuje si¢ w lutym lub marcu, objecie funkcji gubernatora nastgpuje zawsze 1
lipca. Na zgromadzeniu przyszli gubernatorzy poznaja przysztego prezydenta Rotary
International. Zapoznaja si¢ takze z tematem Rotary International na nadchodzacy rok,
ktoéry wyznacza kierunek dziatalnosci klubow.

Gubernatora dystryktu wspomagaja jego asystenci. Asystentem moze zostac
doswiadczony Rotarianin, ktory wczesniej petnit funkcje prezydenta klubu 1 jest
aktywny na szczeblu dystryktu. Jego zadaniem jest opieka, w imieniu gubernatora, nad
4-8 klubami. W tym celu odwiedza kazdy z nich co najmniej 4 razy do roku,
utrzymuje staly telefoniczny kontakt z prezydentami i sekretarzami, przygotowuje i
towarzyszy gubernatorowi w czasie jego oficjalnych wizyt w klubach. Asystent
decyduje, ktére sposrdd podopiecznych klubow wymagaja specjalnej troski. Przyczyna
moze by¢ spadek liczby cztonkow, brak uczestnictwa w obowiazkowych imprezach
dystryktu, a takze nieptacenie skladek. W takim przypadku pomaga rozwiazywaé
problemy, pomaga prezydentowi elektowi w uaktualnieniu badz opracowaniu planéw i
celow klubu na najblizszy rok rotarianski.

Funkcje pomocnicze wobec gubernatora dystryktu pehlnia takze sekretarz 1

skarbnik dystryktu. Ten pierwszy pomaga w sprawach administracyjnych:

2 tamze: s. 45.
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sprawozdawczos$ci  kluboéw, wysylaniu miesigcznego Listu Gubernatora oraz
przygotowaniu przedsigwzie¢ dystryktalnych. Skarbnik odpowiada za wiasciwa
realizacj¢ budzetu dystryktu. Na koniec okresu swojego urzgdowania przedstawia
rozliczenie, ktdre nastepnie jest sprawdzane przez niezaleznych audytorow dystryktu.
Trener dystryktu planuje 1 organizuje szkolenia, na przyklad: szkolenie
prezydentéw elektow, zgromadzenie dystryktu, szkolenie asystentow gubernatora.
Obowiazkowo szkoli takze cztonkow kazdego nowopowstatego klubu. Trener kieruje
si¢ zaleceniami gubernatora. Przyjmuje sig, Ze trenerem powinien by¢ past gubernator.
Zgromadzenie dystryktu jest najwigkszym przedsigwzigciem szkoleniowym
przeznaczonym dla przysztych lideréw kluboéw Rotary, czyli cztonkéw zarzadow
kluboéw i przewodniczacych komisji klubowych. Odbywa si¢ raz do roku. Kazdy klub
wysyla na nie swoich delegatow, zwykle okoto 8-10 oséb, w tym prezydenta elekta 1

przysztego sekretarza. Zgromadzenie przyjmuje budzet dystryktu na najblizszy rok.

Fot. 4 Pamiatkowe zdjecie uczestnikow Zgromadzenia i Konferencji Dystryktu

2230 w 2005 roku w Krakowie

-

}:l‘.‘_'-’a!‘& “-‘h‘?& . o T

Zroédto: Fotografia whasna
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Uchwala réwniez plany dystryktu dotyczace liczby klubow czy zwigkszenia liczby
cztonkow. Wszelkie ustalenia zapadaja wigkszoscia 2/3 gloséw obecnych na
zgromadzeniu prezydentow elektéw. Spotkanie to ma takze na celu zmotywowac i
zainspirowa¢ do przysztych zadan, a takze zapozna¢ ze strona techniczna nowych
obowiazkoéw. Doswiadczeni rotarianie prowadza dyskusje informujace o wszystkich
aspektach administracji klubami Rotary. Uczestnicy szkolenia zdobywaja wiedz¢ na
temat przysztych plandéw 1 projektow organizacji. To oni przeciez maja za zadanie
wprowadzi¢ je w zycie. Zgromadzenie daje takze wszystkim uczestnikom nowe
pomysty, ktore maja uczyni¢ ich kluby bardziej skutecznymi 1 interesujacymi. Jego
program zawiera wigc takze praktyczne szkolenia z metod zarzadzania zespotami
ludzkimi.

Podobnym przedsigwzigciem jest seminarium szkoleniowe prezydentow
elektéw ( w skrocie PETS — President Elect Training Seminar). Jest to 2-3 dniowy
trening dla przyszitych prezydentéw klubow organizowany wspolnie przez aktualnego
1 przysziego gubernatora dystryktu. Szkolenie pozwala jego uczestnikom przyswoi¢
sobie temat Rotary International na nadchodzacy rok oraz informacje na temat
programow tejze organizacji. Program obejmuje takze przeglad dziatalno$ci dystryktu,
omoéwienie planow pracy klubow i catego dystryktu na nadchodzacy rok. Prezydenci
elekci nabywaja wiele praktycznych umiejetnosci, migdzy innymi: przygotowanie
budzetu, opracowanie zadan, prowadzenie zebran klubowych.

Réwniez raz do roku odbywa si¢ konferencja dystryktu. Jej celem jest
podsumowanie mijajacego roku rotarianskiego. Od zgromadzenia dystryktu roézni ja
towarzyski charakter spotkan. Jej celem jest dobra zabawa, a przy okazji wzmacnianie
wigzi 1 okazja do zawierania nowych znajomos$ci. Na konferencj¢ zapraszani sa
wszyscy cztonkowie klubow wraz z matzonkami. Program konferencji zazwyczaj
zawiera imprezy artystyczne, przeméwienia i dyskusje oraz spotkania towarzyskie,
czgsto o charakterze balu. Impreza ta jest uwazana przez Rotary International za
niezwykle wazna, dlatego zawsze uczestniczy w niej prezydent RI lub jego osobisty

przedstawiciel.
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6 Dzialalnos¢

Rotary ma cztery podstawowe cele”:

. Rozw¢j  bezposrednich  kontaktow  migdzyludzkich jako mozliwos¢
sprawowania stuzby na rzecz szerszej spotecznosci;

. Wspieranie wysokich norm etycznych w kazdym zawodzie. Filozofia Rotary
nakazuje traktowac prace zawodowa jako mozliwos¢ stuzenia spoteczenstwu;

. Wspieranie rotarian, aby ideal sluzby stosowali w zZyciu osobistym,
zawodowym 1 spotecznym;

. Budowa porozumienia mig¢dzynarodowego, dobrej woli 1 pokoju poprzez
wspolnote profesjonalistow 1 biznesmendéw z catego $wiata potaczonych
ideatem stuzby. Rotary zaklada mozliwos¢ budowania porozumienia
mig¢dzynarodowego inng droga niz polityka. Kluby Rotary obowiazuje zasada
nie ingerowania w polityke. Jest to temat tabu na spotkaniach klubowych. Nie
moga one wspiera¢ ani rekomendowa¢ zadnego kandydata ubiegajacego si¢ o

funkcje publiczna.

W jezyku Rotary czesto pojawia si¢ wyrazenie sfuzba. Oznacza ono takie dzialania,

ktore przynosza korzys¢ innym. Rotarianie wyr6zniaja cztery drogi stuzby:

1. Stuzba klubowi czyli wspieranie wspolnoty rotarian oraz wszelka aktywnos$¢

majaca na celu podnoszenie efektywnosci dziatan klubu;

2. Stuzba zawodowa oznacza traktowanie swojej dziatalno$ci zawodowej jako

mozliwosci sluzenia innym, prezentowanie innym cztonkom kluby Rotary
swojego zawodu jako godnego 1 uzytecznego, a takze stosowanie wysokich
standardow etycznych w pracy;

. Stuzba spotecznosci lokalnej to dziatania w celu polepszenia jakosci zycia

spolecznosci, do ktorej nalezy klub. Najczgsciej oznacza to pomoc mtodziezy,

ludziom starszym czy niepetnosprawnym, wspieranie talentow.

5 patrz: Rotariariskie ABC w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym ponad korzysé
wilasnq, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow 2004, s. 11.
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4. Shuizba migdzynarodowa obejmuje wiele programow majacych na celu
promowanie mig¢dzynarodowego zrozumienia oraz pomoc humanitarng w

najbiedniejszych regionach §wiata.
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Rozdzial IV Metodologia badan wlasnych

1 Problem

Kultura organizacyjna jest zagadnieniem, ktore zdazylo juz zadomowi¢ si¢ w
socjologii organizacji, a takze w nauce o organizacji i zarzadzaniu. Nie powinno to
dziwi¢ biorac pod uwage fakt, iz kultura jest zmienna majaca duzy wplyw na
funkcjonowanie organizacji. Jest on tym wigkszy, im wigksza w organizacji jest sfera
nieformalna. Kluby sa organizacjami o niskim poziomie zinstytucjonalizowania i
sformalizowania. Zachowania cztonkow klubu sa regulowane przede wszystkim
zasadami nieformalnymi. Stad ogromne znaczenie czynnikéw kulturowych i
nieformalnej kontroli spolecznej w tym typie organizacji. Badacze (np: Lukasz
Sutkowski', Geert Hofstede”) wykryli zwiazki pomigdzy kultura organizacyjna a
strategia 1 struktura organizacji. Bez watpienia jest ona takze istotnym czynnikiem
ksztattujacym sposdb mys$lenia 1 zachowania ludzi w organizacji. Coraz cze$ciej
stycha¢ takze opinie, ze kultura organizacyjna odgrywa wazna rol¢ w procesie
zarzadzania organizacja. Swiadczy to o istnieniu mozliwo$ci wykorzystania wiedzy na
jej temat w praktyce. Wszystko to czyni kultur¢ organizacyjna niezwykle istotnym
zagadnieniem dla rozwazan nad organizacjami.

Z drugiej strony kultura jest trudna do uchwycenia dla badacza. Mozna ja
poznawa¢ w oparciu o rézne paradygmaty, przy czym wybor kazdego z nich skutkuje
odmiennymi metodami badan. Podejscie kulturowe utozsamia organizacj¢ z kultura.
Takie spojrzenie nakazuje traktowaé wszystkie procesy organizacyjne jako wtdrne
wobec kultury. W tej pracy skupiam si¢ na kulturze, jednak traktuj¢ ja na réwni z
innymi elementami organizacji. Nie uwazam aby stuszne bylo uzywanie podejscia
kulturowego jako pierwotnego i nadrzednego w stosunku do innych perspektyw
organizacyjnych. W swojej pracy blizsza jestem podejsciu systemowemu. Pozwala

ono analizowac kulturg, a takze jej zwiazki z innymi elementami organizacji.

"L, Sutkowski, Kulturowe uwarunkowania strategii i struktury organizacji, w: Kulturowe i organizacyjne
uwarunkowania strategii przedsiebiorstw, AE w Poznaniu, Poznan — Pita 2001.

% G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000.
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Praca skupia si¢ na problematyce kultury organizacyjnej. Analizowane sa jej
znaczenie, sktadniki, poziomy 1 mozliwe wymiary. Przeprowadzona zostala analiza
kultury organizacyjnej Klubéw Rotary w Polsce. Poszukiwane jest znaczenie kultury
w organizacji, jej miejsce 1 funkcje, jakie speinia. Bada si¢ zwiazki poszczegolnych
cech kulturowych ze struktura organizacyjna, strategia, sktadem cztonkowskim czy
typem przywodztwa. Analizowane sa takze czynniki wewnatrz 1 na zewnatrz

organizacji, ktore maja decydujacy wplyw na ksztalt jej kultury.

2 Cel

Podstawowym celem badan byta odpowiedZ na pytanie:
Jaka jest kultura organizacyjna klubow Rotary w Polsce w 2005 roku?
Istnieja dwa podstawowe powody takiego postawienia celu i wyboru przedmiotu
badan. Po pierwsze kluby te sa organizacjami zamknigtymi, nie kazdy moze do nich
wstapi¢, stad wiedza na ich temat jest niewielka, czg¢sto oparta na mitach i
stereotypach. Niniejsza praca ma ambicje wypehi¢ t¢ luke. Kluby Rotary stanowia
interesujacy przedmiot badan takze dlatego, iz skupiaja znaczacych przedsigbiorcow i
ludzi wybitnych w swoich zawodach. Mozna wigc przypuszczaé, ze istnieja zwiazki
pomigdzy ich kultura organizacyjna a normami kulturowymi polskiego biznesu.

Drugim powodem jest che wzbogacenia metodologii badan kultur
organizacyjnych. Badacze zainteresowani tym tematem zajmuja si¢ glownie
przedsigbiorstwami, czyli organizacjami nastawionymi na zysk. Kultury organizacji
non profit pozostaja czgsto niezbadane, co czyni je jeszcze ciekawszymi. Rowniez
metodologia badan kultur takich organizacji nie zostala wystarczajaco dobrze
opracowana. A przeciez oba te typy organizacji rozni wiele. Oprocz orientacji na zysk
wazna jest roéwniez kwestia stosunkéw migdzyludzkich. W przedsigbiorstwach
przewazaja wigzi rzeczowe, dla klubu charakterystyczna jest silna wi¢z towarzyska.
Migdzy innymi z tych powodow niestosowne wydaje si¢ uzywanie w obu przypadkach

tych samych narzedzi 1 metod badawczych.
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Do osiagnigcia celu podstawowego konieczne byto stworzenie spojnego modelu
teoretycznego organizacji, ktory uwzglednia zaréwno podejscie systemowe, jak i
kulturowe. Pomogto to w lepszym zrozumieniu proceséw kulturowych zachodzacych
w organizacjach. Niezwykle istotne bylto takze znalezienie takiej definicji kultury
organizacyjnej, ktora umozliwi 1 wytyczy sposob przeprowadzenia badan
empirycznych.

Cel podstawowy przektada sie na cele operacyjne. Pierwszy etap badan stuzy
eksploracji. Pozwala to na lepsze zrozumienie przedmiotu badan, wytyczenie
mozliwos$ci podjgcia szerszych badan, a takze na wypracowanie metod, ktore zostana
uzyte pdzniej. Rezultatem pierwszego etapu badan jest zidentyfikowanie kluczowych
zmiennych, za pomoca ktérych zostanie nast¢pnie opisana kultura organizacyjna
klubow Rotary w Polsce.

Etap drugi ma na celu mozliwie najdokladniejsze zmierzenie warto$ci
wyznaczonych wczes$niej wymiarow. Na tej podstawie powstanie szczegdlowy opis
kultury organizacyjnej klubow Rotary w Polsce. Pozwoli to takze poréwnac¢ ze soba
kultury organizacyjne poszczeg6dlnych klubow ze wzgledu na region, w jakim dziataja,
wiek organizacji, strukturg cztonkowska itp. Oprdcz opisu praca ta ma takze ambicje
wyjasnienia odkrytych w trakcie badan zjawisk i zaleznosci. Szczegolnie chodzi tu o
powiazania pomig¢dzy kultura a innymi elementami organizacji takimi jak: struktura,
strategia czy styl przywodztwa.

Oprécz kwestii poznawczych interesuja mnie takze te praktyczne. Zdobyta w
trakcie badan wiedz¢ mozna wykorzysta¢ w celu usprawnienia procesu zarzadzania
organizacja. Znajomos¢ kultury organizacyjnej pozwala oceni¢, jakie metody
zarzadzania przyjma si¢ na jej gruncie. Taka wiedza moze by¢ takze bardzo przydatna
podczas wyznaczania strategii dzialania organizacji. Ale kultura to nie tylko warunki,
w jakich przyszto dziata¢, nie tylko zmienna niezalezna. Mozna ja potraktowac jako
zmienna zalezng 1 ksztaltowaé tak, aby najlepiej wspierata realizacj¢ celow
organizacji. W takim przypadku konieczne byloby przeprowadzenie interwencji
kulturowej czyli zaplanowanych zmian w kulturze organizacyjnej. Uzyskane w
omawianych badaniach wyniki moga by¢ wykorzystane do zaprojektowania takiej

interwencji.
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3 Zalozenia

Rzeczywistos¢ organizacyjna prezentowana w tej pracy ma charakter
systemowy. Jest to zwiazane z granicami i mozliwo$ciami poznania organizacji
(kwestie epistemologiczne), a takze ze sposobami badania organizacji. Pod wzgledem
filozofii poznania prezentowane tu stanowisko bliskie jest racjonalizmowi
krytycznemu. Oznacza to opis rzeczywistosci niezaleznej w swojej strukturze od
podmiotu poznajacego. Jest to takze odejscie od idei catkowitej pewnosci w dazeniu
do prawdy naukowej. W stosunku do kultury organizacyjnej stosowane jest ujgcie
demonstrujace. Badacz sam rozstrzyga, co stanowi tres¢ kultury. Jest to niejako
spojrzenie obserwatora z zewnatrz.

Kultura jest postrzegana jako element systemu organizacji, jej podsystem.
Jest tez cecha $rodowiska spotecznego organizacji. Traktowanie kultury jako czg$ci
systemu organizacyjnego i jednej z cech organizacji pozwala bada¢ zalezno$ci migdzy
kultura a innymi elementami systemu. Praca ta charakteryzuje si¢ takze podej$ciem
ideowym do kultury organizacyjnej. Kultura definiowana jest jako zbidr idei,
wspolnych warto$ci, symboli 1 znaczen, ktore maja wplyw na zachowania oraz
rezultaty tych zachowan. ,,Kultura organizacji to wzér podstawowych zatozen, ktore
jaka$ grupa zaakceptowala, odkryta lub rozbudowata, radzac sobie z problemami
zewngtrzne] adaptacji 1 wewngtrznej integracji, 1 ktore sa na tyle wyartykutowane, aby
mogly by¢ przekazywane nowym cztonkom jako poprawny sposob postrzegania
myslenia i odczuwania zwiazanego z tymi problemami™”.

Zakladam (podobnie jak Schein), ze kultura organizacyjna sklada si¢ z
trzech warstw. Mozna ja poréwna¢ do gory lodowej, poniewaz jedynie mala jej czgs¢
jest widoczna. Owym wierzchotkiem goéry lodowej jest zewngtrzna warstwa kultury,
czyli widzialne artefakty, tzw. symptomy kulturowe. Naleza do nich dajace si¢
zaobserwowa¢ wzory zachowan, architektura budynkow, sposob ubierania sig,
wszelkie dokumenty itp. W nich to kultura przejawia si¢ w codziennym dzialaniu. Sa
to kwestie fatwo dostgpne dla badacza. Natomiast warstwy glgbsze — wartosci 1

podstawowe zatozenia sa ukryte, cze¢sto nieu§wiadomione przez samych cztonkow

3 E. Schein, dz. cyt., s. 61.
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organizacji. Celem badania kultury organizacyjnej jest ich wizualizacja, wydobycie na
powierzchni¢. O glebszych warstwach kultury mozna wnioskowa¢ na podstawie
analizy symptomow kulturowych. Stosowane ujgcie taczy wigc wzory myslenia ze
wzorami zachowan.

Zakladam réwniez, ze kultura organizacyjna jest zjawiskiem wieloaspektowym.
Mozna rozpatrywac ja pod wzgledem kilku wymiarow i takie podej$cie wydaje mi si¢
najbardziej wilasciwe. W pracy tej kultura organizacyjna klubéw Rotary
analizowana jest pod wzgledem szeSciu réoznych wymiaréow, wyodre¢bnionych
podczas badan eksploracyjnych:

. atmosfera ciepla i wsparcia — chlod emocjonalny,
« organizacyjna — osobista duma,

. kontrola,

. dystans wladzy,

« jakoS$¢ pracy,

« orientacja na procedury — orientacja na wyniki.

Ponadto ,,symbolom kulturowym (mity, przypowiesci, rytualy, bohaterowie)
przypisuje si¢ zdolno$¢ upowszechniania i1 utrwalania kulturowych wzoréw myslenia 1

294

zachowan ludzi w danym $rodowisku spotecznym™”. Jest to tzw. systemowe podejscie

do kultury organizacyjne;j.

4 Metody i techniki badawcze

Kiedy na poczatku zeszlego stulecia antropolog Franz Boas goscit w Nowym
Jorku Indianina z plemienia Kwakiutlow, Indianin zainteresowat si¢ mosigznymi
kulami na porgczach w hotelu oraz brodatymi kobietami. Zwrocit wigc swoja uwage
na nietypowe, a nie podstawowe aspekty poznawanej kultury. Ta historia moze by¢
przestroga dla badaczy kultur organizacyjnych, iz widowiskowe aspekty kultury,

znajdujace si¢ na jej powierzchni moga przyciaga¢ nasza uwage¢ bardziej niz jej

* Cz. Sikorski, Zapamietane z dzieciristwa. Szkice o kulturze organizacyjnej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, £.6dz 2003, s. 10.
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sedno’. Sposobem unikniecia takiej putapki jest $wiadome stosowanie odpowiednio
dobranych metod 1 technik zbierania informacji. Metoda to systematyczny i
konsekwentny sposob postgpowania dla osiagnigcia okre§lonego celu. Metody
zaopatruja badacza w schemat postgpowania, porzadkuja jego dzialania, zwracaja
uwage¢ na sprawy najistotniejsze. Ponadto nalezy pamigtaé, ze zostaly one
wypracowane przez wielu innych badaczy w oparciu o ich badania, pozwalaja wigc
unikna¢ typowych btedow.

W omawianych badaniach wykorzystano réznorodne techniki zbierania
informacji, majace zard6wno charakter ilosciowy, jak 1 jakosciowy. Metody jakosciowe
polegaja na ,,postawieniu badanego w sytuacji, w ktorej cze¢sciowo nieswiadomie
uzewngetrzni nam swoje odczucia, przekonania, czy bedzie reagowat w sposob typowy

: . 996
dla swoich codziennych zachowan”

. Z kolei metody ilosciowe polegaja na badaniu za
pomoca tej samej procedury duzej liczby osob, ktore stanowia reprezentatywna probe
zbiorowosci bedacej przedmiotem badania’.

Jako jedna z podstawowych technik zbierania informacji zastosowano
obserwacje czyli postrzeganie planowe. Ma ona na celu szukanie 1 znajdowanie w
spostrzezeniu odpowiedzi na wczesniej postawione pytania®. Badacz prowadzacy
obserwacj¢ musi wigc jednoznacznie okresli¢ i wyznaczy¢, co ma by¢ przedmiotem
obserwacji, jakie cechy czy przejawy sa przedmiotem badan. W tym przypadku bytly
to symptomy kulturowe. Obserwacja oprocz celowego 1 systematycznego
dokonywania spostrzezen polega takze na gromadzeniu i organizowaniu zdobytych w
ten sposob informacji oraz na notowaniu i opracowaniu wynikow.

Za najwazniejsze kwestie do zaobserwowania uznatam:

« sposoby zwracania si¢ rotarian do siebie 1 do o0s6b z zewnatrz, przejawy

komunikacji niewerbalnej, tematyke rozmow, atmosferg spotkan oraz specyficzny

zargon organizacyjny,

> za: G. Morgan, Mocne i stabe strony metafory kulturowej w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz.
1. Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wybo6r tekstow, opracowanie i wstgp A. Marcinkowski, J.
Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 87.

6 7. Sawinski, Rodzaje badan w: Podrecznik ankietera, red. Z. Sawinski, P. 1 F. Sztabinski, Wydawnictwo IFiS
PAN, Warszawa 2000, s. 20.

7 tamze, s. 21.

¥ por. F. Krzykata, Wprowadzenie do metod i technik socjologii gospodarczej, Baltycka Szkola Wyzsza w
Koszalinie, Koszalin 1997, s. 163.
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« zachowania i rytuaty podczas spotkan klubowych,

. rytualy 1 symbole zwiazane z pelnieniem funkcji prezydenta klubu,

« sposoby podejmowania decyzji oraz wyznaczania strategii organizacji,

« przyjmowanie gosci,

« $wigta 1 uroczysto$ci organizacyjne,

«  wystroj miejsc spotkan, ubior.

Obserwacja miala takze na celu zbieranie spontanicznych wypowiedzi rotarian
(zarbwno Prezydentow Klubow, jak 1 szeregowych cztonkdéw organizacji), na
podstawie ktorych wnioskowa¢ mozna o ich $§wiatopogladzie, wyznawanych
wartosciach, relacjach wewnatrz grupy, a takze o kulturze organizacyjne;.

W celu zachowania naturalnych warunkow badanego srodowiska zastosowano
obserwacj¢ quasi-uczestniczaca. Oznacza to powstrzymanie si¢ od ingerencji w zycie
badanej spotecznosci. Jako obserwator staram si¢ by¢ niewidoczna, aby zobaczy¢
badane zjawiska tak, jak si¢ one rzeczywiscie dzieja. Takie podejscie ogranicza
znieksztatcajacy wplyw badacza na grupg. Obserwacja jest jawna — przedstawiam si¢
jako doktorantka, piszaca o Rotary. Dokonuj¢ jej w sposob kontrolowany —
systematycznie, przy uzyciu aparatu fotograficznego, dyktafonu 1 dziennika
obserwacji, ktore umozliwiaja wierne zarejestrowanie danych doswiadczeniowych.
Spostrzezenia notuj¢ na biezaco, ewentualnie zaraz po skonczeniu obserwacji w
formie wyczerpujacego sprawozdania. Na etapie opracowywania danych
spostrzezenia te sa kategoryzowane ze wzgledu na jeden z sze$ciu wymiarow kultury
organizacyjnej, do ktorego si¢ odnosza.

Kolejna wykorzystana technika zbierania informacji jest wywiad. Przystepuje
do wywiadow z gotowa lista zagadnien do omowienia:

« Charakterystyka rotarianskiego stylu zycia,

« Kryteria, jakie nalezy spetnié, by zosta¢ rotarianinem,

« Jacy ludzie sa w Rotary podziwiani, a jacy nie pasuja do organizacji,
« Opowiesci 1 dowcipy nt. Rotary,

» Konflikty wewnatrz organizacji, zrédta i sposoby ich rozwiazywania,
« Motywacje przynaleznos$ci do organizacji,

« Postrzegane efekty (przywileje, nieprzyjemnosci) przynaleznos$ci do Rotary,
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» Etyka zawodowa,

«  Wizerunek organizacji, stereotypy na jej temat.

Nie okreslam jednak z gory doktadnej tre$ci pytan, nie formutuje ich w identyczny
sposob za kazdym razem, nie zawsze tez trzymam si¢ ich kolejnosci. Dzigki temu
wywiad ma charakter swobodny, przypomina naturalng rozmowg, dopuszcza
mozliwo$¢ dyskusji. Moja ingerencja polega na nadawaniu pozadanego kierunku
rozmowie. W efekcie niejednokrotnie rozmowa zbacza z gldéwnego tematu 1 uzyskuje
ciekawe informacje o kulturze, ktérych si¢ wezesniej nie spodziewatam. Odpowiedzi
zwykle notuj¢ na biezaco w sposob skrétowy, a zaraz po wywiadzie uzupetlniam i
porzadkuje notatki. W niektorych przypadkach rotarianie zgadzaja si¢ na uzycie
dyktafonu. Wigkszo$¢ wywiadow przeprowadzam na terytorium rozmowcoOw: w
siedzibie firmy, miejscu pracy, domu lub wybranym lokalu. Stwarza to okazj¢ do
poczynienia dodatkowych obserwacji. Nastgpnym efektem takiej aranzacji miejsca
wywiadu jest poczucie pewnosci 1 rozluznienia rozméwcy, co moze skutkowaé
udzielaniem bardziej wyczerpujacych i szczerych odpowiedzi.

Wywiady przeprowadzono =z informatorami, tak zwanymi osobami
kompetentnymi. Sa to cztonkowie grup, ktérzy moga wypowiadac si¢ bezposrednio na
ich temat. Nalezy odr6zni¢ informatora od respondenta, ktory dostarcza informacji
wylacznie o sobie samym, co pozwala badaczowi stworzy¢ obraz grupy przez niego
reprezentowanej. Informatorzy z racji pelnienia waznych funkcji w grupie czy
dhugiego w niej stazu maja duza wiedz¢ na jej temat. Mozna powiedzie¢, ze sa to
osoby ,,wtajemniczone”. Wazne jest, aby informator rozumiat cel badan. Moze wtedy
pomdce badaczowi dotrze¢ do potrzebnych mu informacji, czasami nawet wskazac
takie fakty, ktorych badacz nie zamierzal szuka¢. Informator petni wigc funkcje
przewodnika po grupie. W omawianych badaniach wszyscy informatorzy pehili
znaczace funkcje w klubach lub w dystrykcie. Ich pozycja 1 rola wiagzaty si¢ z
regularnymi interakcjami z wieloma innymi rotarianami. Informatorzy byli typowi dla
badanych grup, mieli jednak szczegodlnie duza wiedzg¢ o organizacji.

Jako jedna z podstawowych technik badawczych wykorzystano ankiete
pocztowa. Kwestionariusz ankiety stanowi aneks 5. Stuzyl on przede wszystkim do

rozpoznania orientacji kulturowej poszczegdlnych klubow Rotary, zgodnej z
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przyjetym modelem sktadajacym si¢ z sze$ciu wymiardow kultury organizacyjnej. Jego
zadaniem bylto zmierzenie wartosci kazdego z wymiarow. Teoretyczna problematyka
badawcza zostalta w nim przelozona na pytania oraz twierdzenia, do ktérych odnosili
si¢ respondenci. Funkcja kwestionariusza ankiety jest takze naklonienie respondenta
do udzielenia odpowiedzi. Majac to na uwadze skonstruowano kwestionariusz dosy¢
krotki 1 przejrzysty tak, aby jego wypelnienie nie stanowito problemu ani duzego
wysitku. Spelnieniu tej funkcji sluzyta takze umieszczona na poczatku prosba o
wypehienie ankiety wraz z wyjasnieniem celu badan i1 sposobu wykorzystania
wynikow. Kwestionariusz przeznaczony byt do samodzielnego wypehnienia przez
Rotarian, jednak stuzyt przede wszystkim analizie warto$ci poszczegdlnych wymiarow
na poziomie klubu. Rotarianie sa wigc respondentami, na podstawie wypowiedzi
ktorych powstaje obraz calego klubu.

Kwestionariusz ankiety zawiera przede wszystkim pytania zamknigte,
kafeteryjne. Wykorzystano w nim takze metod¢ analizy scenariuszy. Polega ona na
przedstawieniu respondentom pewnych scenariuszy, czyli sytuacji, zachowan lub
reakcji. Scenariusze te sa wskazdéwkami emocjonalnymi i1 poznawczymi, ktore
naprowadzaja na podstawowe cechy analizowanej kultury. W omawianych badaniach
scenariusze sa wskaznikami wyznaczonych wczes$niej wymiaréw  kultury
organizacyjnej. Respondenci sa proszeni o okreslenie, w jakim stopniu przedstawione
im scenariusze odpowiadajq kulturze ich organizacji. W tym celu wykorzystano skalg
ocen: zgadzam sig, raczej si¢ zgadzam, raczej si¢ nie zgadzam, nie zgadzam sig.
Zastosowano ja takze do pomiaru natg¢zenia przekonan, ktére rowniez sa wskaznikami
wymiaroOw kultury organizacyjnej. Taka forma pozwala stwierdzi¢, w jakim stopniu
respondenci podzielaja jaki$ konkretny punkt widzenia czy postawe.

W  omawianych badaniach wykorzystano takze analiz¢ dokumentow.
Jakos$ciowa analiza tresci stuzyla przede wszystkim badaniu intencji nadawcy danej
tre§ci. Zwracano takze uwage na kontekst i okoliczno$ci powstania komunikatu’.
Badano wymowe tresci poszczegdlnych komunikatow 1 dokumentow w oparciu o

wyznaczone wczesniej wymiary kultury organizacyjnej. Wyboru dokumentow do

? por. H. Palska, Badacz spoleczny wobec tekstu. Niektére problemy analizy jakoSciowej w socjologii i teoria
literatury, w: Spojrzenie na metode. Studia z metodologii badan socjologicznych, red. H. Domanski, K.
Lutynska, A. W. Rostocki, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 166.
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analizy dokonano w oparciu o metodologi¢ badania kultur organizacyjnych Kobi i
Wautricha'®. Lista materialéw zrodtowych stanowi aneks nr 1. Mozna je podzieli¢ na
sze$¢ grup tematycznych.

Po pierwsze sa to dokumenty zwiazane z historia i rozwojem organizacji.
Analizie poddano miedzy innymi autobiografi¢ Paula Harrisa — zatozyciela Rotary.
Jest to cenne zrodlo wiedzy o jego warto$ciach 1 $wiatopogladzie, ktore w oczywisty
sposob  wplynety na ksztatt kultury organizacji przez niego zatozone;.
Przeanalizowano takze histori¢ organizacji, szczeg6élnie okres dziatalno$ci w Polsce
oraz dokumenty z tym zwiazane.

Niezwykle wazna dla omawianych badan jest analiza dokumentéw zwiazanych
z dzialalno$cia poszczegodlnych kluboéw oraz Dystryktu. Najwazniejszym takim
dokumentem jest Statut oraz Regulamin Klubu Rotary. Analizowano takze misjg, cele
1 strategi¢ organizacji.

Trzecia grupa dokumentow dotyczy organizacji klubéw Rotary. Sa to schematy
struktur organizacyjnych oraz wszelkie dokumenty opisujace sposob funkcjonowania
klubéw. Do drugiej grupy naleza podreczniki wskazujace zadania stojace przed
rotarianami petniacymi w klubach poszczegolne funkcje oraz sposoby ich
wykonywania.

Kultura organizacyjna jest kwestia $ci§le zwiazana z zarzadzaniem personelem.
Dlatego tez dokumenty dotyczace sposobdw zarzadzania ludzmi poddano doktadne;j
analizie. Zbadano kryteria i zasady naboru do organizacji, zarzadzenia pisemne
skierowane do rotarian, programy wprowadzajace do organizacji dla nowo
przyjmowanych, programy szkolenia 1 doskonalenia oraz uzywane do tego narz¢dzia.
Analizie poddano takze dane demograficzno-spoleczne opisujace spolecznos$¢ rotarian
w Polsce.

Piata grup¢ dokumentéw poddanych analizie stanowia te zwiazane z
planowaniem 1 kontrola w organizacji. Zbadano instrumenty i1 narzgdzia planowania,

plany roczne, a takze raporty z dziatalnosci wybranych klubow.

19 za: A. Marcinkowski, J. Sobczak Kultura poszukiwana (dodatek do magazynu), Personel 16-31 styczen 2000,
s. 13.
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Ostatnia zbadana grupa dokumentéw zwigzana jest z komunikacja, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak 1 pomiedzy organizacja a jej otoczeniem. Analizie poddano
czasopisma przeznaczone dla rotarian, a takze ich strong internetowa, listy 1 wezwania
przywodcow organizacji skierowane do jej szeregowych czlonkow, teksty
zarejestrowanych przemowien. Ponadto jako przyktady komunikacji pomigdzy
organizacja a jej otoczeniem przeanalizowano ulotki i publikacje prezentujace Rotary

oraz dzialalno$¢ poszczegdlnych klubow.

5 Pytania i hipotezy badawcze

Podstawowym celem przeprowadzonych badan jest diagnoza kultury
organizacyjnej klubow Rotary w Polsce. Dlatego podstawowe pytania badawcze
brzmia:

Pyt 1: Jaka jest kultura organizacyjna klubow Rotary w Polsce pod wzgledem
nastepujacych wymiarow:

« Atmosfera ciepla i wsparcia — chléd emocjonalny,

« Organizacyjna — osobista duma,

. Kontrola,

« Dystans wladzy,

+ Jakos¢ pracy,

« Orientacja na procedury — orientacja na wyniki?

H 1: Kultury organizacyjne klubow Rotary w Polsce znaczgco roznia si¢ migdzy
sobg.

Zweryfikowanie tej hipotezy pozwoli rozstrzygnac¢ czy kulture organizacyjng klubow
Rotary w Polsce mozna traktowa¢ jako jednolita cato$¢. Uznaje istnienie roznic jesli
wspotczynniki  korelacji  pomigdzy pytaniami  kwestionariusza  ankiety
reprezentujacymi  poszczegolne wymiary kultury organizacyjne; klubu a

przynalezno$cia do konkretnego klubu wynosza: Lambda > 0,2 1 V Kramera > 0,3.
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Jesli kultury organizacyjne poszczegdlnych klubow roznig si¢ migdzy soba, nalezatoby
zastanowic si¢ czym sa te rdznice spowodowane? Postawiono w tym celu nastgpujace

hipotezy pomocnicze:

H 1.1: Czynnikiem réznicujacym kultury organizacyjne poszczeg6élnych klubow jest

ich potozenie na terenie bytych zabordéw: rosyjskiego, austriackiego lub pruskiego.

H 1.2: Czynnikiem réznicujacym kultury organizacyjne poszczeg6élnych klubow jest
ich potozenie na terenie Pomorza i Kujaw, Warmii 1 Mazur, Mazowsza, Polski
Zachodniej lub Potudniowe;.

Na podstawie wywiadow wysnuto takze hipotez¢ o istnieniu rdznic
kulturowych pomigdzy pierwszymi klubami zakladanymi w Polsce a klubami
zaktadanymi w ,,drugim rzucie”. Rdéznica ta miataby wynika¢ z faktu, iz pierwsze
kluby byly zaktadane przy pomocy Rotarian z Niemiec, ktorzy ktadli duzy nacisk na
szkolenia 1 przestrzeganie procedur. Natomiast kluby miodsze byly zaktadane przez te
pierwsze w sposOb juz bardziej spontaniczny, bez tak wielu szkolen czy nacisku na

doktadna znajomos$¢ zasad regulujacych funkcjonowanie klubu.

H 1.3: Czynnikiem réznicujacym kultury organizacyjne poszczeg6élnych klubow jest
ich wiek.

W celu doktadnego zbadania zalezno$ci pomiedzy kultura organizacyjna a
innymi elementami organizacji, a takze zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi
wymiarami kultury organizacyjnej postawiono szereg szczegOtowych hipotez
badawczych. W wigkszos$ci opieraja si¢ one na wnioskach wysnutych przez badaczy
kultur organizacyjnych przedsigbiorstw. Interesujace jest, czy wykryte przez nich
zaleznos$ci beda zachodzi¢ w klubach Rotary — organizacjach jakze odmiennych od

przedsigbiorstw.
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H 2: Istnieje zwigzek pomigdzy otwartoscia organizacji a procentowym udzialem
kobiet.

Im wiecej kobiet w organizacji tym jej atmosfera jest bardziej przyjazna, otwarta''. W
tej pracy otwarto$¢ odpowiada wymiarowi: atmosfera ciepta i wsparcia — chtod

emocjonalny.

H 3: Istnieje zwiazek pomiedzy sila kontroli w organizacji a Srednim poziomem
wyksztalcenia czlonkow organizacji. Im sg oni lepiej wyksztalceni, tym kontrola

stabsza'%

H 4: Istnieje zwiazek pomie¢dzy dystansem wladzy a: strukturg i strategia
organizacji, orientacja na procedury badz wyniki, stylem Kkierowania oraz

srednim poziomem wyksztalcenia czlonkéw organizacji.

H 4.1: Istnieje zwiazek pomigdzy dystansem wladzy a struktura organizacji.
Organizacje o wysokim dystansie wiadzy posiadaja rozbudowane, smukle struktury

organizacyjne. W organizacjach o niskim dystansie wladzy struktury sa sptaszczone".

H 4.2: Istnieje zwiazek pomiedzy dystansem wladzy a strategia organizacji.
Organizacje o wysokim dystansie wladzy tworza rozbudowane 1 szczegodtowe
strategie. Natomiast strategie organizacji o niskim dystansie wtadzy sa znacznie mniej

rozbudowane, wskazuja jedynie na podstawowy kierunek rozwoju'*.

H 4.3: Istnieje zwiazek pomigdzy wymiarami dystansu wiladzy i orientacji na
procedury — na wyniki. Organizacje o wysokim dystansie wladzy sa zwykle
nastawione na procedury. Organizacje o niskim dystansie wladzy sa zorientowane na

|
wyniki”.

" por. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 288.

12 por. tamze, s. 289.

13 por. L. Sutkowski, Kulturowe uwarunkowania strategii i struktury organizacji, w: Kulturowe i organizacyjne
uwarunkowania strategii przedsiebiorstw, AE w Poznaniu, Poznan — Pita 2001, s. 123.

' por. tamze, s. 125.

"% por. tamze, s. 123.
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H 4.4: Istnieje zwiazek pomigdzy dystansem wladzy a stylem kierowania organizacja.

Wysoki dystans wladzy koreluje z autokratycznym stylem kierowania'®.

H 4.5: Istnieje zwiazek pomigdzy dystansem wladzy a $rednim poziomem
wyksztatcenia cztonkow organizacji. Im sa oni lepiej wyksztatceni, tym dystans

whadzy mniejszy'’.

H 5: Istnieje zwigzek pomi¢dzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a relacja kosztow osobowych do materialowych w budzecie organizacji

oraz struktura organizacyjna.

H 5.1: Istnieje zwigzek pomigdzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a relacja kosztéw osobowych do materiatowych w budzecie organizacji.
Organizacje pracochtonne sa zorientowane na wyniki. Organizacje materiatochtonne

: 18
sa zorientowane na procedury .

H 5.2: Istnieje zwiazek pomigdzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a struktura organizacyjna. Organizacje zorientowane na wyniki posiadaja
zazwyczaj plaskie struktury. Organizacje nastawione na procedury maja rozbudowane,

smukle struktury .

W badaniach wlasnych opieram si¢ na typologii przywodztwa organizacyjnego
stosowanej przez Kim Cameron i Roberta Quinn®. Umozliwia to przetestowanie

wnioskow, do jakich doszli ci badacze. Stad nastgpna hipoteza:

' por. tamze, s. 123, podobnie Hofstede stwierdza, ze wysoki dystans wiadzy wiaze sig z autokratycznym lub
paternalistycznym stylem kierowania. patrz: G. Hofstede, dz. cyt., s. 66.

7 por. G. Hofstede, dz. cyt., s. 68-71.

'8 por. tamze, s. 285.

% por. tamze, s. 285.

2 K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 41-51.
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H 6: Istnieja zwigzki pomiedzy kulturg organizacyjng a stylem przywodztwa w

organizacji.

H 6.1: Paternalistyczny styl przywddztwa koreluje z atmosfera ciepta i1 wsparcia,
istnieniem wigzi towarzyskich oraz przekonaniem, ze najwyzsza wartoS¢ w
funkcjonowaniu organizacji ma praca zespolowa, zaangazowanie wszystkich

cztonkow organizacji i ich wzajemna sympatia.

H 6.2: Styl przywodztwa sprawnego organizatora koreluje z orientacja na procedury
oraz z uznaniem za kryterium sukcesu klubu jego sprawne funkcjonowanie, a za

kryterium sukcesu cztonka klubu obowiazkowosci.

H 6.3: Autokratyczny styl przywodztwa koreluje z atmosfera chtodu emocjonalnego,
wysoka jakoscia pracy, orientacja na wyniki oraz z definiowaniem sukcesu klubu jako

wyroznianie si¢ sposrod innych pod wzgledem liczby zrealizowanych projektow.

H 6.4: Wizjonerski typ przywddztwa koreluje z orientacja na wyniki.

6 Konceptualizacja i operacjonalizacja stosowanych poje¢

Dla celow badawczych konieczne jest okreslenie znaczenia uzywanych pojec.
Rozumienie kultury organizacyjnej zostato przedstawione w rozdziale I. Na podstawie
pierwszego, eksploracyjnego etapu badan wyodrgbniono najwazniejsze aspekty
badanej kultury organizacyjnej zwane wymiarami. Wymiary najczesciej przedstawiane
sa za pomoca swoich dwoch przeciwlegtych krancow, dwoch krancowych wartosci
zmiennej. Ponizej podaj¢ wymiary kultury organizacyjnej klubow Rotary w Polsce
oraz przypominam ich wskazniki, w takiej kolejnosci, w jakiej pojawiaja si¢ w

kwestionariuszu ankiety:
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Atmosfera ciepla i wsparcia — chléd emocjonalny. Wsparcie i troska o
cztonkOw organizacji oznacza interesowanie si¢ ich problemami prywatnymi,
udzielanie pomocy w sytuacjach kryzysowych, a takze branie pod uwage ich opinii
przy podejmowaniu waznych dla wszystkich decyzji. Atmosferg ciepta emocjonalnego
mozna pozna¢ po tym, iz ludzie otwarcie wyrazaja swoje emocje i odczucia, nie
obawiaja si¢ zwierza¢ z wlasnych probleméw. Nowi cztonkowie organizacji tatwo i
szybko si¢ w niej aklimatyzuja. Skutkuje to istnieniem silnych wigzi spotecznych,
panujacym w organizacji poczuciem wspOlnoty, a takze zawiazujacymi si¢ w jej
ramach stosunkami kolezenskimi, towarzyskimi, czy nawet przyjazniami. W
organizacjach, w ktorych panuje chtéd emocjonalny nikt nie interesuje si¢ sprawami
prywatnymi czy rodzinnymi, ludzie sa raczej zamknigci w sobie, nie wyrazaja swoich
emocji. Nie sktania to do stosunkéw kolezenskich, ludzie nie maja ochoty
kontaktowac si¢ ze soba poza organizacja, w zyciu prywatnym. Wazne decyzje
podejmowane sa bez konsultacji z czlonkami organizacji. Natomiast osoby nowe
czesto czuja si¢ nieswojo, trudno im si¢ zaaklimatyzowac.

Organizacyjna — osobista duma. Wymiar ten okre§la zrodlo dumy 1
identyfikacji czlonkow organizacji — czy sa dumni z przynaleznos$ci do organizacji
bardziej niz np. ze swojej pozycji zawodowej. Ludzie identyfikujacy si¢ z organizacja
wierza, ze jej normy i zasady obowiazuja ich we wszystkich dziedzinach zycia, a przy
naborze do organizacji bierze si¢ pod uwage nie tylko kwalifikacje, ale takze
pochodzenie spoteczne oraz to czy dana osoba pasuje do niej pod wzgledem
wyznawanych warto$ci. Organizacj¢ darzy si¢ szacunkiem, dba o jej wizerunek, Zle
widziane sa dowcipy na jej temat. Ludzie, ktorych zrédto dumy i tozsamosci jest inne
niz cztonkowstwo w organizacji oddzielaja zycie prywatne od dzialalnosci w
organizacji, wierza, ze ich przynalezno$¢ do organizacji zalezy przede wszystkim od
kwalifikacji.

Wymiar kontroli?' okreéla sile wewnetrznych struktur organizacyjnych. W
organizacjach o luznej kontroli nie przestrzega si¢ termindéw spotkan, a na temat

organizacji czgsto kraza dowcipy. Z kolei $cista kontrola oprocz przestrzegania

! por. G. Hofstede, dz. cyt., s. 282.
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ustalonych terminéw i kontroli kosztow wiaze si¢ takze z nieformalnymi zasadami
okreslajacymi wymagany ubior 1 zachowanie.

Dystans wladzy mowi, jakie znaczenie przywiazuja ludzie do miejsca w
hierarchii wladzy. Jest on w tej pracy rozumiany podobnie jak u Hofstede*’. Odnosi
si¢ do ,,oczekiwan 1 akceptacji dla nieréwnego rozktadu wiadzy wyrazanych przez
ludzi mniej wptywowych”®. W kulturach o matym dystansie wladzy istnieje niewielki
dystans emocjonalny pomiedzy podwtadnym a przetozonym, pracownicy nie obawiaja
si¢ wyraza¢ sprzeciwu wobec pomystow swoich zwierzchnikow. Ludzie traktuja
nierownosci w dostepie do wladzy jako co$ tymczasowego, co nie ma duzego wplywu
na ich warto$¢. W kulturach o duzym dystansie wiadzy dostep do wladzy traktowany
jest jako podstawowy wyznacznik wartosci cztowieka. W zwiazku z tym ludzi, ktérzy
te¢ wladze posiadaja traktuje si¢ z duzym szacunkiem, wrecz dystansem. Wprawdzie
Hofstede stosuje wymiar dystansu wiladzy do opisu kultur narodowych, jednak
stwierdza, ze mozna go takze uzywa¢ do badania réznic ze wzgledu na klasg
spoleczna, wyksztatcenie, czy grupe zawodowa. Czlonkowie Klubow Rotary
charakteryzuja si¢ podobna pozycja spoleczna dlatego wykorzystanie wymiaru
dystansu wtadzy do opisu ich kultur organizacyjnych wydaje si¢ uzasadnione.

Jakos¢ pracy to wymiar wyrazajacy przekonania na temat pozadanej
aktywnosci czlowieka w pracy. Na jednym krancu tego wymiaru znajduje si¢ poglad,
iz nalezy wychodzi¢ z inicjatywa, by¢ aktywnym. Kryje si¢ za tym przekonanie, ze
wytezona praca musi przynies¢ spodziewany rezultat. Taki typ kultury organizacyjnej
motywuje czlonkéw organizacji do wytezonej pracy. Z drugiej strony istnieje niechg¢
do wysitku 1 poglad méwiacy, Ze nalezy robi¢ to, czego si¢ od nas wymaga, nie ma
sensu wychodzi¢ poza te ramy i stara¢ si¢ bardzie;.

Orientacja na procedury — na wyniki. Ten aspekt kultury organizacyjnej
opisuje preferowany w organizacji sposdb wykonywania zadan. Organizacja moze
ktas$¢ nacisk badz na przestrzeganie procedur, wtedy nagradza si¢ tych pracownikow,
ktorzy poprawnie 1 doktadnie wykonuja instrukcje. Przeciwna sytuacja to zachgcanie

pracownikéw do osiggania jak najlepszych wynikow, bez nacisku na metodg, jaka do

2 tamze, s. 61-94.
B tamze, s. 67.
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tego doprowadzi. Oznacza to wigcej swobody oraz czgstsze podejmowanie ryzyka.

Oprocz wymiarow samej kultury organizacyjnej w badaniach wazne sa te
zmienne, ktore moga mie¢ z nig zwiazek. Uznajg¢, ze najwazniejsze z nich to:

Wiez towarzyska to szczegdlny rodzaj wigzi spolecznej. Dla analizy klubow
Rotary jest to pojecie szczegolnie istotne, gdyz w ich ramach przewazaja stosunki
towarzyskie, kolezenskie. O wigzi towarzyskiej mozna moéwic¢, gdy czlonkowie
organizacji spotykaja si¢ takze poza nia, w celach towarzyskich. Kolejnym
wyznacznikiem wigzi towarzyskiej jest takze istnienie stosunkow przyjacielskich
wewnatrz organizacji.

Kryteria sukcesu klubu okres$laja, jak definiowany jest sukces organizacji.
Pozwala to wnioskowaé o warto$ciach cenionych w organizacji. Podobnie pytanie
nastgpne, dotyczace kryteriow sukcesu czlonka klubu. Okresla ono, jakie warunki
nalezy speini¢, by odnies¢ sukces 1 by¢ podziwianym w Klubie Rotary, jakie
osiagnigcia sa nagradzane 1 chwalone. W obu wigc wypadkach mamy do czynienia z
warto$ciami cenionymi w danej kulturze. Dlatego tez kafeterie odpowiedzi w obu
pytaniach opieraja si¢ na jednej typologii warto$ci (czy inaczej: podstawowych
orientacji) w organizacji. Typologia ta z kolei zainspirowana zostata badaniami kultur
organizacyjnych przeprowadzonych przez Cameron 1 Quinn’a przy pomocy
kwestionariusza OCAI  (Organizational ~Culture Assessment Instrument)>”.
Uwzglednia ona trzy z czterech warto$ci zaproponowanych przez powyzszych
autorow. Jedna z nich zostata odrzucona przez s¢dziow kompetentnych podczas oceny
wstepnej wersji kwestionariusza ankiety. Owe wartosci to:

«  Wspoélnota — ceni si¢ zaangazowanie wszystkich cztonkow organizacji we
wspolna pracg, wzajemna sympati¢ w grupie oraz osoby otwarte, sympatyczne,
niekonfliktowe,

. Rywalizacja — celem organizacji jest pokonanie konkurencji, ceni si¢ osoby

zaangazowane w prace, w przypadku Rotary takze z poczuciem misji,

#* K. Cameron, R. Quinn, dz. cyt., s. 28-35.
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« Sprawno$¢ dzialania — ceni si¢ obowiazkowos¢, terminowos$¢, sumiennos¢, dzigki
ktorym organizacja odnosi sukces rozumiany w przypadku Rotary jako terminowa
zbiodrka sktadek cztonkowskich i wysoka frekwencja na zebraniach klubowych.

Typ przywodztwa stosowany przez prezydenta klubu jest istotng cecha
organizacji. Zaktada sig, ze zmienna ta moze mie¢ zwigzek z pewnymi wymiarami
kultury organizacyjnej. Wykorzystane w badaniach modele przywddztwa
organizacyjnego opieraja si¢ na typologii stosowanej przez Cameron i Quinna®.

Wyodrgbniaja oni cztery podstawowe typy przywddztwa organizacyjnego, w tej

pracy nazwane:

« Paternalistyczny — sluzy rada i pomoca, roztacza opieke,

« Sprawny organizator — obserwuje, kontroluje, koordynuje. Dzigki niemu praca
przebiega sprawnie, bez zaktdcen, terminowo,

« Autokrata — dopinguje ludzi do cigzkiej pracy, pogania, nadzoruje, czasami
narzuca swoja wole innym,

«  Wizjoner — przedsigbiorczy, pomystowy, nowatorski, inspiruje innych, nie boi si¢

ryzyka.

7 Organizacja badan i dobor proby badawczej

Sposdéb przeprowadzenia badan jest wynikiem dwdoch omdéwionych wczesniej
zatozen. Po pierwsze przyjmujg, iz kultura organizacyjna jest zjawiskiem
wieloaspektowym, mozna wyodrebni¢ rozne jej wymiary. Aby moéc dobrze ja
zrozumiec 1 solidnie opisa¢ nalezy wzia¢ to pod uwage. Dlatego uwazam, ze analize
kultury organizacyjnej nalezy przeprowadzi¢ w oparciu jej ré6zne wymiary. Tylko w
ten sposob mozna uchwyci¢ cale jej bogactwo.

Z tego powodu badania wlasciwe poprzedzone zostaly zwiadem terenowym,
ktorego celem bylo zidentyfikowanie takich aspektow, ktore sa najwazniejsze i

najbardziej charakterystyczne dla analizowanej kultury organizacyjnej. Sa to jej

» tamze, s. 49-51.
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wymiary, wokél ktorych zorganizowano pézniejsze fazy badan. Zdecydowatam nie

korzysta¢ z gotowych zestawoéw wymiaréw uzywanych przez innych badaczy do

analizowania kultur organizacyjnych. Przede wszystkim dlatego, ze byly one
stworzone na potrzeby przedsigbiorstw, czyli organizacji nastawionych na zysk.

Dlatego moga by¢ nieadekwatne do opisu kultury organizacji opierajacej si¢ na

formule klubu, o przewadze wigzi towarzyskich.

Etap pierwszy ma charakter eksploracyjny 1 jednoczesnie jakosciowy.

Przystapitam do niego na poczatku 2005 roku. Wykorzystatam:

« obserwacje cotygodniowych spotkan klubowych — kilka razy miatam okazje w
nich uczestniczy¢ jako gos¢;

. obserwacj¢ uczestniczaca szkolenia dla przysztych prezydentow 1 sekretarzy
klubow Rotary — pozwolito to zbada¢ proces socjalizacji, co wyraznie
rekomenduje Edgar Schein®®. Wg niego w trakcie socjalizacji poszczegdlne
elementy kulturowe musza zosta¢ ,,wyciagniete na wierzch”, zwerbalizowane tak,
aby nowi czlonkowie mogli si¢ ich nauczy¢. W tym momencie to, co zazwyczaj
jest ukryte 1 niewypowiedziane staje si¢ tatwo dostepne dla badacza. Jest to wigc
dobra okazja, by pozna¢ zalozenia kulturowe;

« wywiady swobodne z rotarianami oraz

« analiz¢ dokumentow prezentujacych Rotary (broszury, czasopisma, strona
internetowa). Analiza komunikatéw kierowanych przez organizacje do swoich
cztonkow, a takze do jej otoczenia pozwala wnioskowac o jej tozsamosci, o tym,

jak organizacja chce by¢ postrzegana na zewnatrz czy przez swoich cztonkow.

Na podstawie pierwszego etapu badan wyodrebnitam kluczowe zmienne —
zdefiniowane wczesniej wymiary kultury organizacyjnej. Wiele z nich opiera si¢ na
pomystach innych badaczy kultur organizacyjnych (np.: Hofstede). Wyodrebnienie

wymiaréw byto punktem wyjscia dla stworzenia kwestionariusza ankiety.

% E. Schein, Ku nowemu rozumieniu kultury organizacji, w: Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. II.
Perspektywa kulturowa w badaniach organizacji, wyboér tekstow, opracowanie i wstep A. Marcinkowski, J.
Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989, s. 75.
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Drugie zatozenie wskazuje na wielopoziomowos$¢ kultury organizacyjne;.
Skiada si¢ ona z trzech warstw?’, przy czym tylko jedna, zewnetrzna jest widoczna i
dostepna do zbadania. Sa to kulturowe artefakty, przez Aleksandra Marcinkowskiego i
Jerzego B. Sobczaka nazywane symptomami kulturowymi *. Dwie glebsze warstwy
kultury organizacyjnej mozna pozna¢ tylko poprzez wnioskowanie na podstawie
warstwy zewngtrznej - symptoméow kulturowych.

Dlatego tez, druga faza badan, czyli wlasciwa diagnoza kultury
organizacyjnej klubow Rotary opiera si¢ na analizie symptomoéow kulturowych.
Postuzono si¢ modelem opisujacym symptomy kulturowe w organizacji
autorstwa Kobi i Wutricha®. Model 6w nieco zmodyfikowatam tak, aby dostosowaé
go do specyfiki badanej organizacji. Zmiana polegata przede wszystkim na
rozbudowaniu czesci dotyczacej ludzi w organizacji, przy jednoczesnym ograniczeniu
czgscl zwiazanej z instrumentami zarzadzania czy technologia. Wynika to z charakteru
badanej organizacji — nie jest nastawiona na zysk ale na swoich cztonkéw, nie ma
potrzeby konkurowa¢, w niewielkim stopniu wptywaja na nig zmiany technologiczne.
Wspomniany model wymienia wszystkie artefakty, na jakie nalezy zwroci¢ uwage
podczas badania kultury organizacyjnej. Pozwala wigc rozsadnie zaplanowac proces
zbierania danych oraz unikna¢ przeoczenia istotnych faktéw. Ponadto wskazuje na
trzy zrédla poszczegdlnych symptomoOw: ludzie w organizacji, instrumenty
zarzadzania i otoczenie organizacji. Wtasciwa diagnoza kultury organizacyjnej sktada
si¢ zarowno z badan ilosciowych, jak 1 poglebionych badan jako§ciowych. Postuzytam
si¢ obserwacja, badaniami kwestionariuszowymi, wywiadami oraz analiza
dokumentéw. Tabela 1 przedstawia wykaz symptomow kulturowych, wraz z ich

zrodtami oraz metodami rejestrowania.

27 por. tamze, s. 61-67.

® A. Marcinkowski, J. Sobczak, Kultura poszukiwana, (dodatek do magazynu), Personel 16-31 styczen 2000, s.
6.

® za: tamze, s. 6.
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Tab. 1 Analizowane symptomy kulturowe oraz metody ich rejestrowania

Symptomy zwigzane z ludZmi

Wartosci, opinie, mentalno$¢, wizja przysztosci,
pochodzenie spoteczne, innowacyjno$¢ Prezydentow
Klubow

Rytuaty i symbole zwiazane z pelnieniem funkcji

Prezydenta Klubu

Nabor do organizacji

Systemy awansu

Zachowania i rytuaty podczas spotkan klubowych

Miegjsca spotkan klubowych: wyposazenie, wyglad

Sposoby podejmowania decyzji

Zargon organizacyjny,
Style i struktury komunikowania si¢

Wigz spoteczna, towarzyska

Normy ubioru

Przyjmowanie gos$ci

Swigta 1 uroczysto$ci organizacyjne

Tozsamo$¢ organizacyjna, public relations

Metody rejestrowania

Wywiady z Prezydentami Klubow

Obserwacja Zgromadzenia 1
Konferencji Dystryktu

Obserwacja spotkan klubowych

Analiza dokumentow, poradnikéw

dla Prezydentow Klubow

Ankieta
Wywiad
Analiza dokumentow

Wywiad
Analiza dokumentoéw

Obserwacja
Analiza dokumentow

Obserwacja
Analiza dokumentow

Obserwacja
Wywiad
Analiza dokumentow

Obserwacja
Wywiad
Analiza dokumentow

Ankieta

Ankieta
Obserwacja
Analiza dokumentow

Obserwacja
Analiza dokumentow

Obserwacja
Analiza dokumentow

Wywiad
Ankieta
Analiza dokumentow
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Czynniki zwigzane z zarzadzaniem
Misja organizacji, kierunkowe idee strategii Analiza dokumentow

Sposob wyznaczania strategii Obserwacja
Analiza dokumentow

Regulaminy i procedury: liczba, objgtos¢ dokumentow  Analiza dokumentoéw

Filozofia organizowania: stopien centralizacji, Analiza dokumentow
sformalizowania, hierarchia, struktura organizacyjna Wywiad

Czynniki otoczenia

Wplyw spoteczenstwa, mediow Wywiad
Analiza dokumentoéw

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Kobi i Wutrich za: A. Marcinkowski, J. Sobczak, Kultura
poszukiwana (dodatek do magazynu), Personel 16-31 styczen 2000, s. 6.

Badania ankietowe poprzedzone =zostaly konsultacjami z sedziami
kompetentnymi oraz pilotazem. O weryfikacj¢ stwierdzen i1 pytan zawartych w
ankiecie poprositam czterech sedziow kompetentnych. Byli nimi rotarianie
szczegblnie aktywni w dziatalno$ci organizacji, posiadajacy duza wiedzg na jej temat.
Zgodnie z ich sugestiami odrzucilam jedno pytanie, ktére jak twierdzili, bytoby
opatrznie zrozumiane przez rotarian oraz zmodyfikowatam dwa inne. Nastepnie
przeprowadzitam pilotaz ankiety na probie obejmujacej jeden klub (27 oséb). Pilotaz
nie wykazat koniecznosci dalszych zmian w kwestionariuszu ankiety.

W czerwcu 2005 roku przeprowadzitam badania wilasciwe rozsytajac ankiety
poczta do losowo wybranych 25 klubdéw. Zastosowatam prosty dobor losowy przy
pomocy tablicy liczb losowych. Otrzymana w ten sposdb proba jest wigc
reprezentatywna dla catej populacji rotarian w Polsce. Kazdy klub otrzymal ilo§¢
kwestionariuszy rowng liczbie cztonkoéw na podstawie Rejestru Adresowego 2004-
2005 wydanego przez Rotary International, Dystrykt 2230. Rozestanie ankiet droga
pocztowa poprzedzaly rozmowy telefoniczne z Prezydentami lub Sekretarzami
wylosowanych klubow. Podczas kazdej takiej rozmowy przedstawiam sig, wyjasniam
cel badan, sposéb doboru proby, informuje o sposobie wykorzystania informacji z

ankiet oraz zapewniam o anonimowos$ci wypetniajacych je respondentéw. Nastgpnie
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prosz¢ o rozdanie ankiet podczas najblizszego spotkania klubowego. W ten sposob
respondentami byli wszyscy rotarianie uczestniczacy tego dnia w spotkaniu, a
kwestionariusz wypetniany byl przez nich samodzielnie w tym samym miejscu i
czasie. Nastepnie prezydent lub sekretarz klubu zbieral anonimowe ankiety i1 odsytat
na adres umieszczony na przygotowanej do tego celu kopercie zwrotnej z naklejonym
znaczkiem. Trzy tygodnie po rozestaniu ankiet wykonano telefony przypominajace do
prezydentow lub sekretarzy klubdw, ktorzy nie dokonali zwrotow. W ten sposdb
uzyskano zwrot 222 kwestionariuszy ankiet z 15 klubdw, co stanowi 60% zwrotow.

W czasie oczekiwania na zwrot ankiet prowadzitam wywiady, obserwacje i
analiz¢ dokumentow. W przypadku wywiadow zastosowalam dobor celowy, tzn.
prébe dobratam w sposob arbitralny, na podstawie wiedzy o badanej populacji oraz
celach badan. Inaczej niz we wstepnej fazie badan, w tym przypadku probeg stanowia
tylko oficerowie dystryktu. Ze wzgledu na znaczna aktywno$¢ i dilugi staz w
organizacji moga wypowiada¢ si¢ bezposrednio na ich temat. W okresie od czerwca
do grudnia 2005 przeprowadzitam 16 takich wywiadow.

Podczas wywiadow mialam okazje przeprowadzi¢ zalecana przez Scheina
analiz¢ reakcji na wydarzenia stanowiace punkty zwrotne w historii organizacji®.
Tematem rozmow byty migdzy innymi momenty przetomowe i krytyczne dla polskich
kluboéw Rotary. Interesowato mnie, jak organizacja zareagowata na nie, jakie podjeto
dziatania? Wazne jest zrozumienie, jak cztonkowie organizacji postrzegali przyczyny
tych wydarzen oraz rezultaty podjgtych dziatan. Poznanie ich motywacji i
uzasadnienia podjetych dziatan pozwala pozna¢ zatozenia kulturowe. W omawianych
badaniach analiz¢ punktéw zwrotnych w historii organizacji przeprowadzitam podczas
wywiadow z kluczowymi czlonkami organizacji. Kluby Rotary funkcjonuja na terenie
Polski zbyt kréotko, aby mozna byto mowi¢ o powaznych kryzysach czy przetomach.
Za kryzys uznano powazniejsze spory wewnatrz organizacji, ktére doprowadzity do
rozpadu klubu na mniejsze lub wymagaty mediacji Gubernatora Dystryktu. Kryzysem
niewatpliwie bylo takze upublicznione przez media zatrzymanie przez policje

Gubernatora Elekta w zwiazku z afera paliwowa. Przelomowe byto z kolei podjgcie

39 E. Schein, dz. cyt., s. 75.
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decyzji o podziale Dystryktu obejmujacego Polskeg, Bialorus i Ukraing na trzy
oddzielne.

Obserwacja objetam zaré6wno sytuacje 1 zdarzenia powszednie, jak 1
niecodzienne. Kontynuowatam obserwacj¢ cotygodniowych spotkan klubowych.
Miatam tez okazj¢ uczestniczy¢ w kilku niecodziennych spotkaniach rotarian. Do tej
grupy zaliczam bal z okazji 10-lecia klubu, coroczna Konferencje i Zgromadzenie
Dystryktu, pikniki rotarianskie, oraz ceremoni¢ wrgczania nagréd dla najlepszych
oficeréw dystryktu. Uwzglednienie obu tych typdéw zjawisk podczas obserwacji
umozliwia petne 1 reprezentatywne odzwierciedlenie badanej kultury organizacyjne;.

Przez caty 2005 rok prowadzilam tez analize¢ dokumentéw (materiaty
zrédtowe). Dzigki zyczliwosci rotarian udalo mi si¢ zgromadzi¢ ich caltkiem sporo.
Analiza wszystkich zarejestrowanych w wyzej opisany sposob symptomow
kulturowych zostata przeprowadzona w oparciu o sze$¢ wytyczonych podczas
pierwszej fazy badan wymiaréw kultury organizacyjnej. Postuzytlam si¢ owym
modelem teoretycznym aby skoncentrowal rozwazania na najwazniejszych,
najbardziej charakterystycznych kwestiach. ROwniez cata prezentacja wynikoéw badan
zostata podzielona na sze$¢ czgéci. Kazda z nich dotyczy jednego wymiaru oraz

kwestii z nim zwigzanych.
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Rozdzial V Kultura organizacyjna klubow Rotary w Polsce

w Swietle przeprowadzonych badan

1 Charakterystyka badanej populacji

W omawianych badaniach jednostke analizy stanowi pojedynczy klub Rotary.
Na podstawie analizy kwestionariuszy ankiet, analizy dokumentéw i1 wywiadow
stworzono ogolny obraz organizacji i jej cztonkow. Rejestr adresowy Dystryktu 2230
Rotary International na rok 2004-2005 wskazuje, ze w analizowanym okresie na
terenie Polski funkcjonowato 69 klubow Rotary. W czerwcu 2005 roku rozestano
ankiety poczta do losowo wybranych 25 kluboéw. Zastosowano prosty dobor losowy
przy pomocy tablicy liczb losowych. Otrzymana w ten sposéb proba jest wiec
reprezentatywna dla catej populacji rotarian w Polsce. Uzyskano zwrot 222
kwestionariuszy ankiet z 15 klubdw, co stanowi 60% zwrotow.

Liczba cztonkdéw pojedynczego klubu waha si¢ od 11 do 55, $rednio wynosi
26,4. Liczba zwroconych ankiet, z kolei, waha si¢ od 6 do 20 z jednego klubu (rys. 2).
Oznacza to, ze nie wszyscy rotarianie w kazdym z wylosowanych klubow zechcieli

wypethi¢ kwestionariusz.

Rys. 2

Liczba oséb, ktére wziety udziat w badaniu ankietowym

30

Liczebnosé

Kluby objete badaniem ankietowym

Zrédio: Opracow anie wlasne
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Nalezy przyznaé, ze organizacja jest w znacznym stopniu zmaskulinizowana.
Nieco ponad 90% proby stanowili mezczyzni (rys. 3). Prawdopodobnie
wytlumaczenia takiego stanu rzeczy nalezy szuka¢ w korzeniach organizacji, jaka jest

klub. Pierwsze kluby londynskie skupialy wytacznie mezczyzn.

Rys. 3

Struktura badanej zbiorowosci ze wzgledu na ptec

braki danych
2,3%

kobieta
7,7%

mezczyzna

90,1%

Zrédto: Opracowanie wtasne

Nalezy wigc przyja¢, ze typowy rotarianin to me¢zczyzna. Ponadto jest to
mezczyzna w sile wieku, o ugruntowanej pozycji zawodowej. Srednie wieku cztonkow
badanych kluboéw przedstawia rysunek 4. Wahaja si¢ one pomigdzy 48 a 59 lat przy
dominancie wynoszacej 52. Nalezy pamigtaé, ze warunkiem wstapienia do organizacji
jest posiadanie dobrej opinii i wysokiej pozycji zawodowej. Preferowani sa ludzie,
ktorzy w swojej pracy zawodowej maja mozliwos¢ podejmowania istotnych decyzji, a
wigc wlasciciele przedsigbiorstw, dyrektorzy itp. Takiej pozycji nie osiaga si¢ w rok.

Czynnik ten na pewno silnie wptywa na §rednia wieku cztonkow klubow Rotary.
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Rys. 4

Struktura badanej zbiorowosci wg. wieku

60

Srednia wiek

Badane kluby

Zrédio: Opracow anie wfasne

Rysunek 5 przedstawia strukture badanej zbiorowosci wg pozycji zawodowe;.
Rzeczywiscie, ponad 60% stanowia rotarianie, ktérzy w swojej pracy zawodowej sa
przetozonymi. Réwniez sporo, bo prawie jedna trzecia pracuje samodzielnie. Obie
grupy charakteryzuja si¢ mozliwos$cia podejmowania waznych decyzji, stanowienia o

pracy swojej 1 innych. Zaledwie 4,5% okresla siebie jako podwtadnych.

Rys. 5

Struktura badanej zbiorowosci wg. pozycji zawodowej

Braki danych
3,6%

pracuje samodzielnie

30,2%

podw fadny
przefozony

61,7%

4,5%

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Rys. 6

Struktura badanej zbiorowosci wg. wyksztaicenia

zasadnicze zaw odow e

,5%

Srednie

2,3%

wyzsze przyrodnicze Srednie humanistyczn
10,1% 1,8%
wyzsze

wyzsze techniczne

29,8%

wyzsze humanistyczne

17,9%

Zrédto: Opracowanie wtasne

Biorac pod uwage wysoka pozycje zawodowa rotarian nie powinien dziwic

fakt, iz znaczna wigkszo$¢ — 96% posiada wyzsze wyksztalcenie (rys. 6). Z

przedstawionych do tej pory danych powstaje obraz typowego rotarianina jako

dojrzatego mezczyzny, dobrze wyksztatconego, o wysokiej pozycji zawodowej. Warto

takze przyjrze¢ si¢ sytuacji rodzinnej rotarian (Rys. 7 1 8).

Rys. 7

Struktura badanej zbiorowosci wg. stanu cywilnego

rozw 6édka/rozw odnik

1,8%

w dow a/w dow iec

4,1%

panna/kaw aler

maz/mezatka
86,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Znaczna wigkszo$¢ badanej zbiorowosci — az 86% stanowia me¢zowie 1 zony,
nieco ponad 4% to wdowcy lub wdowy, jeszcze mniej jest panien 1 kawaleréw —
niecate 3%, najmniej rozwodnikéw — niecale 2%. Mozna si¢ wigc domyslaé, ze

znaczna wigkszos$¢ rotarian ma ustabilizowana sytuacj¢ rodzinna.

Rys. 8

Liczba potomstwa badanych rotarian

siedmioro dzieci

,5%

Braki danych

czw oro dzieci
1,8%

0,
1.8% bezdzietni

trojka dzieci

14,0%

7,2%

jedno dziecko

22,1%

dw ¢jka dzieci

52,7%

Zrédto: Opracowanie wiasne

Ponad potowa badanych rotarian posiada dwdjke dzieci, trochg ponad 20% -
jedno dziecko, 14% - trojk¢. Dodajac t¢ wiedzg do juz posiadanej wytania si¢ obraz
rotarianina jako glowy typowej rodziny. Mozna przypuszczaé, ze skoro wigkszo$¢
badanych oscyluje wokoét 52 roku zycia, pociechy sa juz odchowane, samodzielne. W
zwiazku z tym jednym z powodow przystapienia do organizacji moze by¢ po prostu
posiadanie wigkszej ilosci czasu wolnego. Warunek prozaiczny aczkolwiek konieczny

aby poswigcac si¢ dziatalnosci spolecznej 1 udziela¢ towarzysko.
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Jesli chodzi o dziatalno$¢ w klubie Rotary, nalezy przyzna¢, ze znaczna czg$¢
proby — blisko potowa — petnita w swoim klubie jaka$ funkcje. Przede wszystkim byli
to Past Prezydenci, Czlonkowie Zarzadu, Prezydenci, Vice-Prezydenci, Prezydenci
Elekci, Sekretarze, Skarbnicy. Przyjmuje, ze sa to osoby aktywnie dzialajace na rzecz
organizacji. Oczywiscie nie odbieram takiej mozliwos$ci takze szeregowym cztonkom,
ktérzy stanowili prawie 50% proby. Prawie potowg proby stanowili rotarianie, ktorzy
nigdy wczesniej nie petnili zadnej funkcji w klubie. Blisko 26% pelnilo wczesniej

dwie funkcje, nieco mniej — 23,4% peknito do tej pory jedna funkcje.

Rys. 9

Struktura badanej zbiorowosci wg. petionej funkciji

zadna

Braki danych
5%

45,9%

Past Prezydent
20,3%

CICO
1,8%

Prezydent
5,0%

Mistrz Ceremonii

2,3%

Vice-prezydent

4,5%

Cztonek Zarzadu
7,2%

Prezydent Elekt
3,6%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Sekretarz

5,0%

Skarbnik
4,1%
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2 Mieszanka roznorodnych kultur czy jednolity ruch rotarianski?

Niezwykle istotna kwestia, a zarazem punktem wyjscia analizy danych jest
rozstrzygnigcie czy lub w jakim stopniu poszczegolne kluby roznia si¢ od siebie pod
wzgledem wyroznionych wymiardéw kultury organizacyjnej. OdpowiedzZ na to pytanie
pozwoli zdecydowaé, czy polskie kluby Rotary mozna traktowaé jako wzglednie
jednolity ruch rotarianski. Dlatego tez sprawdzam, czy cztonkowie jednego klubu maja
tendencj¢ do udzielania tych samych odpowiedzi na pytania dotyczace kultury
organizacyjnej. Rzeczywiscie tak jest, odpowiedzi sa podobne, malo zrdznicowane.
Nastepnie ustalam, czy istnieja rdznice w odpowiedziach pomigdzy poszczegdlnymi
klubami. Badam, czy istnieje zwiazek pomiedzy przynaleznoscia do danego klubu a
udzielanymi odpowiedziami. W tym celu stosuje miary zwiazku Lambda (zmienna
niezalezna: przynalezno$¢ klubowa) 1 V Kramera. W przypadku, gdy wszystkie kluby
wykazuja taka sama dominantg¢ opieram si¢ na wspotczynniku V Kramera. Miary
zwiazkow pomigdzy przynaleznoscia klubowa a odpowiedziami na pytania

przedstawia tabela 2.

Tab. 2 Zwigzki pomie¢dzy przynaleznoscia klubowa a udzielanymi odpowiedziami

Lambda V Kramera

1. Jesli Rotarianin ma jakie$ problemy osobiste nie obawia si¢ | 0,056 0,322
mowic o nich w klubie poniewaz wie, ze spotka si¢ ze wsparciem.

2. Wazne dla cztonkéw klubu decyzje podejmuje si¢ w grupie 0,279
3. Normy i zasady, do ktérych powinien stosowaé si¢ Rotarianin 0,285
obowiazuja nie tylko w klubie, ale i w kazdej innej dziedzinie

zycia

4. Przy przyjmowaniu nowego cztonka do klubu bierze si¢ pod | 0,024 0,228

uwage nie tylko jego mozliwosci wspierania celow dziatalnosci
Rotary, ale takze to, czy pasuje do klubu (jego system wartos$ci,
pochodzenie spoleczne)

5. Nowi cztonkowie tatwo i1 szybko aklimatyzuja si¢ w klubie 0,263 0,379

6. W Rotary istnieja specjalne (niepisane) normy dotyczace | 0,203 0,408
zachowania, ubioru
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7. Cztonkowie klubu obawiaja si¢ sprzeciwi¢ prezydentowi czy | 0,011 0,285
skrytykowac go

8. W dziatalnos$ci klubu robi si¢ tylko tyle, ile trzeba. W swoim | 0,135 0,258

zawodzie kazdy ma wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po

pracy

9. W Kklubie kiadzie si¢ wigkszy nacisk na prawidiowos¢ | 0,127 0,304

przestrzegania procedur niz na rezultaty dzialan

10. Rotarianie spotykaja si¢ takze towarzysko, poza klubem 0,071 0,253

11. Wykorzystuje si¢ osobiste kontakty do realizacji projektow 0,259

Rotary

12. Mam wsrdd Rotarian bliskich przyjaciot 0,223

13. W Rotary poznatem/tam kogos, z kim pdzniej | 0,16 0,265

wspotpracowatem zawodowo

14. W jaki sposob dowiedzial/a si¢ Pan/Pani o Rotary? 0,252

15. Dlaczego przystapil/a Pan/Pani do Rotary? 0,216 0,267

16. Kiedy mozna powiedzie¢, ze klub odniost sukces? 0,359

17. Jakie osoby sa szczegolnie cenione w Rotary? 0,282 0,342

18. Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa prezydenta swojego | 0,177 0,311
klubu?

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zwiazki pomigdzy przynalezno$cia klubowa a odpowiedziami na powyzsze
pytania istnieja, jednak w wigkszosci przypadkow sa stabe. Czesto zdarza sig, ze we
wszystkich zbadanych klubach wystgpuje ta sama dominanta. Rdéznice pomiedzy
poszczegbdlnymi klubami uznaj¢ za godne uwagi gdy wspotczynnik Lambda > 0,21 V
Kramera > 0,3. Zdarzylo si¢ tak w przypadku kilku pytan zaznaczonych na zielono.
Jednak i te zwiazki sa zbyt stabe, aby uzna¢, ze kultury organizacyjne poszczegolnych
klubow znaczaco rdznia si¢ migdzy soba.

Przypomng, Ze pierwsza z postawionych przeze mnie hipotez to:

H 1: Kultury organizacyjne klubow Rotary w Polsce znaczaco roznia si¢ miedzy

soba.
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Przytoczone powyzej wyniki analizy statystycznej pozwalaja na obalenie tej hipotezy.

Przetestowano takze hipotez¢ mowiaca, ze czynnikiem réznicujacym kultury
organizacyjne poszczegoOlnych klubow jest ich potozenie na terenie bytych zaborow:
rosyjskiego, austriackiego lub pruskiego (H 1.1). Opierala si¢ ona na przypuszczeniu,
ze odmienne kultury regionalne, w jakich funkcjonuja kluby moga wpltywac na ksztatt
ich kultury organizacyjnej. Regiony te okreslono odwotujac si¢ do bylych zaborow,
ktore mogty uksztaltowa¢ typowy sposob gospodarowania 1 organizowania,
charakterystyczny dla pewnego obszaru do dzi§. Wedlug tej hipotezy nie tyle
poszczegolne kluby, co grupy klubow o podobnym potozeniu r6znia si¢ migdzy soba.
W celu przetestowania tej hipotezy zbadano zwiazki pomigdzy zmiennymi
odnoszacymi si¢ do kultury a regionami Polski. Tak jak poprzednia — i ta hipoteza nie
znalazta potwierdzenia w danych.

Podobna operacje wykonano w celu przetestowania kolejnej hipotezy:

H 1.2: Czynnikiem ro6znicujacym kultury organizacyjne poszczegolnych kluboéw jest
ich potozenie na terenie Pomorza i Kujaw, Warmii i Mazur, Mazowsza, Polski
Zachodniej lub Potudniowe;.

Procedura testowania tej hipotezy byta taka, jak poprzednio. Uzyto wskaznikow
korelacji pomigdzy zmiennymi kulturowymi a regionami Polski. Jedyna rdznica
polegata na tym, ze w wyznaczaniu regiondw nie brano pod uwage dawnych zaboréw.
Zamiast tego podzielono Polsk¢ na Pomorze i Kujawy, Warmig 1 Mazury, Mazowsze,
Polsk¢ Zachodnia i Poludniowa. Miary zwigzku migdzy zmiennymi byty przy
zastosowaniu tych kategorii nizsze niz w przypadku pojedynczych klubow. Wobec
tego kolejna hipoteza zostata obalona.

Na podstawie wywiadow wysnuto takze hipotez¢ modwiaca o mozliwych
roznicach kultury organizacyjnej migdzy pierwszymi klubami zaktadanymi w Polsce a
klubami zaktadanymi w nastgpnej kolejnosci.

H 1.3: Czynnikiem rdznicujacym kultury organizacyjne poszczegolnych klubow jest
ich wiek.

Réznica ta miataby wynika¢ z faktu, iz pierwsze kluby byly zaktadane przy pomocy
Rotarian z Niemiec, ktorzy ktadli duzy nacisk na szkolenia i przestrzeganie procedur.

Natomiast kluby mtodsze byly zakladane przez te pierwsze w sposob juz bardziej
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spontaniczny, bez tak wielu szkolen czy nacisku na dokladna znajomo$¢ zasad
regulujacych funkcjonowanie klubu. I ta hipoteza nie znalazta potwierdzenia w danych
ilosciowych. Kryterium wieku organizacji okazalo si¢ jeszcze mniej roéznicujace dla
kultur organizacyjnych niz kryterium przynaleznosci klubowe;.

Powyzsze analizy pozwalaja stwierdzi¢ istnienie niewielkich réznic pomigdzy
kulturami organizacyjnymi poszczeg6élnych klubéw. Nie wynikaja one ani z kultury
regionalnej ani z wieku organizacji. Przypuszczalnie zaobserwowane roznice
kulturowe przypisa¢ mozna czynnikom indywidualnym, takim jak: sktad cztonkowski,
historia klubu, typ przywodztwa prezydenta klubu. Kwestie te zostang rozwinigte w
toku dalszych analiz.

Nieco wigcej na temat zroznicowania klubow Rotary w Polsce dowiedzie¢ sig
mozna na podstawie wywiadow z osobami kompetentnymi. Sa to aktywni dzialacze,
czgsto osoby pelniace wazne funkcje w organizacji. Stad tez maja ponadprzecigtng
wiedzg¢ na jej temat 1 moga wypowiadac si¢ z innej pozycji niz szeregowi cztonkowie.
Ich opinie i diagnozy uznaj¢ za niezwykle cenne Zrddlo informacji. Jedna z
wypowiedzi wskazuje na roznice pomiedzy klubami funkcjonujacymi w matych i
duzych miastach. Te pierwsze skupiaja lokalna elit¢, ktora stanowi realna sit¢ zdolna
wywiera¢ duzy wplyw na to, co dzieje si¢ w okolicy. Przy zatozeniu, ze klub Rotary
zrzesza przedstawicieli r6znych branz i zawodéw, w matym miescie bedzie skupiat
znaczna wigkszo$¢ znaczacych oséb. Z kolei w duzych miastach kluby ,,rozmywaja
si¢” w ogromie najrozniejszych zrzeszen, musza liczy¢ si¢ z konkurencja podobnych
organizacji. Ponadto kluby w duzych aglomeracjach czg¢sto znacznie si¢ rozrastaja. To
z kolei sprawia, ze w tak licznej organizacji trudniej jest doj$¢ do porozumienia,
ostabieniu ulega wspdlnotowos¢. W efekcie kluby czgsto dziela si¢. Bywa, Zze u Zrédet
podziatu sa konflikty. Zdarza si¢ bardziej aktywni rotarianie chca si¢ odlaczy¢, by
dziata¢ bardziej intensywnie. Jedna z 0osob kompetentnych dostrzega zta tendencje w
tym, ze w duzych miastach istnieje kilka klubow Rotary, w okolicy nie ma za$

zadnego.
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3 Atmosfera ciepla i wsparcia — chlod emocjonalny

Kulturg organizacyjna klubow Rotary w Polsce analizuj¢ w oparciu o jej sze$¢
wymiarow wyodrebnionych podczas badan eksploracyjnych. Pierwszy z nich to
atmosfera ciepta 1 wsparcia — chtéd emocjonalny. Podobnie jak wigkszo$¢ pozostatych
opisany zostat za pomoca swoich dwdch przeciwleglych krancéw, dwoch krancowych
warto$ci zmiennej. Efektem przeprowadzonych badan powinno by¢ okreslenie, w
ktérym miejscu owego kontinuum znajduja si¢ polskie kluby Rotary.

Jak juz wczesniej pisalam atmosfera ciepla 1 wsparcia oznacza troskg o
cztonkOw organizacji, interesowanie si¢ organizacji ich problemami prywatnymi,
udzielanie pomocy w sytuacjach kryzysowych, a takze branie pod uwage ich opinii
przy podejmowaniu waznych dla wszystkich decyzji. Atmosferg ciepta emocjonalnego
mozna pozna¢ po tym, iz ludzie otwarcie wyrazaja swoje emocje i odczucia, nie
obawiaja si¢ zwierza¢ z wlasnych probleméw. Kolejnym wskaznikiem cieplej
atmosfery jest sytuacja, w ktorej nowi czlonkowie organizacji tatwo 1 szybko si¢ w
niej aklimatyzuja. Wiaze si¢ to z istnieniem silnych wigzi spotecznych, panujacym w
organizacji poczuciem wspdlnoty, a takze zawiazujacymi si¢ w jej ramach stosunkami
kolezenskimi, towarzyskimi, czy nawet przyjazniami.

W organizacjach, w ktoérych panuje chtdod emocjonalny nikt nie interesuje si¢
sprawami prywatnymi czy rodzinnymi, ludzie sa raczej zamknigci w sobie, nie
wyrazaja swoich emocji. Nie sktania to do stosunkéw kolezenskich, ludzie nie maja
ochoty kontaktowac si¢ ze soba w zyciu prywatnym. Wazne decyzje podejmowane sa
bez konsultacji z cztonkami organizacji. Natomiast osoby nowe czgsto czuja sig
nieswojo, trudno im si¢ zaaklimatyzowac.

W zastosowanym kwestionariuszu ankiety (aneks 5) do wymiaru atmosfera
ciepta 1 wsparcia — chtdod emocjonalny odnosza si¢ pytania nr 1, 2, 5. Respondentom
przedstawiono sytuacje typowe dla atmosfery ciepta i wsparcia. Nastepnie zostali
poproszeni o dokonanie oceny, na ile sytuacje te sa charakterystyczne dla ich klubu.
Mieli do dyspozycji czterostopniowa skale: 1 — tak, 2 — raczej tak, 3 — raczej nie, 4 —

nie.
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Braki danych tak raczej tak raczej nie nie

Brak obaw przed méwieniem o problemach

Sytuacja przedstawiona w pierwszym pytaniu to: ,,Jesli rotarianin ma jakies$
problemy osobiste, nie obawia si¢ mowi¢ o nich w klubie poniewaz wie, ze spotka
si¢ ze wsparciem.” Wsrod odpowiedzi dominowata 2 — ,raczej tak”. Nieco ponad
potowa wszystkich respondentow wypowiedziata si¢ w ten sposdb. W nastgpne;j
kolejnosci padaty odpowiedzi: ,tak” - 27,5%, ,raczej nie” — 13,5%, ,,nie” — 5,4%.
Wyniki rozpatrywane dla kazdego klubu osobno pokazuja lekkie zréznicowanie
pomigdzy nimi. Miara zwiazku V Kramera pomigdzy odpowiedziami a
przynalezno$cia klubowa wynosi 0,322. W czterech klubach dominanta byta
odpowiedz ,tak”, w dziesigciu dominowato ,,raczej tak”. Z kolei w jednym klubie tyle
samo o0sob odpowiedziato ,tak” 1 ,raczej tak”. Analiza odpowiedzi pozwala
przypuszcza¢, ze moéwienie w klubie Rotary o swoich problemach prywatnych nie
zawsze jest w pelni mile widziane. Wida¢ tu lekki wptyw specyfiki klubu. Pewne
dopuszczaja to w mniejszym, inne w wigkszym stopniu. Nalezy tez pamigtaé, ze
Rotary jest organizacja ludzi sukcesu. Moze to rodzi¢ pewne obawy przed
ujawnianiem w niej swoich stabosci.

W drugim pytaniu respondenci mieli za zadanie ocenié, czy ,,Wazne dla
czlonkow klubu decyzje podejmuje si¢ w grupie”. Mieli do dyspozycji t¢ sama, co

w poprzednim pytaniu czterostopniowa skale. We wszystkich klubach dominowata
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zdecydowana zgoda z tym stwierdzeniem. Na 222 przebadane osoby tylko 7
odpowiedziato ,,nie” lub ,,raczej nie”. Nalezy wigc uznac¢, ze grupowe podejmowanie
istotnych dla czlonkéw klubu decyzji jest cecha charakterystyczna klubow Rotary
(przynajmniej w Polsce).

Atmosfera ciepta 1 wsparcia wyraza si¢ takze w tym, iz nowi czlonkowie
latwo i szybko aklimatyzujg si¢ w organizacji. Takie stwierdzenie zostato poddane
ocenie respondentow w pytaniu 5. Podobnie, jak w przypadku wczesniej
analizowanych pytan ogromna wigkszo$¢ odpowiedzi stanowily ,tak” (40,1%) 1
,raczej tak” (57,2%). Tylko 6 o0sob z calej proby odpowiedziato ,,raczej nie”. Jednak
poréwnujac dominanty w poszczegdlnych klubach wida¢ pewne zréznicowanie. W
czterech klubach dominowata odpowiedz ,,tak”, w dziesigciu - ,,raczej tak”, w jednym
odpowiedzi rozktadaty sig¢ po rowno na ,,tak” 1 ,,raczej tak”. Wspotczynnik korelacji V
Kramera pomigdzy udzielanymi odpowiedziami a przynalezno$cia klubowa wynidst
0,379. Latwos¢ aklimatyzacji nowych czlonkéw jest wiec w polskim ruchu
rotarianskim powszechna, jednak w pewnym stopniu zalezy od specyfiki samego
klubu.

Warto si¢ zastanowi¢, od jakich konkretnie czynnikéw zalezy aklimatyzacja
nowych osob. Z pewnoscia nalezy si¢ spodziewa¢ wystgpowania zwiazkéw pomigdzy
odpowiedziami na trzy omdwione wyzej pytania. Sktadaja si¢ one przeciez na jeden
wymiar: atmosfera ciepta i wsparcia — chtdod emocjonalny. Wspotczynnik Gamma dla
zwiazku pomigdzy zmienna ,,wsparcie” (pyt. 1) a ,,decyzje grupowe” (pyt. 2) wynosi
0,527. Analogiczny wspotczynnik korelacji dla ,,wsparcie” 1 ,,aklimatyzacja”, pyt. 115
to 0,405. Dla zwiazku pomiedzy ,,decyzje grupowe” a ,,aklimatyzacja” wynosi 0,527.

Latwos¢ i szybkos¢ aklimatyzacji nowych os0b jest pozytywnie
skorelowana z wyst¢gpowaniem zwyczaju spotkan towarzyskich rotarian poza
klubem (Gamma = 0,444) oraz takim sposobem rekrutacji, ktoéry uwzglednia
dopasowanie kandydata do organizacji pod wzglgedem systemu wartosci 1 pochodzenia
spolecznego (Gamma = 0,352). Natomiast czynnikami utrudniajacymi
aklimatyzacj¢ sg: nastawienie organizacji na prawidlowos¢ przestrzegania

procedur (Gamma = -0,415) oraz niska jako$¢ pracy (Gamma = -0,255). Co istotne
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oba te czynniki: nastawienie na procedury i niska jako$¢ pracy takze sa ze soba
powiazane (Gamma = 0,486).

Wymiar atmosfera ciepta 1 wsparcia — chtéd emocjonalny powiazany jest $cisle
z wystgpowaniem wigzi spolecznej, w tym towarzyskiej 1 przyjacielskiej. Istnienie 1
site¢ wigzi mierza pytania 10 1 12 kwestionariusza ankiety. Respondenci zostali w nich
poproszeni o oceng¢ stwierdzen: ,Rotarianie spotykaja si¢ takze towarzysko, poza
klubem” oraz ,Mam ws$rod Rotarian bliskich przyjaciot”. Mieli w tym celu do
dyspozycji czterostopniowa skalg, identyczng jak w przypadku omawianych wcze$niej
pytan. Nalezy si¢ spodziewaé, ze im bardziej przyjazna atmosfera panuje w
organizacji, tym silniejsza begdzie zgoda z powyzszymi stwierdzeniami. Aby to
sprawdzi¢ utworzono indeksy: atmosfery ciepta i wsparcia (pyt. 1, 2, 5) oraz wigzi
spolecznej (pyt. 10, 12), a nastgpnie przeanalizowano ich zwiazek. Wspotczynnik
korelacji Pearsona wynosi w tym przypadku 0,371 i1 zwiazek ten jest istotny
statystycznie na poziomie 0,01. Potwierdza to przypuszczenia o wspotwystegpowaniu
przyjaznej atmosfery i silnych wigzi spotecznych.

Oba wyzej omowione elementy (atmosfera ciepta 1 wsparcia, wigz spoteczna)
zwiazane s3 z wielkos$cia klubu, rozumiang jako liczba jego cztonkoéw. Im wigksze
kluby tym silniejszy chléd emocjonalny w nich panuje. Wspotczynnik korelacji
Pearsona dla zwiazku $redniej wartosci indeksu atmosfery ciepta i wsparcia w klubie z
jego wielko$cia wynosi -0,366. Podobnie liczebnos¢ wptywa na wigz spoteczng. Im
wigkszy klub, tym stabsze wigzi w nim wystepuja. Wspotczynnik korelacji Pearsona
dla zwiazku $redniej warto$ci indeksu wigzi spolecznej w klubie z jego wielkoScia
wynosi -0,371.

Wywiady przeprowadzone z osobami kompetentnymi potwierdzaja, jak wazne
dla rotarian sa wigzi towarzyskie i przyjaznie Przyznaja oni, ze fundamentem ich
organizacji jest przyjacielska wig¢z oparta na wspdlnym §wiatopogladzie 1 gotowosci
niesienia pomocy innym. Podstawowym celem pierwszych klubow Rotary bylo
promowanie kolezenskich relacji pomigedzy przedsigbiorcami. Dopiero pdzniej
przyszedl pomyst wykorzystania posiadanych przez czionkoéw klubow: kapitatu i

kontaktow do niesienia pomocy potrzebujacym.
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Fot. 5 Rotarianie wraz z malzonkami na Rotarianskim Balu

Zrédto: www. rotary.org.pl z dnia 20.02.2006

Dla atmosfery ciepla 1 wsparcia wazne jest utrzymywanie przyjacielskich
kontaktow nie tylko przez samych rotarian, ale i przez ich rodziny. Stowarzyszenie
zapewnia takie mozliwosci. W wielu klubach organizuje si¢ bale, na przyktad
andrzejkowe, na ktore przychodzi si¢ z osobami towarzyszacymi. Niektore imprezy
angazuja cale rodziny — chociazby pikniki rotarianskie. W klubach panuje zwyczaj
organizowania wspoOlnych wyjazdéw wypoczynkowych, wycieczek do teatru,
wspolnego uprawiania sportow. Takie imprezy wplywaja na kontakty pomigdzy
rotarianami (przenosza je na bardziej towarzyski grunt) oraz ich rodzinami.

Nalezy dodaé, ze jezeli rotarianie spotykaja si¢ poza klubem, aby wspdlnie
uprawiac sport, to zwykle sa to dziedziny prestizowe: golf, tenis, ,,poscig za lisem” czy

zeglarstwo.
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Fot. 6 Wroclawski Rotarianski Turniej Tenisowy

sorARY CLUB

— =
=
o

Zrédto: Rotarianin nr1/2006, s.7.

Rotarianie to najcz¢sciej tzw. ludzie sukcesu, dobrze sytuowani. Pojawiaja si¢
w$rdd nich glosy, ze w naszym kraju spotykaja si¢ z zawiscia i mys$leniem typu ,,Jesli
ma pieniadze to na pewno je ukradl”. Dlatego cenia sobie fakt, iz w klubie spotykaja
podobnych sobie, zyczliwych im ludzi, a sukces materialny nie jest traktowany
podejrzliwie. Rotarianin z Krakowa tak to okresla: , Najwazniejsza wydaje mi sie
wzajemna Zyczliwosé. Atmosfera jest tu lepsza niz gdziekolwiek indziej i nie mam tego
uczucia, ktore towarzyszy mi zbyt czesto poza Klubem, ze otaczajq mnie ludzie, ktorzy
by¢ moze dobrze mi zyczq, ale na pewno Zle by mi Zyczyli, gdyby mi sie powiodlo.”"!

Cecha charakterystyczna wspdlnotowosci wystepujacej w klubach Rotary jest
afirmacja aktywnosci. Nalezy pamigtac, ze rotarianie, czgsto przedsigbiorcy lub ludzie
wyrozniajacy sig¢ na polu zawodowym musza by¢ najzwyczajniej zapracowani. Jednak
w natloku codziennych obowiazkoéw znajduja czas i energi¢ na spotkania i pomoc

innym. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze kluby Rotary skupiaja ludzi niezwykle

' za: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym ponad korzysé wlasng, red. A. Szczepanska-
Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakoéw 2004, s. 73.
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energicznych, entuzjastow, ciekawych $wiata, o duzej woli dziatania. Rzeczywiscie w
ich wypowiedziach mozna znalez¢ ten aspekt wspolnoty ludzi energicznych, ktérzy
nawzajem motywuja si¢ do dziatania. W wielu klubach mozna odnie$¢ wrazenie, ze
ludzie zarazaja si¢ entuzjazmem, wspodlnota stanowi dla nich Zrédio motywacii.
Rotarianin z Krakowa zapytany dlaczego jest w Rotary odpowiada: ,, Wstgpilem do
Rotary zeby poznac¢ nietuzinkowych ludzi i aby moc dziata¢ i zrobi¢ cos

o * )’2
niecodziennego.

3.1 Swiadome budowanie wspoélnoty: program rozwoju czlonkowstwa

W Rotary panuje przekonanie, ze najwazniejszym zasobem sa ludzie. Od
liczebnos$ci organizacji oraz motywacji 1 zaangazowania jej cztonkow zalezy realizacja
celow statutowych. ZaloZzenia organizacji na temat pozadanego skladu
cztonkowskiego klubu skupiaja si¢ na ré6znorodnosci pod wzgledem wykonywanego
zawodu, wieku, pici 1 rasy tak, aby klub byt reprezentacja spotecznosci, w jakiej
dziata. Tylko wtedy moze skutecznie rozpoznawaé¢ i odpowiada¢ na jej potrzeby.
Dlatego tak duza wage przywiazuje si¢ do rozwoju czlonkowstwa. Rotary
International koordynuje taki program, aby wspomoc lokalne kluby w skupianiu
najbardziej wartosciowych ludzi. Rozw0j cztonkowstwa jest rozumiany jako proces
ztozony z trzech zaleznych od siebie elementow:

« Zaangazowanie 1 utrzymanie w klubie rotarian, ktorzy juz do niego naleza;

« Zapraszanie do istniejacych klubow nowych osob;

« Tworzenie nowych klubow.

Rotary International prowadzi specjalne szkolenia na temat rozwoju cztonkowstwa,
wydaje na ten temat podrgczniki, ulotki i materialy pomocnicze oraz przyznaje
nagrody klubom 1 dystryktom przodujacym na tym polu.

Jednym z podstawowych zadan kazdego klubu jest dbanie o swoich cztonkow,

tak aby zatrzymac ich w organizacji. Podrecznik nt. rozwoju cztonkowstwa zawiera

% za: tamze, s. 129.
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pytania, na jakie powinni odpowiedzie¢ sobie oficerowie klubowi mys$lac o

rotarianach ze swojego klubu. Stanowia one jednoczes$nie list¢ kryteriow, od jakich

zalezy dobre funkcjonowanie klubu:

Czy cotygodniowe spotkania klubu sa ciekawe 1 atrakcyjne dla wszystkich
cztonkéw?

Czy odbywaja si¢ w komfortowych i atrakcyjnych warunkach?

Jak wazny jest klub dla rozwijania osobistych zainteresowan rotarian?

W jakim stopniu programy pomocowe klubu odpowiadaja na potrzeby
spotecznos$ci, w jakiej dziata?

Czy w klubie szanuje si¢ czas czlonkdw? Czy spotkania odbywaja si¢ zgodnie z
ustalonymi terminami?

Czy klub kontaktuje si¢ osobiscie z cztonkami, ktorzy opuszczaja spotkania?

Jak silne sa wigzi pomigdzy rotarianami? Jakie jest ich przywiazanie do klubu?
Czy cztonkowie klubu maja odpowiednie mozliwosci, aby pozna¢ si¢ nawzajem?
Czy rotarianie sa $wiadomi swoich obowiazkow wobec klubu i Rotary
International?

W jakim stopniu czlonkowie klubu sa zaangazowani w projekty pomocowe i
dziatalno$¢ komisji klubowych?

Czy rotarianie sa poinformowani o dziataniach organizacji, takze na poziomie
migdzynarodowym?

Jak czgsto 1 jak efektywnie komunikujesz si¢ z pozostatymi z twojej organizacji?
Czy jeste$ §wiadom, dlaczego cztonkowie opuszczaja klub?

Czy nowi cztonkowie sa dostatecznie zaangazowani w dziatalno$¢ klubu?

Czy w klubie prowadzone sa programy orientacji nowych cztonkéw oraz
programy edukacyjne?

Organizacja dba o swoich czlonkow jeszcze zanim formalnie si¢ nimi stana.

Osoba zaproszona do klubu zostaje poddana szkoleniu na temat Rotary. Formy

zdobywania wiedzy roznia si¢ w poszczegdlnych klubach. RI zapewnia wiele

pomocnych materiatdéw: broszur, podrecznikdéw czy prezentacji multimedialnych.

Istotne jest, aby na tym etapie przyszty rotarianin wiedzial o celach i historii Rotary,

typach cztonkowstwa w organizacji, przywilejach 1 obowiazkach z nimi zwiazanych,
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zasadach dziatania klubu, prowadzonych projektach pomocowych. Powinien takze
zapoznac¢ si¢ ze struktura klubu 1 dystryktu, dziataniami RI 1 Fundacji Rotary oraz ze
sposobami, jak mozna si¢ w taka dziatalno$¢ zaangazowac.

Potem nastgpuje ceremonia przyjecia do klubu. Rotarianie uwazaja, ze moment
ten wymaga szczegdlnej oprawy tak, aby nowa osoba czula si¢ doceniona. Na
ceremoni¢ zaprasza si¢ malzonka/e¢ przyjmowanej osoby, obecny musi by¢ tez
rotarianin, ktory zaproponowatl nowego czilonka klubu. Moze si¢ ona odby¢ w
specjalnie na ten cel wynajetej sali albo w miejscu cotygodniowych spotkan klubu.
Podczas uroczystosci prezydent wrgcza nowemu rotarianinowi znaczek czionkowski,
statut 1 regulamin klubu, liste pozostatych czlonkéw oraz literature na temat Rotary.

Szczegolna opieka otacza sig nowo przyjetych do organizacji tak, aby tatwo si¢
w niej zaaklimatyzowali. Zaleca sig, aby takie osoby od razu angazowa¢ w dzialania
organizacji. Niektore kluby przydzielaja nowemu czlonkowi tzw. mentora,
doswiadczonego rotarianina, ktory przekazuje mu swoja wiedze 1 opiekuje si¢ nim.

Badania prowadzone przez RI wskazuja, ze w klubach, w ktérych prowadzi si¢
wigcej szkolen, mniej osOb rezygnuje z cztonkowstwa. Zaleca si¢ informowanie
podczas spotkan klubowych o aktualno$ciach z zycia Rotary na $wiecie, a takze
uczestnictwo w szkoleniach 1 imprezach organizowanych przez dystrykt. W
organizacji panuje przekonanie, ze najlepsze efekty jesli chodzi o rozwdj cztonkowski
daje zaangazowanie wszystkich w dzialania organizacji, szczegodlnie w projekty
pomocowe, ktore wymagaja bezposredniego, osobistego zaangazowania.

Drugim elementem procesu rozwoju cztonkowskiego jest zwigkszanie liczby
cztonkow klubu poprzez zapraszanie do organizacji nowych, warto§ciowych osob. W
procesie rekrutacji rotarianie kieruja si¢ zasada kwalifikacji zawodowej. Poszukuja
osOb prawych, chcacych aktywnie dziata¢ na rzecz innych, o nieposzlakowanej opinii
oraz wysokie] pozycji zawodowej. W tym przypadku zaleca si¢ rozwazenie
nastgpujacych kwestii, ktore moga pomoéc w znalezieniu 1 zaangazowaniu
odpowiednich ludzi:

« Czy klub reprezentuje struktur¢ zawodowa, biznesowa oraz etniczna spotecznosci,
w jakiej dziata?

« Czy klasyfikacja zawodowa cztonkéw klubu jest aktualna?

144



« Czy spoteczno$¢ lokalna jest $wiadoma istnienia klubu, jego dziatalnosci i
korzysci, jakie daje cztonkowstwo?

« Czy czlonkowie klubu moéwia swoim znajomym 1 wspOtpracownikom o
mozliwo$ci wstapienia do organizacji?

« Czy czlonkowie klubu czuja si¢ komfortowo zapraszajac na spotkania klubowe
swoich go$ci?

« Czy rotarianie sa otwarci na zapraszanie nowych osob do klubu, szczegolnie
mtodszych?

« Czy w klubie dziata efektywny program wprowadzania nowych w zycie
organizacji, czy organizuje si¢ w tym celu specjalne ceremonie?

. Jak efektywnie komunikujecie program klubu 1 jego dziatania potencjalnym
cztonkom?

« Jak atrakcyjne i1 efektywne sa materialy informacyjne rozprowadzane wsrod
potencjalnych cztonkow?

« Gdybys$ byl potencjalnym czionkiem klubu Rotary, czy bylby$ zainteresowany
wstapieniem do niego?

« Czy klub reprezentuje zroznicowanie populacji, w jakiej dziata?

Proces zapraszania nowych osob do organizacji zostat doktadnie opisany w rozdziale

pt. organizacyjna duma, gdyz jest wskaznikiem tego wymiaru kultury organizacyjne;j.

O znaczeniu dwodch, opisanych wyzej elementéw rozwoju cztonkowstwa

swiadczy¢ moze fakt, iz prezydent Rotary International poswigcit im swoje

comiesigczne poslanie. Do rotarian z calego $wiata skierowal nastgpujace stowa:

Celem, jaki wytyczytem na rok rotarianski 2005-2006 jest powiekszenie kazdego klubu

o jednego czlonka netto. Wierze, Ze jest to cel osiqgalny i zrozumialy. Niestety,

kazdego roku opuszcza nasze szeregi ok. 10 proc. cztonkow. To moze utrudnié

osiqgniecie naszego celu i dlatego tak wazne jest tez utrzymanie szeregow

czlonkowskich w klubach. Jesli uda nam sie zahamowac tempo strat, tatwiej bedzie

nam osiqgnqc¢ nasz cel. Dlatego najwazniejsze jest abysmy: a) uczynili nasze kluby

interesujqcymi dzieki dynamicznym programom oraz znaczqcym projektom,; b) zadbali

o cztonkow klubu, aby poczuli, ze ich czlonkostwo jest wazne zarowno dla nich
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samych, jak i dla klubu, c) potozyli szczegolny nacisk na kolezenskos¢ i przyjazn — dwa
kamienie wegielne, na ktérych zostato zbudowane Rotary.””

Ostatnim, trzecim elementem rozwoju cztonkowskiego jest tworzenie nowych
klubow. Zadanie to przypisane jest przede wszystkim do dystryktu. Poszczegolne
kluby 1 rotarianie moga jednak inspirowa¢ innych do zaktadania nowych klubéw oraz
pomagac w tym procesie. Za inspirujace uwaza si¢ rozwazenie nastgpujacych kwestii:

« Czy w sasiedztwie jest spotecznos¢, ktdéra moglaby stworzy¢ nowy klub?

« Czy w spotecznosci lokalnej jest wystarczajaca ilos¢ klubow Rotary, aby dobrze ja
reprezentowac?

« Czy kluby funkcjonujace w spolecznosci lokalnej odpowiadaja réznym grupom
potencjalnych rotarian pod wzgledem terminu spotkan?

« Czy macie wystarczajaca ilo$¢ cztonkoéw, aby stworzy¢ nowy klub?

« Czy macie klub, ktory poparlby wasze starania i pomodgl na poczatku dziatalno$ci?

. Czy istnieje wystarczajace wsparcie finansowe 1 administracyjne do otwarcia
nowego klubu?

Rotary International, aby pomodc lokalnym klubom w rozwoju cztonkowstwa
wprowadzito specjalng nagrode w tej konkurencji. Program polega na ocenie rocznej
klubow 1 dystryktow, a nastepnie nagradzaniu tych najlepszych. Rywalizujace ze soba
dystrykty ocenia si¢ pod wzgledem wzrostu liczby cztonkéw w  klubach nalezacych
do dystryktu, utrzymania obecnych czlonkéw kluboéw oraz utworzenia nowych
klubow. Wewnatrz kazdego dystryktu rywalizuja migdzy soba poszczegdlne kluby.
Gubernator dystryktu ocenia je w nastgpujacych kategoriach: najwyzszy procent
wzrostu cztonkowskiego, najwigksza liczba nowych osob wprowadzonych do klubu,
najnizszy procent rezygnacji z cztonkowstwa w klubie oraz pomoc w organizacji

nowych klubow.

3 C. W. Stenhammar, Posfanie Prezydenta w: Glos Rotary 8/2005, s. 1.
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3.2 Badania poziomu satysfakcji

Rotary International zaleca przeprowadzanie badan kwestionariuszowych w
klubach w celu okreslenia poziomu satysfakcji rotarian z przynaleznosci do
organizacji. Pyta si¢ w nich o to, czy dobrze si¢ czuja w klubie, czy odczuwaja
zainteresowanie ze strony prezydenta klubu. Za kazdym razem, gdy pada negatywna
odpowiedz prosi si¢ ich o podanie przyczyn. Oceniaja tez stopien zaangazowania
klubu w poszczegdlne sfery dzialalnosci. Pyta si¢ ich, czy sa lub byli zaangazowani w
dziatalnos¢ klubu, w jakich dziedzinach, czy sami si¢ zglosili, czy zostali poproszeni.
Ocenie zostaje poddana takze satysfakcja z wykonywanej w klubie pracy. Za
posrednictwem anonimowego kwestionariusza ankiety rotarianie wypowiadaja sig
takze na temat kosztow zwiazanych w czlonkowstwem. Szczegdélowej ocenie
poddawane sa spotkania klubowe: ich tres¢, termin i czas trwania, organizacja,
atmosfera, lokalizacja, biuletyn klubowy, a nawet miejsca parkingowe 1 jako$¢
positkéw. Respondentow prosi si¢ o podanie tych elementow, ktore wedlug nich
powinny zosta¢ zmienione. Na koniec wypowiadaja sig, jak ich rodzina postrzega
zaangazowanie w Rotary.

W rzeczywistosci nie we wszystkich polskich klubach Rotary prowadzi si¢
badania poziomu satysfakcji. Udato si¢ jednak dotrze¢ do klubow, ktore zadaja sobie
ten trud. Przyktadem jest Grudziadzki Klub Rotarianski. Badania sondazowe
przeprowadzone w marcu 20051 przez sekretarza - Zbigniewa Wylupskiego wskazuja,
ze wszyscy cztonkowie tego klubu odczuwali satysfakcje z faktu bycia rotarianinem.
19% z nich okreslito t¢ satysfakcje jako czeSciowa. Jednak wytonita si¢ grupa
respondentdw niezadowolonych z wzajemnych relacji migdzy cztonkami klubu.
Chodzito nie tylko o relacje na gruncie klubowym ale i zawodowym czy towarzyskim.
Rotarianie ci zyczyliby sobie wigce] szczerosci, zyczliwosci, szacunku, wzajemnego
wspierania si¢ 1 pomocy. To pokazuje jak wazne dla rotarian sa wartosci
charakterystyczne dla atmosfery ciepta i wsparcia. Pojawity si¢ postulaty organizacji
spotkan czy imprez integracyjnych dla rotarian i ich rodzin, niekoniecznie o

charakterze charytatywnym.
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Oprocz badan prowadzonych przez poszczegélne kluby sa tez 1 wigksze,
obejmujace rotarian na calym $wiecie. Zajmuje si¢ nimi Rotary International®.
Whioski dla Europy $rodkowej 1 wschodniej pokazuja, ze cecha charakterystyczna
tego regionu jest rozszerzanie si¢ Rotary poprzez przyjacielskie kontakty.
Ogromna wigkszo$¢ rotarian przyznata, ze dowiedziata si¢ o organizacji od przyjaciot,
ktorzy juz wezesniej do niej nalezeli. Rotarianie z tego regionu generalnie niechgtnie
korzystaja ze zorganizowanych kampanii promujacych organizacjg. Preferuja droge
nieformalna. Kluby rzadko korzystaja z publikacji czy ulotek informacyjnych
wydawanych przez RI.

Badania wskazuja, ze najwazniejszym powodem przystapienia do organizacji
bylo kolezenstwo, w nastgpnej kolejnosci mozliwo$¢ niesienia pomocy innym. Kluby,
ktore wziety udziat w badaniu zwigkszyly swoja liczebno$¢ o srednio 15% w ciagu
roku. Rotarianie uznali, Ze najbardziej temu pomocne jest poprawienie swiadomosci
spoteczno$ci lokalnej na temat Rotary, aktywne szukanie przez klub potencjalnych
jego czlonkow oraz silne przywodztwo. Z kolei za najwigksza przeszkode we wzroscie
liczebnos$ci klubu uznano zla sytuacje ekonomiczna. Za najwazniejsze czynniki
ograniczajace rezygnacj¢ z czlonkowstwa w organizacji uznano: organizowanie
spotkan w godzinach popotudniowych, wspdlne jedzenie positkow oraz dlugosc
spotkan pomigdzy 1 a 1,5 godziny.

Jesli chodzi o wprowadzanie nowych cztonkéw w zycie organizacji blisko 60%
respondentow wskazato, ze w ich klubie dziata aktualnie specjalny program dla takich
0sob, 55% przyznato, ze nowi od razu zaczynaja pracg w jednej z komisji klubowych,
43% potwierdzito, ze nowi cztonkowie posiadaja tzw. mentora, ktory wprowadza ich
w zycie organizacji. Dla regionu charakterystyczne jest rOwniez to, ze nie korzysta si¢
ze specjalnych publikacji RI dla nowych rotarian. Tutaj rowniez preferowany jest
niesformalizowany sposob dziatania. Podobnie jest z utrzymaniem w klubie rotarian,
ktorzy juz do niego naleza. Tylko 45% respondentéw wskazalo, ze zapisuje si¢ to jako
formalny cel organizacji. Powszechna jest jednak $wiadomos¢, ze kluby aktywnie

dzialajace w swojej spotecznosci rzadziej traca swoich cztonkow.

* zob. Report of Results Central & Eastern European Status and Potential, www.rotary.org/download z dnia 20.
10. 2004.
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3.3 Kobiety w Rotary

Formuta klubu Rotary nawiazuje do tradycyjnych angielskich klubow
dzentelmendéw. Do jednych i do drugich przez dhugi czas nie przyjmowano kobiet.
Okoto dwudziestu lat temu zaczgto jednak postrzega¢ meskie kluby jako wyraz
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢. Swoistym precedensem okazato si¢ przyjgcie
Margaret Thatcher do elitarnego 1 konserwatywnego Carlton Club. Od tego czasu
zauwazy¢ mozna wzrost akceptacji dla wstgpowania kobiet do tradycyjnych klubow
dzentelmenskich.

Kobiety nie mialy tatwej drogi do Rotary. Az do 1989 roku regulamin 1 statut
Rotary International zawieraly zapis stwierdzajacy, ze cztonkami klubu Rotary moga
by¢ tylko mgzczyzni. W 1978 roku Rotary Club Duarte z Kaliforni, USA przyjat w
poczet swoich cztonkow trzy kobiety. Odpowiedzia Zarzadu Glownego RI byto
cofnigcie karty czlonkowskiej temu klubowi. RC Duarte wnidst pozew przeciwko RI
za pogwalcenie stanowego prawa cywilnego, ktére zabrania dyskryminacji w
organizacjach publicznych. Sad orzekt, ze zarzad nie miat prawa wykluczy¢ klubu z
RI na podstawie przyjecia kobiet. W 1989 roku Rada Legislacyjna RI usungta zapis
ograniczajacy kobietom dostep do klubéw Rotary. Do dzi$ jednak wszelkie formalne
dokumenty w Rotary, jak chociazby regulamin czy statut posiadaja zapisy wyltacznie
w formie meskiej. Dodano jedynie zapisek moéwiacy, ze nalezy je rozumie¢ jako
jednoczesnie forme meska 1 zenska.

Weczesniej kobiety funkcjonowaty w Rotary tylko jako Zony rotarian. Potocznie
nazywano je ,,rotarianskimi Annami”. Nazwa ukuta zostata podczas podrozy rotarian z
San Francisco na konwencj¢ klubow Rotary w 1914 roku. Wszyscy jechali wtedy
specjalnie wynajetym pociagiem i okazalo si¢, ze jedyna kobieta byla tam zZona
jednego z rotarian — Anna Brunnier. Nazwano ja ,,Anng rotarianina”. Kobiety zaczg¢ly
towarzyszy¢ swoim mezom na corocznych konwencjach i nazywano je wilasnie
,rotarianskimi Annami”. Stopniowo zaczety si¢ tworzy¢ grupy kobiet dziatajacych
charytatywnie i zwiazanych z klubami Rotary. Nazywano je Kobietami Rotary,
Klubami Rotarianskich Ann, Las Damas de Rotary lub Inner Wheel (wewnetrzne kota

w klubach Rotary).
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Wspotczesnie kobiety moga naleze¢ do klubéw Rotary, jednak jest ich tam
mato. Powstato za to kilka klubéw Rotary skupiajacych wylacznie kobiety.
Przyktadem jest polski klub Wanda z Krakowa. Najczeséciej dzialalno$¢ charytatywna
kobiet skupia si¢ na pomocy dzieciom. Prowadza takie projekty jak: budowa domow
dziecka, szpitali 1 klinik dziecigcych, programy wymiany mlodziezy szkolne;j,
stypendia, programy adopcyjne, ochrona praw dziecka. Same rotarianki mowia, ze
wnosza do organizacji ,,wole dziatania, dynamizm, gotowo$é do pracy i aktywno$é™”.

Jedna z postawionych hipotez wskazuje na wystgpowanie zwiazku pomig¢dzy
wymiarem atmosfery ciepta 1 wsparcia — chtodu emocjonalnego a liczba kobiet w
organizacji:

H 2: Istnieje zwigzek pomig¢dzy otwartoscig organizacji a procentowym udzialem
kobiet.

Im wigcej kobiet w organizacji tym jej atmosfera jest bardziej przyjazna, otwarta®. A
wigc im wigkszy procentowy udzial kobiet w klubie, tym jego kultura organizacyjna
powinna by¢ blizsza atmosferze ciepta 1 wsparcia. Ot6z zaobserwowano dosy¢ silny
zwiazek, jednak przebiegajacy w przeciwnym, niz si¢ spodziewano, kierunku!
Wspotczynnik korelacji Pearsona dla zwiazku pomiedzy $rednia wartos$cia indeksu
wsparcia w klubie z procentowym udzialem kobiet wynosi -0,699. Przy czym zwiazek
ten jest istotny statystycznie na poziomie 0,01.

Jest to niezwykle interesujace spostrzezenie. Czy to mozliwe, aby udziat kobiet,
ktory generalnie ociepla atmosfer¢ w organizacjach, w klubach Rotary przyczyniat si¢
do chtodu emocjonalnego? Co wigcej zaobserwowany zwiazek jest bardzo silny. Jak
mozna to wytlumaczy¢? By¢ moze mgzczyzni w swoim wilasnym gronie czuja sie
bardziej swobodnie, traktuja cotygodniowe spotkania jako azyl. Wkroczenie kobiet na

ten tradycyjnie meski teren moze ta meska sielanke zaktocac 1 usztywnia¢ atmosfere.

> A. Partridge, Kobiety w szeregach Rotary, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynno$¢ innym
ponad korzys¢ wlasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 42.

6 por. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 288.
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4 Organizacyjna — osobista duma

Wymiar ten okresla zrodto dumy 1 identyfikacji cztonkéw organizacji — czy sa
dumni z przynaleznosci do organizacji bardziej niz np. ze swojej pozycji zawodowe;.
Przypomneg, ze ludzie identyfikujacy si¢ z organizacja wierza, Ze jej normy 1 zasady
obowiazuja ich we wszystkich dziedzinach zycia. Wydaje si¢ to logiczna
konsekwencja postrzegania przynaleznosci do organizacji jako nobilitacji. Stosowanie
w codziennym zyciu organizacyjnych standardow przyczynia si¢ do kreowania
pozytywnego wizerunku tejze organizacji na zewnatrz. Sytuacja charakterystyczna dla
poczucia organizacyjnej dumy jest branie pod uwagg, przy naborze do organizacji, nie
tylko kwalifikacji merytorycznych, ale takze pochodzenia spolecznego czy
wyznawanych warto$ci. Dazy si¢ do dokladnego dopasowania ludzi wewnatrz
organizacji na poziomie wartosci 1 §wiatopogladu. Organizacj¢ darzy si¢ szacunkiem,
dba o jej wizerunek, zle widziane sa dowcipy na jej temat. Ludzie, ktorych zrédto
dumy i tozsamoS$ci jest inne niz czlonkowstwo w organizacji oddzielaja zycie
prywatne od dziatalno$ci w niej, wierza, ze ich przynaleznos¢ do organizacji zalezy
przede wszystkim od kwalifikacji.

Dwa pytania ujgte w kwestionariuszu ankiety (3 i 4) odnosza si¢ do
omawianego wymiaru. W trzecim pytaniu respondenci zostali poproszeni o oceng
stwierdzenia: ,,Normy i zasady, do ktérych powinien stosowaé si¢ rotarianin
obowigzuja nie tylko w klubie, ale i w kazdej innej dziedzinie zycia”. Zgodg nalezy
interpretowa¢ jako wyraz dumy z przynalezno$ci do organizacji. I rzeczywiscie, w
analizowanych klubach jest ona powszechna. Przynalezno$¢ do Rotary jest silnym
zrodtem dumy 1 identyfikacji. W czternastu na pigtnascie przebadanych klubow
dominowata zdecydowana zgoda z powyzszym stwierdzeniem, w jednym glosy
rozlozyly si¢ po rowno, pomigdzy zdecydowana i umiarkowana zgoda. Na 222
ankietowane osoby, tylko 8 zaprzeczylo. Rotarianie sa wigec pod tym wzgledem
jednomysini.

W czwartym pytaniu ankietowani ocenili, czy w ich klubie ,,Przy
przyjmowaniu nowego czlonka bierze si¢ pod uwage nie tylko jego mozliwosci

wspierania celow dzialalnosci Rotary, ale takze to, czy pasuje do klubu (jego
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system wartoS$ci, pochodzenie spoleczne).” Podobnie, jak poprzednio zgodg nalezy
interpretowac jako wyraz organizacyjnej dumy. I tutaj okazala si¢ ona dominujaca. W
czternastu klubach przewazala zdecydowana zgoda, w jednym umiarkowana zgoda.
62,2% wszystkich respondentow wybrato odpowiedz ,tak”, 34,7% - ,raczej tak”.
Tylko nieco ponad 3% mniej lub bardziej zdecydowanie zaprzeczylo takiej
charakterystyce. Nalezy wigc uzna¢ omawiany sposob rekrutacji nowych cztonkow za
dominujacy 1 charakterystyczny dla klubow Rotary w Polsce. Tak staranny dobdr 0sob
musi skutkowa¢ tym, ze organizacja bedzie jednorodna pod wzgledem systemu
wartosci swoich cztonkoéw. Latwo sobie wyobrazi¢, jaki moze to mie¢ wplyw na jej
kulturg organizacyjna - predestynuje ja do bycia silng 1 wewngtrznie spojna.

Analiza odpowiedzi na oba pytania pozwala stwierdzi¢, ze przynalezno$¢ do
klubu Rotary jest postrzegana przez jego cztonkéw jako wyraznie nobilitujaca. W
duzym stopniu okresla ich jako ludzi, wptywa na stawiane sobie wymagania 1 obraz
samego siebie. Rotarianie musza niezwykle ceni¢ swoja organizacj¢, dba¢ o nia,
dlatego tak starannie dobieraja kolejnych cztonkéw. Wazna jest dla nich nie tylko
efektywno$¢ w pomaganiu innym, ale takze, a moze przede wszystkim wspdlne
warto$ci, ktore umacniaja wigzi spoteczne wewnatrz organizacji. Mozna wigc wysnuc
przypuszczenie, iz wymiar organizacyjnej dumy powinien by¢ pozytywnie
skorelowany z atmosfera ciepta 1 wsparcia. Rzeczywiscie wykryto taki staby zwiazek.
Wspotczynnik korelacji Pearsona pomigdzy indeksem atmosfery ciepta i wsparcia a
indeksem organizacyjnej dumy wynosi 0,2 (korelacja istotna na poziomie 0,01).

Jeszcze wyrazniej wida¢ zwiazek organizacyjnej dumy z wyst¢gpowaniem
silnych wigzi spotecznych wewnatrz organizacji. Wspotczynnik korelacji Gamma
pomigdzy przedstawionym w pytaniu 4 sposobem rekrutacji nowych cztonkéw a
posiadaniem wsrdd rotarian bliskich przyjaciét wynidst 0,381. Podobny zwiazek
zaobserwowa¢ mozna pomi¢dzy wspomniang metoda doboru kandydatow a faktem
spotkan towarzyskich rotarian poza klubem (Gamma = 0,294). Takze
charakterystyczne dla organizacyjnej dumy przekonanie, ze normy 1 zasady, do
ktorych powinien stosowac si¢ rotarianin obowiazuja go w kazdej dziedzinie zycia jest
pozytywnie skorelowane z posiadaniem wsrod rotarian bliskich przyjaciét (Gamma =

0,309).
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Organizacyjna duma jest pozytywnie skorelowana z sita kontroli. Jest to jednak
staby zwiazek. Wspodlczynnik Gamma dla zwiazku sity kontroli w organizacji z
odpowiedziami na pyt. 3 wynosi 0,342. W przypadku pyt 4 jest to wartos¢ 0,25.
Roéwnie stabego zwiazku doszukac si¢ mozna pomigdzy osobista duma a dystansem
wladzy. Im jest on w organizacji wigkszy, tym silniejszym zrodlem dumy 1
identyfikacji sa dla rotarian osiagnigcia indywidualne. Wspdtczynnik Gamma w

przypadku pyt. 3 wynosi -0,201, dla pyt. 4 Gamma= -0,269.

Tab. 3 Zwiazki pomi¢dzy wymiarem organizacyjnej — osobistej dumy (pyt. 3) a typem

przywodztwa

Tabela krzyzowa Normy i zasady, do ktorych powinien stosowac si¢ Rotarianin obowiazuja nie tylko w klubie,
ale 1 w kazdej innej dziedzinie zycia * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

Ogodtem
. sprawny ..
paternalistyczny organizator wizjoner | autokrata
Liczebnos¢ 16 55 47 13 131
tak
% z styl o 0 o
przywodztwa 41,0% 74,3% 61,8% 81,3% | 63,9%
Nor]’ny 1 Zasady, do X Liczebnos¢ 18 19 27 3 67
ktérych powinien racze)
stosowac si tak % z styl 0 o 0 0 o
vac sig S 46,2% 257% | 35,5% 18,8% | 32,7%
Rotarianin przywodztwa
obowiazuja nie ) -
tylko w klubie, ale | . Liczebnos¢ 1 1 2
i w kazdej innej nie % 7 stvl
dziedzinie zycia pzzywyé dtwa 2,6% 1,3% 1,0%
Liczebnos¢ 4 1 5
nie y :
p;zzyi% v 103% 1,3% 2,4%
Liczebnos¢ 39 74 76 16 205
Ogoltem %z styl
przywodztwa 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza danych uzyskanych przy pomocy kwestionariusza ankiety pozwala
takze stwierdzi¢ wystgpowanie zwiazku pomigdzy wymiarem organizacyjnej —
osobistej dumy a typem przywodztwa prezydenta klubu. Najsilniejsza dume¢ z

przynaleznosci do organizacji zaobserwowa¢ mozna w klubach, kierowanych w
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sposob autokratyczny i takich, gdzie prezydent jest typem sprawnego organizatora
(tab.3 1 4). Natomiast paternalistyczny styl kierowania stabiej sprzyja organizacyjnej
dumie. Powyzsze prawidlowosci dotycza obu pytan odnoszacych si¢ do omawianego
wymiaru. Wartos¢ wspotczynnika kontyngencji dla zwiazku odpowiedzi na pyt. 3 z

typem przywodztwa wyniosta 0,324. Dla pyt. 4 jest to 0,232.

Tab. 4 Zwiazki pomi¢dzy wymiarem organizacyjnej — osobistej dumy (pyt. 4) a typem

przywodztwa

Tabela krzyzowa Przy przyjmowaniu nowego cztonka do klubu bierze si¢ pod uwagg nie tylko jego mozliwosci
wspierania celow dziatalnosci Rotary, ale takze to, czy pasuje do klubu (jego system wartos$ci, pochodzenie
spoteczne) * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywddztwa prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

Ogodtem
paternalistyczny orsg ;Ezgfor wizjoner | autokrata
Liczebnosc 19 52 42 13 126
tak ” |
Przy przyjmowaniu o zsty 48,7% 703%  553% | 81,3% | 61.5%
przywdbdztwa
nowego czlonka do
klubu bierze si¢ pod Liczebnosé 19 21 31 3 74
uwagge nie tylko raczej
jego mozliwosci tak 0
wspierania celow IﬁzZ}:%ldztwa 48,7% 284% | 40.8% | 18.8% | 36,1%
dziatalnos$ci Rotary,
ale takze to, czy | Liczebnos¢ 1 1 2
pasuje do klubu raczej
(jego system nie % z styl 0 0 0
wartosci, przywodztwa 2,6% 1.3% 1.0%
pochodzenie
spoleczne) Liczebnosé 1 2 3
nie ” |
bz sty 14% | 2.6% 1,5%
przywodztwa
Liczebnos¢ 39 74 76 16 205
Ogotem v 0
oz sty 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
przywddztwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Mozna zauwazy¢ takze staba korelacje pozytywna pomigdzy organizacyjna
duma, a zaangazowaniem w pracg na rzecz organizacji. Duma z przynaleznosci do
organizacji wyrazona pozytywnymi odpowiedziami na pyt. 3 jest skorelowana
pozytywnie z liczba funkcji pelnionych w klubie. Wspdiczynnik Gamma dla tego

zwiazku wynosi 0,226. Tak wigc im kto$ bardziej aktywnie dziala w organizacji, tym
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silniejszym zrodtem dumy i identyfikacji jest ona dla niego. To z kolei skutkuje
przekonaniem, iz rotarianskie zasady obowiazuja takze poza klubem. Organizacyjna
duma wspotwystepuje takze z wykorzystywaniem osobistych kontaktow dla realizacji
celow Rotary (pyt. 11). Tutaj takze zwiazek ten jest staby — Gamma dla zwiazku z pyt.
3 wynosi 0,209, dla pyt. 4 0,193.

Omawiany wymiar powigzany jest rowniez z jako$cia pracy, rozumiang jako
norma grupowa. Im wigksza organizacyjna duma tym lepsza jako$¢ pracy, a wiec
przekonanie, ze nie mozna szczg¢dzi¢ wysitku w pracy na rzecz organizacji. Sila
zwiazku odpowiedzi na pyt 4 1 jakosci pracy grupowej mierzona wspdiczynnikiem
Gamma wynosi 0,226. Podobnie organizacyjna duma koreluje z nastawieniem na
wyniki (Gamma= 0,223). Mozna wig¢c stwierdzi¢ silna identyfikacja z organizacja, tak
charakterystyczna dla klubow Rotary, jest czynnikiem mobilizujacym do pracy,

zaré6wno na poziomie jednostki, jak i norm grupowych.

4.1 Symbole organizacyjne

Znakiem rozpoznawczym organizacji jest koto zgbate. Symbol ten powstat
jeszcze w 1905 roku, kiedy powstawal ruch rotarianski. Stworzyl go Montague M.
Bear, czlonek pierwszego klubu Rotary w Chicago. Wygladat nieco inaczej niz dzis.
Koto owiane byto pytem tak, aby wywota¢ wrazenie pedu. Wygladalo tak, jakby si¢
poruszato. W zamysle swojego tworcy oznaczato cywilizacje 1 ruch, postep.

W organizacji najczesciej spotyka si¢ poglad, ze koto zgbate symbolizuje
rotarian na calym $wiecie, a takze wskazuje, jak wazna jest dla nich praca. Koto, okrag
kojarza si¢ ze wspdlnota, wiezia, czyms, co taczy ludzi. Tak jak siedzac przy okragtym
stole kazdy ma takie samo prawo glosu, tak w klubie Rotary wszyscy sa sobie rowni.
Jest to warunek konieczny do wytworzenia si¢ w ramach organizacji silnych

kolezenskich wigzi, co jest jednym z jej celow.
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Rys. 11 Symbol Rotary

Zrédto: www.rotary.org z dnia 12.02. 2005

W znaku kota zgbatego doszukaé si¢ mozna identyfikacji z ,,ludzmi pracy”
(jakkolwiek by si¢ to w Polsce kojarzylo). Rotarianie, mimo, ze sa to ludzie
wplywowi, o wysokiej pozycji zawodowej, czgsto wiasciciele firm, postrzegaja swoja
prace w kategoriach stuzenia innym. Méwia, ze jesli chodzi o stuzbg innym, to sa
pracownikami. Jest to tradycja, ktora lezala u poczatkow organizacji. Jej
odzwierciedlenie znalez¢ mozna w zasadzie klasyfikacji zawodowej, stosowanej we
wszystkich klubach. Nie jest w niej wazne stanowisko w hierarchii organizacyjnej ale
rodzaj dziatalnoSci na rzecz spoteczenstwa. Tak wigc dyrektor banku zostaje
zakwalifikowany jako bankowiec, podobnie, jak jego podwladny. Wida¢ tu
charakterystyczny dla organizacji funkcjonalistyczny sposdb myslenia.

Nalezy pamigta¢, ze organizacja powstala w epoce szybkiej industrializacji,
skupiata na poczatku wielu przemystowcoéw. Dlatego tez jej symbol kojarzy sig
industrialnie. Rotarianie widza siebie jako nosicieli postepu, site¢ zdolna ulepszy¢

swiat. W poczatkach organizacji postgp utozsamiany byt miedzy innymi z
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wprowadzeniem do produkcji maszyn na szeroka skale, co znow buzi skojarzenia z
kotem zebatym.

Oprocz kota zgbatego, ktore jest znakiem rozpoznawczym wszystkich rotarian,
poszczegolne kluby takze kreuja swoja wlasna symbolikg poprzez tworzenie
proporczykow. Co ciekawe, w Rotary istnieje zwyczaj wymieniania si¢
proporczykami przy okazji odwiedzin w innych klubach. Nastgpnie prezentuje si¢
dumnie zgromadzone proporce — im wigcej, z im bardziej egzotycznych miejsc
pochodza, tym lepiej — symbolizuja bowiem przyjacidt z r6znych zakatkdéw swiata.

Nazwa Rotary wzigta si¢ stad, ze pierwsze spotkania klubow odbywaly si¢
rotacyjnie, w miejscach pracy kolejnych rotarian. Kazdy z nich mial wtedy okazje
zaprezentowania swojej profesji. Mimo, ze dzi$ rotarianie spotykaja si¢ zazwyczaj w
statym miejscu, np. w restauracji to pozostat zwyczaj opowiadania o swoim zawodzie
lub hobby. Na kazdym spotkaniu jest jeden mowca (tzw. spiker) 1 moze si¢ wtedy
zaprezentowac. Wspotczesnie o rotacji w klubach Rotary mozna mowi¢ w przypadku
prezydentdw. Zmieniaja si¢ oni co roku. W organizacji nie ma §cistego przywigzania
osoby do funkcji. Ich obsada ciagle si¢ zmienia, ludzie rotuja, co ma zapewnic
maksymalne zaangazowanie wszystkich.

Kazde spotkanie rotarian, czy to na forum klubu czy calego dystryktu
rozpoczyna si¢ symbolicznym uderzeniem w dzwon. Waznym elementem
cotygodniowych spotkan klubowych jest wspdlny positek. Niewatpliwie przyczynia
si¢. on do budowania wspdlnoty, zamienia zwykle zebranie w towarzyskie
celebrowanie wigzi. Zebrania mozna bowiem odbywa¢ z wrogami, wspdlny positek
jada sig z przyjacidimi.

O wysokiej dumie z przynalezno$ci do organizacji swiadczy fakt, ze rotarianie
chetnie uzywaja jej symboliki. Jest to niejako etykietka mowiaca: ,,Jestem porzadnym
cztowiekiem, naleze do prestizowej organizacji”. Podczas Zgromadzenia 1 Konferencji
Dystryktu rotarianie mogli kupi¢ wiele gadzetow ze znakiem Rotary: znaczki do
wpigcia w klape marynarki, inne dla cztonka klubu, prezydenta klubu, past prezydenta
1 sekretarza; czapeczki, krawaty, spinki do krawatow, koszulki polo, piteczki golfowe,

naklejki. Specjalna symbolika wiaze si¢ takze z pelnieniem waznej funkcji w klubie
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czy dystrykcie. Prezydent klubu podczas spotkan klubowych nosi specjalny tancuch,
podobnie gubernator dystryktu.

Powstanie nowego klubu 1 wlaczenie go do Rotary International obchodzone
jest niezwykle uroczyscie. Rotarianie nazywaja to charterem. Wtedy to gubernator
dystryktu wrgcza prezydentowi nowego klubu Kartg Czlonkowska Rotary
International oraz szarf¢ z insygniami wladzy prezydenckiej. Prezydent klubu
patronackiego wregcza gong klubowy, ktérego dzwigk rozpoczynaé¢ bedzie
cotygodniowe spotkania. Podczas charteru wszyscy cztonkowie nowego klubu

otrzymuja znaczki Rotary, ktore pdzniej nosi¢ beda w klapie marynarki.

Fot. 7 Charter klubu Krakow Centrum
7

Uwaga: Prezydent Rotary International wrgcza szarfg z insygniami wiadzy pierwszej Prezydent nowego
klubu. Z tylu Gubernator Dystryktu 2230 w charakterystycznym tancuchu.
Zrédto: L. Boski, Witajcie w rodzinie w: Gtos Rotary 10/2005, s. 3.
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4.2 Dyskretna promocja reputacji i inne korzysci z przynaleznosci do

Rotary

Nie zapominajac o ogromie dzialan charytatywnych, skierowanych na zewnatrz
organizacji, warto si¢ skupi¢ nad korzysciami, jakie Rotary daje swoim czlonkom.
Krzysztof US$cinski w swojej publikacji na temat Rotary (,,Dyskretna promocja
reputacji”’) zajmuje si¢ mi¢dzy innymi ta kwestia. Na pierwszym miejscu stawia
,prestiz i ogromnq moralng satysfakcje: w Polsce jeszcze niezwykle rzadko, ale na
Zachodzie rotarianski znaczek w klapie z reguly budzi sympatie i zaufanie, podnosi
prestiz wlasciciela i z punktu zbliza obcych sobie jeszcze przed chwilg ludzi”. Poczucie
prestizu zwiazane z czlonkowstwem w klubie Rotary $wiadczy o ogromnej
organizacyjnej dumie. Jest to wigc potwierdzenie wnioskdw z badan
kwestionariuszowych przeprowadzonych w losowo wybranych klubach.

Moralna satysfakcja z pewnos$cia wynika z faktu, iz przynalezno$¢ do Rotary
jest skutecznym narze¢dziem niesienia pomocy innym. Organizacja specjalizuje si¢ w
projektach charytatywnych. Ma na tym polu ogromne doswiadczenie. Nie do
przecenienia sa tez jej zasoby: finansowe, ludzkie, informacyjne, organizacyjne.
Wszystko to plus globalny zasigg sprawia, ze jej dziatania sa skuteczne. To z kolei
daje rotarianom poczucie, ze rzeczywiscie pomagaja innym. Rotarianin z Krakowa tak
to okre$la: ,, Zyjemy w epoce interesownosci — wszyscy dajq co$ za cos, wszyscy cos
robiq dla swojej korzysci. Rotary Club to jedno z nielicznych miejsc w Polsce, gdzie
praca moze by¢ tylko bezinteresowna, gdzie dajemy, a nie otrzymujemy w zamian nic.
Wydaje mi sie, Ze w kazdym dorostym mezczyznie drzemie harcerz, i ze pragniemy by¢
dobrzy, szlachetni i bezinteresowni. Moze to wiasnie pchnelo mnie na staros¢ do
Rotary.”’

Moralna satysfakcja wynika tez z faktu przebywania, nawiazywania przyjazni z
ludzmi postrzeganymi jako elita. To daje poczucie przynaleznosci do grupy
wybrancoéw, bycia cztonkiem elity. Z pewnosScia takze podwyzsza samooceng. W

wywiadach czgsto pojawiaja si¢ takie wyrazenia, jak ,klasa czlowieka”,

7 za: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynno$¢ innym ponad korzysé wlasng, red. A. Szczepanska-
Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakoéw 2004, s. 73.
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»hieposzlakowana opinia” albo ,,To sa juz ludzie na tym poziomie...”. To §wiadczy o
tym, ze rotarianie sa Swiadomi elitarno$ci swojej organizacji 1 prestizowego aspektu
cztonkostwa. Ponadto pozytywnie oceniaja swoich wspdtbraci. Za pomoca
kwestionariusza ankiety zapytano rotarian, dlaczego przystapili do organizacji.
Najwigksza grupa — 96 0oséb — odpowiedziata — ,,aby spotyka¢ si¢ z ludzmi podobnymi
do mnie w ramach prestizowej organizacji”. Inny cztonek klubu Rotary w Krakowie
mowi: ,, Chyba wilasnie osobowy sktad klubu, do ktorego zostatem zaproszony, byt
jednym z powodow mego wstqpienia do Rotary. Ludzie z intelektualnej elity — to
kazdemu imponuje. (...) Praca i przebywanie z takimi ludZmi mozZe stacé sie
fascynujqcym sposobem na dopelnienie osobistych ambicji.”®

Z drugiej strony rotarianie twierdza, ze w Polsce, w kontaktach z ludzmi spoza
organizacji fakt przynaleznos$ci do niej nie ma wigkszego znaczenia. ,,Rotary jest
wazniejsze w kontaktach z Rotarianami” — mowi jeden z respondentow. Z faktem
cztonkowstwa w klubie nie wiaza si¢ zazwyczaj ani pozytywne ani negatywne
konsekwencje na zewnatrz. Wyjatkiem sa ataki ze strony waskiej grupy wielbicieli
teorii spiskowych, uprzedzonych do Rotary, doszukujacych si¢ w organizacji korzeni
masonskich, poganskich i zagrozenia dla wartosci chrzescijanskich.

Nie nalezy zapomina¢ o tym, ze sam fakt przynalezno$ci do wspolnoty
(abstrahujac od tego, czy jest ona elitarna, czy nie) jest dla rotarian warto$cia.
Poprzedni rozdzial wskazuje, ze kluby Rotary w Polsce cechuja si¢ atmosfera ciepta i
wsparcia 1 silnymi wigziami spotecznymi. Zaspokajaja wigc naturalng potrzebe
akceptacji 1 przynalezno$ci. W jednym z wywiadow rotarianin z Torunia mowi: ,, Na
Rotary sktadajq sie dwa elementy, ktore sq rownie wazne: dzialalnos¢ charytatywna i
przyjazn”. Z kolei Uscinski w ,,Dyskretnej promocji reputacji” pisze: ,, Przynaleznos¢
do rotarian utatwia poznanie Swiata i pozwala poznac¢ spore grono interesujqcych
ludzi spoza swojej branzy, mate bytoby prawdopodobienstwo poznania ich inaczej”.
W Rotary tworza si¢ wigzi miedzy ludzmi z réznych czgsci $§wiata. Rotarianie
odwiedzaja si¢ nawzajem. Bedac za granica, np na wakacjach moga liczy¢ na pomoc
innych rotarian, sa zapraszani przez okoliczne kluby. Niejednokrotnie skutkuje to

pozniejszymi spotkaniami, juz na gruncie prywatnym, towarzyskim. Ponadto istnieja

8 tamze, s. 73.
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bractwa tematyczne wewnatrz organizacji skupiajace np zeglarzy, kolekcjonerdéw,
sportowcow z calego swiata.

Istnieje tez praktyczny aspekt przynaleznosci do organizacji. Maciej Sygit,
rotarianin z Wroctawia moéwi: |, ludzie poznani przez Klub to bez wyjqtku osoby
kompetentne i wpltywowe. Ulatwia to niewqtpliwie nie tylko dzialanie prospoteczne,
ale i wlasnq aktywnos¢ zawodowq, bo my dla siebie nie jestesmy konkurencjq - kazdy
reprezentuje innq profesje czy zajecie.”’

Opowiesci organizacyjne czgsto prezentuja sytuacje, kiedy to obcokrajowiec np
potencjalny partner w interesach - zmienial nagle 1 na korzy$¢ swodj stosunek do
interesanta, po tym jak dowiedziat si¢, ze ma do czynienia z rotarianinem. ,, Znaczek w
klapie okazuje sie swietnq rekomendacjq w interesach, skuteczna rekojmiq osobistej,

»1% Ponadto przedsicbiorca, ktéry pelni funkcje

zawodowej i handlowej solidnosci.
prezydenta zostaje zauwazony przez wtadze lokalne, moze si¢ wypromowac, pdzniej

wykorzystac te kontakty w swojej pracy zawodowe;.

4.3 Wspolpraca zawodowa rotarian

Badania  kwestionariuszowe  wskazuja, ze  organizacyjna  duma
wspolwystepuje z wspolpraca zawodowa rotarian. Im silniejsze przekonanie, ze
rotarianskie zasady obowiazuja rotarian w kazdej dziedzinie zycia, tym chetniej
nawiazuja oni miedzy soba wspdlprace (Gamma= 0,436). Normy promowane przez
organizacj¢ musza wig¢c by¢ postrzegane jako gwarancja uczciwosci, bezpieczenstwa i
ucywilizowania w biznesie. Podobny, nieco stabszy zwiazek zauwazono w przypadku
pyt 4, ktore takze sktada si¢ na wymiar organizacyjnej — osobistej dumy (Gamma=
0,219). Jesli wysoka organizacyjna duma skutkuje podobienstwem wszystkich osob w
organizacji pod wzgledem wartosci, zasad i norm (pyt 4) to rzeczywiscie rotarianinowi
fatwiej bedzie wspotpracowac z innym rotarianinem. Przynalezno$¢ do organizacji

pelni wigc funkcj¢ wys$mienitych referencji. W pyt. 13 kwestionariusza ankiety

? za: K. Uscinski, Dyskretna promocja reputacji.
' tamze
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respondentow zapytano, czy w Rotary poznali kogo$, z kim pézniej wspolpracowali
zawodowo. Ponad potowa odpowiedziata twierdzaco.

O tym jak wazny jest wspomniany wyzej aspekt przynaleznosci do organizacji
swiadczy chociazby sam tytut cytowanej juz publikacji - ,,Dyskretna promocja
reputacji”’. Autor — Krzysztof Uscinski pisze: “W $wiecie triumfujacego kapitalizmu
kazdy czynny zawodowo obywatel, a juz na pewno kazdy biznesmen, chgtnie
zgodzilby si¢ na posiadanie swoistej licencji na uczciwosé¢, dyskretnego stempelka,
ktory informowalby: To jest facet mily i uczciwy - warto z nim robi¢ interesy!( a pod
spodem - setka podpiséw 0s6b powszechnie znanych 1 godnych zaufania). Nierealne?
Sa tysiace ludzi, ktorym taka zobiektywizowana autoreklama si¢ udaje.”

Roéwniez w wigkszosci przeprowadzonych wywiadéw pojawia si¢ poglad, ze
,,zhak Rotary w klapie marynarki pomaga w interesach”. Jest gwarancja uczciwosci 1
wysokiej ,.klasy cztowieka”. W organizacji czgsto mozna si¢ spotka¢ z opowiesciami
przedstawiajacymi sytuacje, kiedy to podczas réznorodnych kontroli (na lotnisku czy
podczas starah o wizg) rotarianie traktowani sa ulgowo. Na ich korzy$¢ dziala
powszechny, pozytywny stereotyp rotarianina jako osoby prawej, uczciwej,
przestrzegajacej wysokich standarddow moralnych. Zaraz jednak osoby, z ktérymi
przeprowadzone zostaty wywiady dodaja, ze przynalezno$¢ do Rotary nobilituje duzo
bardziej na Zachodzie niz w Polsce. Zauwazy¢ mozna trosk¢ o wizerunek Rotary w
naszym kraju.

Wspotpraca zawodowa rotarian jest w organizacji dopuszczalna i akceptowana.
Polski podrecznik ,,ABC Rotary” tak to precyzuje: ,,jezeli rodzi si¢ nowy biznes lub
rozwija dotychczasowy jako naturalny rezultat przyjazni zawartej w Rotary, to jest to
roéwnie naturalny proces, jak ten, ktory rozwija si¢ poza Rotary, wigc nie jest
sprzeczny z etyka rotarianska”''. Wspétpraca zawodowa nie moze si¢ jednak odbywacé
na forum klubu. Ma stanowi¢ jedynie dziatalno$¢ dodatkowa, tak by nie rozpraszac i
nie oslabia¢ zaangazowania w dziatalno$¢ klubowa. Akceptacja i otwarte mowienie o
wspolpracy sprawia, ze tatwiej jest t¢ sfer¢ ujarzmi¢ zestawem ogoélnie przyjetych
norm. Wiedza potoczna wskazuje, ze sprawy zalatwiane pokatnie, zalatwiane sa tez

,ha dziko”, z ominigciem wszelkich zasad. Wyciagnigcie ich na $§wiatlo dzienne

"' ABC... Rotary, Rotary Klub Toruf, Torun 1996, s. 31.
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zazwyczaj skutkuje narzuceniem norm, ktorych stosowanie bedzie korzystne dla
kazdej ze stron. Daje to takze mozliwo$¢ kontroli ze strony zwierzchnikow, czy w tym
przypadku organizacji. Dlatego dobrze, ze rotarianie jasno wyznaczyli zasady
regulujacych prace 1 wzajemna wspotprace zawodowa. Ujeli je w ,,Deklaracje rotarian
w przedsigbiorczosci 1 pracy zawodowej”. Jeden z jej zapisOw moOwi, Ze rotarianie nie
maja prawa zada¢ od innych rotarian lub zapewnia¢ im specjalnych korzysci czy
przywilejow, ktore normalnie nie przystluguja innym w stosunkach zawodowych.
Identyczny zapis znalez¢ mozna juz w ,,Podreczniku procedur” (Manual of Procedure)
z 1933 roku.

Wedhug deklaracji zawod jest rozumiany jako sposobnos$¢ do stuzenia innym, w
szczegbdlnosci — ulatwienia startu zawodowego mlodym ludziom, pomocy
potrzebujacym 1 podniesienia jako$ci zycia w swojej spoteczno$ci. Rotarianie powinni
dba¢ o wizerunek swojego zawodu poprzez promowanie w nim najwyzszych norm
etycznych. Deklaracja podkresla obowiazek okazywania szacunku wszelkim
spotecznie uzytecznym zajgciom. Przyjmujac ja rotarianie zobowiazuja sig¢ by¢
wiernymi literze 1 duchowi kodeksu etycznego swojego zawodu, prawom swojego
kraju 1 warto§ciom moralnym swojej spoteczno$ci. Obiecuja takze rzetelno§¢ wobec
pracodawcy, pracownikow, partnerow, konkurentow, klientow oraz wszystkich, z
ktorymi facza ich stosunki zawodowe. Podkresla si¢ takze znaczenie uczciwosci w
reklamowaniu swojego przedsigbiorstwa. Rotarianie nie moga w prezentacji swojej
firmy wykorzystywa¢ znaku organizacji ani umieszcza¢ go na wizytowkach
firmowych.

Trudno jednoznacznie oceni¢ fakt wspdipracy zawodowej rotarian. Podczas
wywiadéw osoby kompetentne przyznaja, ze zdarzaly si¢ przypadki wstgpowania do
organizacji tylko po to, aby zawrze¢ znajomos¢ z konkretnym rotarianinem 1 pdzniej
przenies$¢ ja na grunt zawodowy. To z pewno$cia musiato ostabia¢ organizacje, gdyz
osoby kierujace si¢ tylko partykularnymi interesami byly mniej zaangazowane w
dziatalnos¢ klubowa. Kilka takich oséb dostalo upomnienie od gubernatora dystryktu,
a nawet zostalo przez niego poproszonych o rezygnacje¢ z cztonkowstwa w klubie.

Nalezy si¢ jednak spodziewac, ze sa tez tacy, ktorzy dobrze si¢ kamufluja 1 wciaz
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postrzegaja organizacj¢ przede wszystkim jako mozliwo$¢ zalatwiania prywatnych

interesOw.

4.4 Wymogi, jakie nalezy spelni¢, by zosta¢ rotarianinem

Aby zosta¢ cztonkiem klubu Rotary nalezy spetnia¢ specjalne kryteria. Przede
wszystkim nalezy mie¢ nieposzlakowana opini¢ zawodowa 1 prywatna, prezentowac
nienaganna postaw¢ moralna. Konieczna jest tez ch¢¢ dziatania, niesienia pomocy
innym. Preferowane sa osoby, ktore w swojej pracy zawodowej maja zdolnos¢
podejmowania decyzji, a wigc wlasciciele przedsigbiorstw, wspolnicy, cztonkowie
zarzadu, kierownicy. Z zasady tej wylaczeni sa przedstawiciele zawoddéw uwazanych
za stuzebne spoteczenstwu, a wigc: duchowni, politycy, dziennikarze 1 lekarze.
Kryterium terytorialne okresla obszar, ktorego mieszkancy moga sta¢ si¢ czlonkami
klubu. Zdarza sig, ze do klubu nalezy osoba nie mieszkajaca na tym obszarze ale na
stale zwigzana z nim zawodowo.

Proces rekrutacji do organizacji jest przeprowadzany bardzo starannie tak, aby
zapewni¢ optymalny sktad osobowy i1 dopasowanie cztonkdéw organizacji. Oczywiscie
jest to przejaw organizacyjnej dumy i zdaje sig, ze rotarianie sa tego mechanizmu
swiadomi: ,, Pamietamy, jak wiele wysitku wilozylismy by przeprowadzi¢ wiasciwg
kwalifikacje cztonkowskq, by miano ludzi szanowanych stusznie nam sie nalezato”".

Cecha charakterystyczna klubow Rotary jest to, ze nie mozna si¢ do nich po
prostu zapisa¢. Dosta¢ si¢ do organizacji mozna z polecenia kogo$, kto juz do niej
nalezy. Osoba wprowadzajaca jest postrzegana jako porgczyciel, ktory gwarantuje, ze
zaproponowana kandydatura jest odpowiednia. Proponujac nowa osobeg rotarianie
kieruja si¢ zasada klasyfikacji zawodowej. Preferowani beda ci, ktorzy wykonuja
zawdd nie reprezentowany jeszcze w klubie. Procedura przyjmowania nowego cztonka

rozpoczyna si¢ od przedstawienia przez jednego z rotarian kandydatury zarzadowi.

12 3. Mikutowski Pomorski, Manifest na nowe milenium, w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie.
Uczynnos¢ innym ponad korzysé wilasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow
2004, s. 137.
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Zostaje ona przekazana na piSmie przez sekretarza klubu. Zarzad prosi komisje
klubowa (lub jej podkomisj¢ klasyfikacji zawodowej, jesli taka istnieje) o
zaopiniowanie kandydatury pod wzgledem klasyfikacji zawodowej. Nastgpnie prosi
komisj¢ klubowa (lub jej podkomisje cztonkowska)o oceng kandydata pod wzgledem
charakteru, pozycji spotecznej i zawodowej. Na tej podstawie zarzad akceptuje lub
odrzuca kandydatur¢ i o swojej decyzji powiadamia za posrednictwem sekretarza
osob¢ wprowadzajaca. Do tego momentu kandydatura pozostaje tajna. Wiedza o niej
tylko osoby bezposrednio zaangazowane w proces rekrutacji. Jesli decyzja zarzadu jest
pozytywna osoba wprowadzajaca informuje kandydata o celach dziatalnosci
organizacji, prawach 1 obowiazkach rotarianina. Kandydat wypeinia formularz
aplikacji, podpisuje zgodg¢ na przedstawienie swojego nazwiska i1 proponowanej
klasyfikacji zawodowej na forum klubu oraz placi sktadke cztonkowska. Nastgpuje
przedstawienie jego osoby podczas najblizszego spotkania klubu. Jesli w ciagu
dziesi¢ciu dni zarzad nie otrzyma od zadnego cztonka klubu pisemnej dezaprobaty
wraz z uzasadnieniem, kandydat zostaje przyjety do organizacji. W przeciwnym
przypadku na posiedzeniu zarzadu przeprowadza si¢ glosowanie. Regulamin kazdego
klubu okresla liczb¢ glosow negatywnych, ktore wystarczy do odrzucenia
kandydatury. W ostatnim etapie rekrutacji sekretarz wystawia kart¢ cztonkowska oraz
przesyta dane nowego cztonka klubu do Rotary International. Podczas uroczystego
spotkania klubu nowa osoba ta zostaje oficjalnie przedstawiona i powitana we
wspodlnocie. Wtedy to prezydent wrecza jej znaczek cztonkowski, statut, regulamin,
spis czlonkow oraz literaturg na temat Rotary.

Rotarianie przywiazuja duza wage do wprowadzania nowych cztonkow w zycie
organizacji. Obowiazkiem osoby, ktora zaproponowala nowego czlonka jest
pomaganie mu w zaaklimatyzowaniu si¢ w klubie. Niektore kluby prowadza takze
programy mentorskie, ktoére polegaja na przydzieleniu nowej osobie towarzystwa
doswiadczonego rotarianina, ktoéry w bezposrednim kontakcie przekazuje swoja
wiedzg, uczy jak poruszac¢ si¢ w Rotary. Nowi cztonkowie klubéw przechodza przez
cykl szkolen, ktory ma zapewni¢ kompleksowa wiedzg o organizacji, jej historii,
celach, dzialalnosci, sposobach funkcjonowania, przywilejach 1 obowiazkach

zwiazanych z przynalezno$cia. Kolejnym elementem wprowadzania w zycie
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organizacji jest zaangazowanie w programy pomocowe prowadzone przez klub lub w
prace jego komisji.

Utrata czltonkowstwa w klubie Rotary moze nastapi¢ na kilka sposobow:
poprzez ztozenie rezygnacji, przekroczenie limitu nieobecnosci na spotkaniach
klubowych, wskutek zmiany miejsca zamieszkania czy nieptacenia sktadek przez pot
roku. Regulamin przewiduje takze mozliwo$¢ usunigcia cztonka poprzez glosowanie
zarzadu klubu. Procedura ta jest mozliwa jesli zarzad uzna, ze jakikolwiek rotarianin
nie spetnia juz warunkoéw stawianych przez organizacj¢ lub dopatrzy si¢ popehienia
czynu ,,niegodnego rotarianina”. Osoba usuwana z klubu ma prawo odwotaé si¢ od
decyzji zarzadu. W takim przypadku zgromadzenie cztonkéw podejmuje ostateczna
decyzje.

W trakcie badan nie uzyskano informacji, aby wyzej opisana procedura zostata
kiedykolwiek w polskich klubach Rotary zastosowana. Jesli tak, musi by¢ stosowana
niezwykle rzadko. Osoby kompetentne przyznaja natomiast, ze w krytycznych
sytuacjach gubernator dystryktu prosi rotarianina o samodzielne zrezygnowanie z
cztonkowstwa. Powodami sa wyroki sadowe, sprawy karne czy zalatwianie wlasnych
interesOw przy pomocy organizacji. Fakt, Zze nie ma zwyczaju wyrzucania takich os6b
z organizacji z hukiem §wiadczy o trosce o reputacje, zarOwno organizacji, jak i osoby,
ktora zawinita.

Wydaje si¢ ze rotarianie nie chca rozglosu wokot przykrych wydarzen. Jest to
naturalna konsekwencja silnej wspdlnotowosci, organizacyjnej dumy oraz atmosfery
ciepla 1 wsparcia. Wszystkie te czynniki moga prowadzi¢ do niebezpiecznego zjawiska
myslenia grupowego. Aspekt ten wymaga szczegdlnej uwagi kierownictwa organizacji
gdyz niesie ze soba grozbe jej ostabienia. I nie chodzi tu o sam fakt pojawiania si¢ w
klubach Rotary oséb postgpujacych w nieodpowiedni sposob. Realizm kaze wrecz
spodziewac si¢ takich incydentow. Wazniejsza jest tu reakcja organizacji. Wydaje sig,
ze niebezpieczne jest zbytnie idealizowanie Rotary, ktéremu sprzyja patetyczny jezyk
oficjalnych dokumentéw czy przemowien. W ten sposoéb Rotary staje si¢ latwym

celem krytyki, poniewaz zawsze 1 wszgdzie mozna doszukac sig¢ jakiej$ skazy.
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4.5 Kreowanie wizerunku organizacji

Tradycyjnie w Rotary panowalo przekonanie, ze nie nalezy si¢ chwali¢ 1
reklamowa¢, czyny §wiadcza same za siebie. Dlatego tez nie naglasniano dziatalnosci
organizacji. OczywiScie nigdy nie dzialala w ukryciu, jednak nie zabiegata tez o
rozgltos. We wspoétczesnym S$wiecie trudno jednak si¢ obejs¢ bez $wiadomego
kreowania wizerunku czyli public relations. Mysle, zZe istnieja dwa zasadnicze powody
zmiany podejScia organizacji do mowienia o sobie. Po pierwsze walka z wciaz
funkcjonujacymi negatywnymi stereotypami na temat Rotary. Po drugie pozytywny
wizerunek organizacji przyciaga do niej wigcej wartosciowych ludzi. Zazwyczaj kluby
posiadaja specjalne komisje zajmujace si¢ PR, moga to by¢ podkomisje komisji
klubowe;j.

Kreowanie wizerunku organizacji odbywa si¢ na kilka sposobow. Najczescie]
stosowanym przez polskie kluby Rotary jest prowokowanie artykutow prasowych
opisujacych dziatalno$¢ pomocowa klubu. Zaledwie kilkoma przykladami sa:
wyposazanie szpitali, pomoc domom dziecka, fundowanie stypendiow czy
organizowanie licytacji na cele charytatywne. Opis takiego przedsigwzigcia opatrzony
jest wzmianka o organizatorach, czyli klubie Rotary, ktoremu nierzadko partneruje
klub z zagranicy. Charakterystyczne sa wspolne zdjgcia przedstawiajace rotarian i
osoby, ktorym pomagaja lub przedstawicieli instytucji, z ktorymi wspolpracuja. Czgsto
na takich zdjeciach wida¢ przekazywany dar — komputery dla szkoél, aparatura ratujaca
zycie dla szpitala, woz strazacki dla miasta itp. Czgsto akcje pomocowe klubow
Rotary objete sa patronatem prezydenta miasta, co jest dodatkowym atutem jesli
chodzi o tworzenie pozytywnego wizerunku.

Korzystanie z massmediéow jest o tyle istotne, ze przekazana w ten sposob
informacja dociera do ogromnej ilo$ci oséb. Zdarza sig, ze ludzie nie zwiazani z
organizacja dowiaduja si¢ o ciekawym projekcie pomocowym 1 postanawiaja ja
wspomoOc. Ponadto Rotary pozyskuje w ten sposéb potencjalnych czionkéw. Ta
metoda dzialalnosci PR pociaga za soba wspOlpracg z dziennikarzami. Rotarianie
odpowiedzialni za kreowanie wizerunku swojego klubu powinni utrzymywac takie

kontakty. Zaleca si¢ takze zapraszanie przedstawicieli $wiata medidow na spotkania
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klubowe w charakterze gosci lub spikeréw. Pozadana jest sytuacja posiadania w
sktadzie cztonkowskim klubu kogo$ zawodowo zwiazanego z mediami. Taka osoba o
specjalistycznej wiedzy mogtaby by¢ niezwykle skuteczna wtasnie w promowaniu
wizerunku organizacji. Nalezy pamigtaé, ze dziennikarze sa wyjeci z ograniczen
wynikajacych z =zasady klasyfikacji zawodowej, co oznacza, ze kluby moga
przyjmowac ich dowolna ilo$¢.

Rotary International wydato podrgcznik, ktéry ma pomdc klubom w
prowadzeniu skutecznych dziatan PR (,,Effective Public Relations. A Guide for Rotary
Clubs”). Zawiera on liczne wskazdéwki, jesli chodzi o wspdlprace z mediami. Oto
niektdre z nich:

« Prezentowanie organizacji poprzez opis jej szczegoOlnie skutecznych programéw
pomocowych, odpowiadajacych na palace problemy spoleczne;

« Niech o zaslugach Rotary opowiadaja ludzie, ktérzy bezposrednio skorzystali z
pomocy organizacji;

« Promowanie Rotary szczegdlnie wsrod mtodych ludzi,

+ Przemowy publiczne rotarian podczas uroczystosci miejskich lub w szkotach.

Rotary International wspomaga poszczegolne kluby w ich dziatalnosci PR
udostepniajac  liczne materialy promocyjne: ulotki, plakaty, filmy, prezentacje
multimedialne a nawet programy kampanii promocyjnych. Zach¢ca do eksponowania
plakatow Rotary w ruchliwych czgsciach miasta. Wigkszo$¢ z nich pokazuje
dziatalno$¢ charytatywna organizacji i jej pozytywne skutki. Polskie kluby Rotary
jednak rzadko korzystaja z takich form autopromocji. Prawdopodobnie wynika to z
polskiej kultury. Nie potrafimy chwali¢ si¢ tak bardzo jak Amerykanie. A jesli juz - to
uzywamy bardziej subtelnych, mniej standaryzowanych 1 profesjonalnych metod.

Wydaje sig, ze polskie Rotary promuje si¢ raczej w bezposrednich kontaktach
niz zaplanowanych kampaniach. Rotarianie zapraszaja na swoje cotygodniowe
spotkania ciekawych mowcow spoza klubu. Postrzegaja to jako okazje do
prezentowania swojej organizacji 1 jej dzialalnosci. Zdarza si¢, ze obdarowuja taka
osob¢ materiatami (np. broszurami) prezentujacymi Rotary oraz numerem biuletynu

klubu 1lub dystryktu. Obowiazkiem kazdego rotarianina jest takze godne
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reprezentowanie klubu we wszelkich kontaktach poza nim, na przyktad w kontaktach
zawodowych czy towarzyskich.

Kolejnym dziataniem PR stosowanym przez polskie kluby Rotary jest
organizowanie imprez dla lokalnej spolecznosci. Przybieraja one forme¢ piknikow
rotarianskich czy majowek. Najczgsciej sa to imprezy plenerowe przeznaczone dla
catych rodzin. Zawieraja pokazy artystyczne, gry, loterie fantowe, z ktérych dochod
przeznaczony jest na cele charytatywne. W wielu klubach panuje tradycja pieczenia
ciast przez rotarian i ich rodziny. Podczas takiej imprezy sprzedaje si¢ je, a pieniadze
trafiaja na cele charytatywne.

Kolejnym, stosunkowo nowym dziataniem PR jest prowadzenie przez klub
wlasnej strony internetowej. Tam prezentowane sa cele i dzialania organizacji ze
szczegdlnym uwzglednieniem akcji pomocowych. Czgsto kluby umieszczaja tez

dokumenty statutowe, wtadze klubu oraz jego strukture.

4.6 Czarne public relations Rotary w Polsce: Rotary a masoneria

Gtowny nurt krytyki Rotary w Polsce skupia si¢ na domniemanych
powiazaniach organizacji z masonerig. Rotary jest w nim przedstawiane jako
przedszkole masonerii, forma dzialalnosci spotecznej, w ktérej kandydat na masona
moze pokazaé, co potrafi. Z kolei sama masoneria jest postrzegana jako ,,jedna z form

doktrynalnych i organizacyjnych poganstwa” "

Taki wizerunek w katolickim kraju nie
moze by¢ dobrze odbierany.

Jednym z celow stawianych przez masoneri¢ jest doprowadzenie do zbratania
migdzy narodami i wyznawcami roznych koscioldw. Gloszone przez wolnomularzy
rownouprawnienie religii oraz uznanie ,religii powszechnej”, bez dogmatow i

hierarchicznych struktur koscielnych doprowadzito do tego, ze Stolica Apostolska

odbierata wolnomularstwo jako antykosciot. Zreszta duchowienstwo wielu innych

1 . . . PRy 4 .
*S. Krajski, Szkice o masonerii i poganstwie
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religii widzialo w wolnomularstwie wroga, dazacego do podwazenia przyjetego
systemu wartos$ci 1 istniejacego porzadku. Pojawita si¢ teoria spisku masonskiego.

Zbigniew Wylupski, sekretarz klubu Rotary w Grudziadzu na stronie
internetowej tego klubu wylicza przyczyny, za sprawa ktorych Rotary poréwnywane
jest do masonerii'*. Po pierwsze wskazuje si¢ na podobienstwo pod wzgledem
elitarno$ci obu organizacji. Nie mozna si¢ do nich po prostu zapisaé, trzeba zostacé
zaproszonym, a takie zaproszenie dostaja tylko wybrancy. Niektérym ceremonial i
symbolika Rotary kojarza si¢ z masoneria. Chodzi tu przede wszystkim o dzwon,
tancuch noszony przez prezydenta czy gubernatora oraz znak Rotary — koto zgbate. W
niektorych klubach jest zwyczaj zwracania si¢ do siebie per ,bracie”, co budzi
podobne skojarzenia. Taka forma wynika z trudno$ci z przettumaczeniem angielskiego
»fellow”, uzywanego powszechnie przez anglojezycznych rotarian. Podobno tez ,,w
krajach, gdzie od dawna byla zZywa dzialalno$¢ srodowisk masonskich, glownie w
Ameryce Potudniowej, a szczeg6lnie w Brazylii, miaty miejsce liczne proby infiltracji
przez dzialajacych we wszystkich organizacjach, w tym réwniez w Rotary czlonkow
16z masonskich. Nie byta to jaka§ zamierzona akcja, ale dosy¢ liczne indywidualne
dziatania.”

Kolejnym argumentem na zwiazki Rotary z masoneria uznaje si¢ fakt, iz prof.
Ludwik Hass - znany historyk, w swych pracach o wolnomularstwie okreslat
struktury Rotary jako paramasonskie. Na przyklad opisujac okolicznosci
zdelegalizowania masonerii w Polsce, w 1938 roku stwierdza: “Atakiem objgto tez
wszystkie zrzeszenia wolnomularskie, po YMCA i Rotary Club wiacznie.”'® W innej
publikacji wskazuje, ze cz¢sto kluby Rotary zaktadane byly przez wysoko postawione
w hierarchii masonskiej osoby'’. Co wigcej, zatozyciel Rotary - Paul Harris w wielu
stownikach masonskich wystepuje jako amerykanski mason.

Wyzej wymienione argumenty przyczynily si¢ do powstania swoistej nagonki
na kluby Rotary. Stanistaw Krajski — redaktor ,,Naszego Dziennika” i znany towca

masonow w swojej pracy — ,,Szkice o masonerii 1 poganstwie” nazywa Rotary

14

www.rotary.grudziadz.pl z dnia 20.05.2005

" tamze

1 1. Hass, Delegalizacja masonerii w Polsce w: Argumenty nr 20, 1979, s. 2.

'"L. Hass, Zasady w godzinie préby. Wolnomularstwo w Europie $rodkowo-wschodniej 1929-1941, 1980, s.
224-225,227.
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»Zamaskowanymi masonami” lub ,,przedszkolem masonerii”. W tym samym miejscu
cytuje “Przeméwienie Prezydenta Rotary International” 1 kwituje je nastgpujacym
komentarzem: ,,Masoni nie ukrywaja juz dzi$§ wigkszosci punktow swojego programu.
Ukrywaja za to nazwiska wigkszosci cztonkow. Rotarianie nie ukrywaja, w zasadzie,
nazwisk swoich cztonkéw. Ukrywaja za to swoj program, a przede wszystkim jego
principia. To ich wodolejstwo, ten zargon, zapewne przez nich samych zrozumiaty
(maja klucz) wskazuje przynajmniej na jedno - na to, ze Boga “postali do diabta”
(Jego imig tutaj nie pada), “A kto Boga posyla do diabta predzej czy pdzniej sam
wpada w tapy szatana”. Gdybysmy tak sprobowali pod te ich idee, przysztos¢, pokoj
itd. podlozy¢ program lucyferianizmu to, warto zauwazy¢, nie naruszyloby to ani
merytorycznej ani logicznej struktury wyzej cytowanego przemoéwienia.” Powyzszy
fragment dobrze opisuje nurt krytyki Rotary w Polsce.

Sami rotarianie odpowiadaja, ze swoje cele, w odrdéznieniu od wolnomularstwa,
realizuja w sposob otwarty, wychodza z dziataniami na zewnatrz organizacji, nie
obowiazuje ich tajemnica. Podkres$laja tez fakt wspolpracy z Kosciotem oraz to, ze nie
istnieje zaden zakaz Stolicy Apostolskiej wobec Rotary, tak jak istnieje w stosunku do
masonerii.

W wywiadzie zamieszczonym w “Ars Regia” rotarianin Bohdan Kurowski
zapytany o zwiazki organizacji z masoneria odpowiada: “Osobiscie nie moge ani
takich zwiazkow potwierdzi¢ ani im zaprzeczy¢. Legenda glosi, ze masoneria stata u
poczatkow Rotary, ze Rotary wyrosto z masonskiego pnia. Osobiscie nie znam

potwierdzenia tej legendy.”'®

" Ars Regia, nr % z 1993r., s.2.
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4.7 Rotary a Koscol

Prawdopodobnie z przyczyn opisanych wyzej stosunki Rotary z Kos$ciotem
rzymskokatolickim w Polsce nie zawsze uktadaty si¢ pomyslnie. Najbardziej skrajnym
przyktadem jest sytuacja z 1936r. Wtedy to w Bydgoszczy miejscowy biskup
doprowadzit do likwidacji klubu Rotary w tym miescie. W liscie z 1936 r. gubernator
dystryktu informuje centralg¢ Rotary: ,,Czlonkowie RC w Bydgoszczy wigkszos$cia
glosow postanowili zawiesi¢ swoja dzialalno$¢, w zwiazku z negatywnym
stanowiskiem kosciota rzymskokatolickiego (a wlasciwie miejscowego biskupa), ktore
zdaniem cztonkéw z Bydgoszezy nie moglo by¢ zignorowane.”"”

Obecnie stosunki Rotary z kos$ciotem katolickim ocenia si¢ jako dobre. Za
pozytywny przelom uwaza si¢ wizyte zlozona przez arcybiskupa Mediolanu
Montiniego (pdzniejszego papieza Pawta VI) na spotkaniu klubowym rotarian w
Mediolanie. Duchowny przyznal si¢ do swoich wczesniejszych uprzedzen wobec
Rotary. Nastgpnie docenit akcje przeprowadzone przez klub. PdzZniej papiez Jan XXIII
przyjal na audiencji dwczesnego Prezydenta RI. Podobnie sam Montini juz jako
papiez wielokrotnie przyjmowat rotarian.

Z kolei Jan Pawet II juz w pierwszym roku swojego pontyfikatu przyjal
delegacje rotarian. Na tej audiencji powiedziat: ,,Drodzy przyjaciele, podobnie jak moj
poprzednik Pawel VI cieszg sig, ze mogg powita¢ serdecznie cztonkdéw Rotary
International. To dla mnie przyjemnos¢ kontynuowac na szczeblu migdzynarodowym
rozmowg, ktora Pawet VI rozpoczat z wami przed laty w Mediolanie i prowadzit dalej
w Rzymie. Ja rowniez pragne zastanowi¢ si¢ razem z wami nad waszymi celami i
godna uznania dziatalno$cia. Wasza dzisiejsza obecno$¢ $wiadczy o wielkiej mocy
dobra. Poprzez solidarno$¢ waszego stowarzyszenia znajdujecie wzajemna pomoc,

20 , .
7<% Na zakonczenie

odwage 1 zaangazowanie w prac¢ na rzecz wspoOlnego dobra.
pozdrowit rotarian: ,,Niech Bog umacnia Rotary w szlachetnej sprawie poshugi
cztowiekowi w trosce o potrzeby catej ludzkosci”. Znamiennym jest fakt przekazania

przez papieza Jana Pawla Il swojego zegarka klubowi Rotary Krakow. Zegarek ten

19 za: B. Kurowski, 70-lecie Rotary w Polsce, w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym
ponad korzys¢ wlasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 13.
20 7a: tamze, s. 33.
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wystawiono na licytacje, a pieniadze w ten sposdb uzyskane przeznaczona na cele
charytatywne.

Obecnie w Polsce stosunek ksigzy katolickich do rotarian takze nalezy uzna¢ za
pozytywny. Przyktadem moze by¢ chociazby abp. Jozef Zycinski, ktory docenia cheé i

skutecznos$¢ bezinteresownego niesienia pomocy innym.

5 Kontrola

Wymiar kontroli okresla site wewnetrznych struktur organizacyjnych’. W
organizacjach o luznej kontroli nie pilnuje si¢ kosztow, nie przestrzega termindéw
spotkan, a na temat organizacji czg¢sto kraza dowcipy. Z kolei $cista kontrola oprocz
Scislej kontroli formalnej, dokladnego przestrzegania ustalonych terminow 1 kontroli
kosztow wiaze si¢ takze z nieformalnymi zasadami okreslajacymi wymagany ubior i
zachowanie.

I wlasnie ten ostatni symptom zostat wykorzystany w kwestionariuszu ankiety,
aby oceni¢ sil¢ kontroli w badanych klubach. W pyt. 6 respondentéw poproszono do
ustosunkowania si¢ do stwierdzenia; ,,W Reotary istnieja specjalne (niepisane)
normy dotyczace zachowania, ubioru”. W przypadku tego pytania zauwazy¢ mozna
spore, jak na Rotary, zroéznicowanie odpowiedzi. W poprzednio analizowanych
pytaniach kwestionariusza ankiety odpowiedzi byly bardzo podobne, co
wyrazalo si¢ taka sama dominanta we wszystkich lub prawie wszystkich klubach.
Tutaj: w dwoch klubach dominowata zdecydowana zgoda z powyzszym
stwierdzeniem, w dziewigciu przewazata umiarkowana zgoda, w dwoch innych
dominowata umiarkowana negacja, w jednym zdecydowana negacja, w innym jeszcze
tyle samo 0sob odpowiedzialo ,;raczej tak” 1 ,,raczej nie”. A wigc najwigksza grupe

stanowily kluby z dominujaca umiarkowana zgoda, ktéra oznacza umiarkowanie silna

! por. G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 282.
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kontrolg. Jesli potraktowac przebadanych rotarian tacznie, bez podziatu na kluby, to
wnioski sa podobne. Najwigcej z nich wyrazitlo umiarkowana zgodg (39,8%), druga co
do wielkos$ci grupe stanowia osoby umiarkowanie negujace istnienie w organizacji
specjalnych, niepisanych norm dotyczacych zachowania (27,1%), nastgpnie
zdecydowanie potwierdzajacy (18,6%) 1 zdecydowanie negujacy (14,5%).

Znaczny rozrzut odpowiedzi tlumaczy¢ mozna rdznicami pomigdzy
poszczegolnymi klubami pod wzgledem sity kontroli badZ odmiennym postrzeganiem
tego zjawiska przez rotarian z tego samego klubu. Rzeczywiscie istnieje zwigzek
pomigdzy udzielanymi odpowiedziami a przynaleznoscia do okreslonego klubu (V
Kramera= 0, 408). Oznacza to, iz kultury organizacyjne poszczeg6élnych klubow
roznia si¢ pod wzgledem sily kontroli. Ponadto w przypadku tego pytania zauwazy¢
mozna znaczne zrdéznicowanie odpowiedzi wewnatrz poszczegdlnych klubdéw. Tak
wigc fakt istnienia w Rotary specjalnych, niepisanych regut dotyczacych zachowania 1
ubioru nie jest w organizacji jednoznacznie postrzegany.

To, co od razu rzuca si¢ w oczy w kontaktach z rotarianami to ich wysoka
kultura osobista 1 nienaganne maniery. Zdecydowanie funkcjonuja w organizacji
niepisane normy zachowania, bardziej wySrubowane niz dla wigkszosci
spoleczenstwa, ktore wyrdzniaja rotarian i sklaniaja do nazywania ich elita. W
organizacji panuje chociazby zwyczaj catlowania kobiet w reke, co jako
przedstawicielka plci pigknej odnotowuj¢ z przyjemnoscia! Powszechne jest tez
zwracanie si¢ do siebie po imieniu, co zmniejsza dystans 1 tworzy przyjazna atmosfere.
Mozna wyczué¢ pewien szczeg6Olny blichtr, charakterystyczny dla ludzi sukcesu.
Stanowi to niewatpliwie o magnetyzmie organizacji, ktéry przyciaga do niej ludzi pod
wieloma wzgledami wybitnych.

Z drugiej strony obserwacje spotkan rotarian z calej Polski podczas
Zgromadzenia Dystryktu 2230 wskazuja na luzna kontrolg. Wigkszo§¢ z nich
rozpoczyna si¢ z kilkunastominutowym opo6znieniem. Jedno z wystapien zaczyna si¢
nawet stowami: ,, tradycyjne dziesie¢ minut opoznienia”. Rotarian trudno zgromadzi¢
w jednym miejscu, rozchodza si¢, witaja z innymi, rozmawiaja w kuluarach. Wszystko
odbywa si¢ niespieszno, w mitej atmosferze. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze rotarianie

niespecjalnie przejmuja si¢ tak przyziemnymi sprawami jak punktualno$¢, czy $cista
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dyscyplina. Sa ,,ponad to”. Prawdopodobnie wynika to ze specyfiki organizacji
nastawionej nie na zysk, ale na swoich czlonkéw 1 dziatalno$¢ charytatywna. Tak
postawione cele nie niosa ze soba konieczno$ci zachowania grobowej powagi czy
scistej kontroli. Tak wigc nawet spotkania robocze maja na poly towarzyski charakter.

Istnieja kwestie, do ktorych w organizacji podchodzi si¢ bardzo powaznie,
gdzie istnieje $cista kontrola. Chodzi tu przede wszystkim o etyk¢ zawodowa. Wiele
przepisOw 1 wytycznych poswigcone jest temu tematowi. Rotarianom czgsto
przypomina si¢ o obowiazku etycznego postgpowania wobec wszystkich, z ktorymi
maja kontakt. Zaleca si¢ stosowanie poczwoérnego testu uczciwosci: ,,Czy to jest
prawda?, Czy to jest uczciwe w stosunku do wszystkich, ktorych dotyczy?, Czy rodzi
zyczliwos¢ 1 lepsza wspolpracg miedzy ludzmi?, Czy bedzie korzystne dla wszystkich
zainteresowanych?” Wydaje sig, ze rotarianie, majacy generalnie wysoka samooceng,
przyznaja sobie prawo do decydowania, ktore sfery poddac $cistej kontroli. W tych,
ktore uwazaja za blahe pozwalaja sobie na nonszalancjg.

Wydaje sig, ze sila kontroli w polskich klubach Rotary nie zalezy tylko od
postrzeganej wagi kwestii, jakiej dotyczy. Nalezy takze odrézni¢ kontrolg formalna od
tej nieformalnej, spotecznej. Przeprowadzone obserwacje kaza stwierdzié, ze ta druga
jest silniejsza. Przypomne, ze analiza odpowiedzi udzielonych za posrednictwem
kwestionariusza ankiety wskazuje na umiarkowanie silna kontrole nieformalna
(istnienie niepisanych norm okreslajacych zachowanie, ubior). Kontrola formalna jest
w polskim Rotary stabsza. Przejawia si¢ to chociazby w czestym niedopelnianiu
wymogow zbiurokratyzowanej centrali Rotary International czy opdznieniami w
oplacaniu sktadek. Symptomatyczna jest sytuacja podczas szkolenia dla przysztych
oficerow klubowych, tzw. PETS. Jest to impreza, na ktorej spotykaja si¢
przedstawiciele z klubow catego dystryktu. W ramach dyscyplinowania klubow w
terminowym ptaceniu sktadek wyswietlono liste tych, ktore nie dopetity obowiazku.
Jednak nikt nie czul si¢ specjalnie zazenowany. Pojawily si¢ za to $miechy i dowcipy.
Wydaje sig, ze ,,odpornos¢” na narzucona, formalng kontrol¢ przenikneta do kultury
organizacyjnej klubow Rotary z naszej kultury narodowe;.

Istnienie w organizacji dowcipéw na jej temat utozsamiane jest z luzna

kontrola. W polskim Rotary nie sa one popularne. Jedyne, z jakimi spotkano si¢ w
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trakcie prowadzenia badan sa grzeczne, np opowie$¢ o rotarianinie, ktory trafil do
piekta za przekroczenie limitu nieobecnos$ci w swoim klubie. Rotarianie czgsto zartuja,
ale raczej z siebie, niz z organizacji. Na forum klubu panuje swobodna, przyjacielska
atmosfera. Wyeksponowany jest towarzyski charakter spotkan. To wszystko sprawia,
7e zarty na swoj temat nie sa postrzegane jako co$ niestosownego.

Za element kontroli stosowany w klubach Rotary nalezy uzna¢ metode
rekrutacji nowych cztonkéw. Istotnym czynnikiem branym pod uwage przy ocenie
kandydata jest jego dopasowanie pod wzglegdem wyznawanych warto$ci czy
pochodzenia (pyt. 4 kwestionariusza ankiety). To gwarantuje jednorodno$¢ sktadu
cztonkowskiego, wilasnie na tym glebszym poziomie wartosci, kultury, sposobu
myslenia, ktore steruja zachowaniem czlowieka. Ponownie prowadzi to do wniosku,
ze w polskim Rotary silniejsza jest kontrola nieformalna.

Jedna z postawionych hipotez dotyczy wymiaru kontroli:

H 3: Istnieje zwigzek pomiedzy sila kontroli w organizacji a Srednim poziomem
wyksztalcenia jej czlonkow. Im s3 oni lepiej wyksztalceni, tym kontrola slabsza®.

Aby zweryfikowaé te hipotez¢ dopuszczono si¢ naduzycia polegajacego na
potraktowaniu obu zmiennych (porzadkowych) jako ilosciowych. Nastgpnie policzono
srednie wyksztalcenie 1 Srednig sitg¢ kontroli dla kazdego z klubow 1 zbadano zwiazek
pomiedzy nimi®. Wspétezynnik korelacji Pearsona wyniost -0,153. A wigc im nizsze
srednie wyksztatcenie cztonkow klubu, tym silniejsza kontrola i na odwrét. To
potwierdzatoby testowana hipoteze. Jednak niska wartos¢ wspoétczynnika korelacji
Swiadczy o bardzo stabym zwiazku. Wydaje si¢ on zbyt nikly aby orzec pozytywna
weryfikacje hipotezy. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, iz ogromna
wigkszos$¢ badanych rotarian (96%) posiada wyzsze wyksztatcenie. Przy tak matej
zmiennos$ci warto$ci wyksztalcenia trudno orzec wystgpowanie jego zaleznosci z sita
kontroli.

Wyrazniej rysuje si¢ zwiazek pomigdzy sita kontroli a wymiarem atmosfera
ciepta 1 wsparcia — chtéd emocjonalny. Okazuje sig, ze silna kontrola nieformalna

wspotwystepuje z atmosfera ciepta i wparcia. Ta ostatnia wyraza si¢ miedzy innymi w

2 por. G. Hofstede, dz. cyt., s. 289.
2 Tak samo w swoich badaniach postapit G. Hofstede: tamze, s. 277.
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grupowym podejmowaniu decyzji istotnych dla cztonkow klubu. Taka sytuacja
wystepuje czgsciej w klubach o silnej kontroli (Gamma= 0,328). Kolejnym
wyznacznikiem atmosfery ciepta i wsparcia jest poczucie cztonkow klubu, ze ,Jesli
Rotarianin ma problemy osobiste, nie obawia si¢ mowi¢ o nich w klubie, poniewaz
wie, ze spotka si¢ ze wsparciem”. Ono takze wspolwystepuje z silng kontrola
(Gamma= 0,32). Podobny zwiazek istnieje pomigdzy kontrola a wystgpowaniem wigzi
towarzyskiej, wyrazajacej si¢ zwyczajem prywatnych spotkan Rotarian poza klubem
(Gamma= 0,306).

Jezeli wymiar kontroli oznacza sit¢ wewngtrznych struktur organizacyjnych, to
nie powinny dziwi¢ jego zwiazki z wigzia spoleczna, towarzyska. Im silniejsze wigzi
pomigdzy ludZzmi, tym silniejsza nieformalna kontrola spoteczna. Kluby Rotary jawia
si¢ wigc jako mocno zintegrowane spoleczno$ci, podobne nieco do tradycyjnych
spolecznosci wiejskich. To poczucie wspolnoty, zwiazania z grupa nakazuje
przestrzegac jej norm. Taki rodzaj podporzadkowania nastepuje w sposéb naturalny,
czesto nie do konca uswiadomiony. Reguly panujace w organizacji zostaja
zinternalizowane 1 sa postrzegane jako wilasne. To sprawia, zZe przestrzeganie
rotarianskich zasad wydaje si¢ samym rotarianom czym$ oczywistym, nie
podlegajacym dyskusji. Wynika to bardziej z wewngtrznego przekonania niz

formalnych zasad czy regulamindw.

6 Dystans wladzy

Wymiar dystansu wiladzy wskazuje, jakie znaczenie przywiazuja ludzie do
miejsca w hierarchii wladzy. Jest on w tej pracy rozumiany podobnie jak u Hofstede™".
Odnosi si¢ do ,,oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozkltadu wtadzy wyrazanych
przez ludzi mniej wplywowych”. Przypomneg, ze w kulturach o matym dystansie
wladzy istnieje niewielki dystans emocjonalny pomigdzy podwladnym a przetozonym,

pracownicy nie obawiaja si¢ wyraza¢ sprzeciwu wobec pomysiéow swoich

2 tamze, s. 61-69.
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zwierzchnikéw. Ludzie traktuja nierdwnosci w dostgpie do wiladzy jako co$
tymczasowego, co nie ma duzego wplywu na ich warto§¢. W kulturach o duzym
dystansie wiadzy dostgp do wiladzy traktowany jest jako podstawowy wyznacznik
wartosci cztowieka. W zwiazku z tym ludzi, ktorzy t¢ wladzg posiadaja traktuje si¢ z
duzym szacunkiem, wr¢cz dystansem.

Na podstawie badan z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety stwierdzi¢
mozna, ze kluby rotary w Polsce charakteryzuja si¢ niskim dystansem wtadzy.
Respondenci zostali poproszeni o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia; ,,Czlonkowie
klubu obawiaja si¢ sprzeciwi¢ prezydentowi czy skrytykowa¢ go.” W dwunastu na
pigtnascie przebadanych klubéw dominowata zdecydowana negacja, w jednym klubie
dominowata umiarkowana negacja, w dwoch innych glosy roztozyly si¢ po rowno
pomigdzy zdecydowana a umiarkowana negacja. Na 222 respondentow tylko pigtnastu
uznalo analizowane stwierdzenie za prawdziwe w odniesieniu do swojego klubu.
Niski dystans wladzy jest wigc cechg charakterystycznga dla ruchu rotarianskiego
w Polsce. Wspdlczynnik korelacji V Kramera pomigdzy dystansem wiladzy a
przynalezno$cia do okreslonego klubu wynidst 0,285. Oznacza to, ze omawiany
wymiar w niewielkim stopniu zalezy od specyfiki klubu.

Obserwacje 1 wywiady wskazuja, ze rotarianie odnosza si¢ do prezydenta klubu
z szacunkiem, takze poza organizacja. Panuje zwyczaj zwracania si¢ do siebie per ty,
ale do prezydenta zawsze ,Panie Prezydencie”. Istnieje potrzeba wyrdzniania,
okazywania szacunku prezydentom kluboéw oraz gubernatorowi. Na spotkaniach klubu
wyrdzniaja si¢ oni poprzez noszenie specjalnego tancucha. Jednak takie wyr6znianie i
respekt nie sprawiaja wcale, ze rotarianie obawiaja si¢ sprzeciwi¢ prezydentowi.
Wyjatkowe traktowanie prezydenta nie wynika wigc z wysokiego dystansu wiadzy,
raczej z organizacyjnej dumy.

Jedna z postawionych hipotez dotyczy dystansu wladzy:

H 4: Istnieje zwigzek pomiedzy dystansem wladzy a: struktura i strategia
organizacji, orientacja na procedury badz wyniki, stylem kierowania oraz

srednim poziomem wyksztalcenia czlonkéw organizacji.
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H 4.1: Istnieje zwiazek pomigdzy dystansem wladzy a struktura organizacji.
Organizacje o wysokim dystansie wiadzy posiadaja rozbudowane, smukle struktury
organizacyjne. W organizacjach o niskim dystansie wladzy struktury sa sptaszczone .
Polskie kluby Rotary sa potwierdzeniem tej reguly. Odznaczaja si¢ niskim
dystansem wladzy oraz prostymi, splaszczonymi strukturami organizacyjnymi.
Podstawowymi elementami struktury organizacyjnej klubu sa: zarzad i komisje
klubowe. Poszczegdlne komisje sa pod wzgledem wtadzy sobie rowne. Kazda z nich
kieruje czlonek zarzadu, czyli najwyzszej wladzy w klubie. Nie ma tu rozbudowane;j
hierarchii, struktury sa maksymalnie uproszczone i1 odzwierciedlaja raczej co kto robi
niz kto komu podlega. Nalezy pamigta¢, ze Rotary to stowarzyszenie stworzone dla
zaspokajania potrzeb swoich cztonkow. Nie ma wigc w nim potrzeby sprawowania
silnej scentralizowanej kontroli czy wprowadzania smuktych struktur organizacyjnych

z rozbudowana hierarchia wtadzy.

H 4.2: Istnieje zwiazek pomigdzy dystansem wladzy a strategia organizacji.
Organizacje o wysokim dystansie wladzy tworza rozbudowane 1 szczegdtowe
strategie. Natomiast strategie organizacji o niskim dystansie wtadzy sa znacznie mniej
rozbudowane, wskazuja jedynie na podstawowy kierunek rozwoju.

W tym przypadku rowniez hipoteza zostaje potwierdzona. Wyniki badan
pokazuja wspotwystepowanie niskiego dystansu wiladzy ze stabo rozbudowana
strategia. Podrgczniki dla prezydenta klubu oraz dla pozostatych oficerow klubowych
zawieraja formularze pomocne w wyznaczaniu strategii klubu. Cele formutuje si¢ w
nich jasno 1 zwigzle, np ,wzrost liczby czlonkéw o 5% w ciagu roku” czy
,Zrealizowanie programu pomocowego dla lokalnego domu dziecka — zakup 100
ksiazek”. Towarzyszy im data planowanej realizacji celu oraz podziat jego wykonania
na kilka etapow, z kilkuzdaniowym opisem kazdego etapu. Ponadto strategie traktuje
si¢ w elastyczny sposob, czesto ulegaja zmianie za sprawa pojawienia si¢ nowych

okolicznosci.

H 4.3: Istnieje zwiazek pomigdzy wymiarami dystansu wiladzy 1 orientacja na

procedury badz wyniki. Organizacje o wysokim dystansie wladzy sa zwykle
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nastawione na procedury. Organizacje o niskim dystansie wladzy sa zorientowane na

wyniki.

Dane uzyskane za pomoca kwestionariusza ankiety potwierdzaja to przypuszczenie.

Wspodlczynnik Gamma dla tego zwiazku wynosi 0,282. Im wyzszy dystans wiladzy

tym silniejsza orientacja na przestrzeganie procedur w organizacji.

H 4.4: Istnieje zwiazek pomig¢dzy dystansem wtadzy a stylem kierowania organizacja.

Wysoki dystans wtadzy koreluje z autokratycznym stylem kierowania.

Tab. 5§ Zwigzki pomiedzy typem przywdédztwa a dystansem wladzy

Tabela krzyzowa Cztonkowie klubu obawiajg si¢ sprzeciwi¢ prezydentowi czy skrytykowac go * Jak okreslitby

Czlonkowie klubu

obawiaja si¢
sprzeciwic¢

prezydentowi czy
skrytykowac go

Ogotem

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Liczebnosé

% z styl
przywodztwa

Liczebnosé

% z styl
przywodztwa

Liczebnosé

% z styl
przywddztwa

Liczebnosé

% z styl
przywodztwa

Liczebnosé

% z styl
przywodztwa

Styl przywodztwa prezydenta klubu

paternalistyczny

2,6%

5,1%

16

41,0%

20

51,3%

39

100,0%

sprawny
organizator

5,4%

22

29,7%

48

64,9%

74

100,0%

Pan/Pani styl przywddztwa prezydenta swojego klubu

wizjoner

7,9%

26

34,2%

44

57,9%

76

100,0%

autokrata

6,3%

43,8%

50,0%

16

100,0%

Ogodtem

5%

13

6,3%

71

34,6%

120

58,5%

205

100,0%

Trudno stwierdzi¢ wyrazny zwiazek pomigdzy konkretnym stylem przywodztwa a

wysokos$cia dystansu wladzy. Rzeczywiscie autokratyczny styl kierowania wydaje si¢

sprzyja¢ wysokiemu dystansowi wiadzy. Jednak zaleznos$¢ ta jest nikta. Wspdiczynnik
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kontyngencji dla zwiazku typu przywodztwa prezydenta klubu z wysokos$cia dystansu
wiladzy w tym klubie wynosi 0,184. Potwierdza to wniosek, jaki mozna wysnué¢ po
analizie powyzszej tabeli — istnieje niezwykle staba zalezno$¢ pomiedzy typem
przywodztwa a dystansem wiladzy. Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz w klubach
rotary prezydent petni funkcje tylko przez rok. Nie zdazy wigc swoim zachowaniem
znaczaco zmieni¢ norm grupowych. A moze to normy grupowe sa tak silne,
spoteczno$¢ rotarian tak bardzo zintegrowana, kultura organizacyjna tak wyrazista, ze

jednostce trudno jest ten monolit zmienicé.

H 4.5: Istnieje zwiazek pomiedzy dystansem wladzy a $rednim poziomem
wyksztatcenia cztonkow organizacji. Im sa oni lepiej wyksztatceni, tym dystans
wladzy mniejszy.

Aby przetestowaé ta hipoteze dopuszczono si¢ naduzycia polegajacego na
potraktowaniu obu zmiennych porzadkowych jako ilosciowe. Nastgpnie policzono
srednia dystansu wladzy i §redni poziom wyksztatcenia rotarian dla kazdego z klubow
i zbadano ich zwiazek®. Wspotezynnik korelacji Pearsona= -0,313. Wraz ze wzrostem
Sredniego poziomu wyksztalcenia maleje dystans wladzy. To pozwala na pozytywna
weryfikacje hipotezy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wartosci obu tych zmiennych sa na
podobnym poziomie niezaleznie od klubu. Ogromna wigkszo$¢ rotarian posiada
wyzsze wyksztalcenie 1 wszystkie kluby charakteryzuja si¢ niskim dystansem wtadzy.

Podsumowujac: dokonane analizy pozwalaja na potwierdzenie hipotezy 4.
Watpliwosci mozna mie¢ jedynie co do wspotwystepowanie wysokiego dystansu
wiladzy 1 autokratycznego stylu kierowania. W badanych klubach trudno stwierdzi¢
zalezno$¢ pomigdzy dystansem wiladzy a jakimkolwiek stylem kierowania.

Zaobserwowa¢ za to mozna zwigzek pomigdzy omawianym wymiarem a
atmosfera ciepta 1 wsparcia. Im wyzszy dystans wladzy, tym wigcej chlodu
emocjonalnego w organizacji. Wspotczynnik korelacji Gamma dla zwiazku dystansu
wladzy z poczuciem, ze ,,jesli rotarianin ma jakie$ problemy osobiste nie obawia si¢
moéwic¢ o nich w klubie, poniewaz wie, ze spotka si¢ ze wsparciem” wynosi -0,389.

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w przypadku kolejnego pytania odnoszacego si¢ do

 por. G. Hofstede, dz. cyt., s. 277.
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wymiaru atmosfera ciepta 1 wsparcia — chtéd emocjonalny. Ot6z im wigkszy dystans
wladzy tym rzadziej w organizacji panuje zwyczaj grupowego podejmowania
decyzji (Gamma= -0,546). W przypadku latwosci aklimatyzacji nowych cztonkow
wplyw dystansu wtadzy nie jest juz tak wyrazny.

Nalezy si¢ spodziewal, ze skoro wystgpuje negatywny zwigzek pomigdzy
dystansem wtadzy a atmosfera ciepta 1 wsparcia, to podobny powinien takze
wystepowaé w przypadku wiezi spotecznej. Silne wigzi spoleczne wystepuja przeciez
w organizacjach o cieptej, przyjaznej atmosferze. Dlatego tez mozna przypuszczaé
wystepowanie negatywnej korelacji pomigedzy dystansem wladzy a wystgpowaniem
silnych wigzi spotecznych w organizacji. Rzeczywiscie taki zwiazek istnieje. Jesli
wi¢z spoleczna rozumiemy fakt wystgpowania spotkan towarzyskich rotarian poza
klubem, to zwiazek z dystansem wtadzy wyrazony wspoétczynnikiem Gamma= -0,483.
Z kolei, jesli zoperacjonalizowa¢ wystgpowanie silnych wigzi jako zgode z
twierdzeniem; ,,Mam ws$rod rotarian bliskich przyjaciot” to analogiczny zwiazek ma
podobna site (Gamma= -0,461).

Zauwazono takze zwiazek pomigdzy wymiarem dystansu wiladzy a
procentowym udziatem kobiet w organizacji. Okazuje si¢, ze im wigcej kobiet, tym
dystans wladzy jest wigkszy. Wspolczynnik korelacji Pearsona dla zwiazku
pomiedzy $rednia warto$cia dystansu wtadzy w klubie z procentowym udziatem kobiet
wynosi -0,591. Jest to zrozumiate biorac pod uwage fakt, iz atmosfera ciepla i
wsparcia rowniez jest negatywnie skorelowana z procentowym udziatem kobiet.
Okazuje si¢ takze, ze sama wielko$¢ klubu (liczba cztonkéw) ma wpltyw na dystans
wiladzy. Jest on wigkszy w bardziej licznych klubach (wspdtczynnik korelacji
Pearsona= 0,438).

Wysoki dystans wtadzy mozna ocenia¢ jako zjawisko negatywne. W klubach o
nieco wyzszym dystansie wladzy zaobserwowano nizsza jako$¢ pracy, rozumiang jako
zgoda z twierdzeniem: ,,W dziatalnosci klubu robi si¢ tylko tyle, ile trzeba. W swoim
zawodzie kazdy ma wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy” (Gamma=
0,212). Przypuszczalnie wigc jest to czynnik demotywujacy, ograniczajacy mozliwos¢

samodzielnego podejmowania decyzji, a razem z nia inicjatywe.
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6.1 Przywodztwo

Cztonkowie trzech z przebadanych klubéw uznali, ze ich prezydent stosuje

paternalistyczny styl kierowania. Jest on rozumiany jako roztaczanie opieki, stuzenie
rada 1 pomoca. Jedna z postawionych hipotez dotyczy jego zwiazkow z innymi
elementami kultury organizacyjnej i cechami organizacji:
H 6.1: Paternalistyczny styl przywodztwa koreluje z atmosfera ciepta 1 wsparcia,
istnieniem wigzi towarzyskich oraz przekonaniem, Ze najwyzsza warto$¢ w
funkcjonowaniu organizacji ma praca zespolowa, zaangazowanie wszystkich
cztonkow organizacji 1 ich wzajemna sympatia.

Pierwsza  czg$§¢ powyzszej hipotezy  zaklada  wspdtwystgpowanie
paternalistycznego stylu przywddztwa z atmosfera ciepta 1 wsparcia. Ta ostatnia
przejawia si¢ tym, ze cztonkowie organizacji nie obawiaja si¢ w niej moéwi¢ o swoich
problemach osobistych poniewaz wiedza, ze spotkaja si¢ ze wsparciem. Analiza
statystyczna prowadzi do obalenia tej cze$ci hipotezy. Wprawdzie istnieje staba
zalezno$¢ pomiedzy typem przywddztwa a opisanym przejawem atmosfery ciepta i
wsparcia (wspdtczynnik kontyngencji= 0,228) jednak nie przebiega ona w zaktadany
sposob. Paternalistyczny styl kierowania, zaraz po autokratycznym najmniej sprzyja
moéwieniu w organizacji o swoich problemach (tab. 6). Kolejnym przejawem
atmosfery ciepta 1 wsparcia jest grupowe podejmowanie decyzji. Analiza tabeli
krzyzowej pokazuje, ze paternalistyczny styl przywddztwa nie wspotwystepuje z
grupowym podejmowaniem decyzji bardziej niz inne. Podobnie jest w przypadku
szybkiej aklimatyzacji nowych czlonkéw charakterystycznej dla atmosfery ciepta i
wsparcia. Wobec tego pierwsza cz¢s¢ testowanej hipotezy nalezy obalic.

Nalezy doda¢, ze generalnie w klubach Rotary istnieje staba zalezno$¢
pomigdzy typem przywodztwa prezydenta klubu a wymiarem atmosfery ciepla i1
wsparcia — chtodu emocjonalnego. Wspodiczynnik Eta dla zwiazku typu przywodztwa
z indeksem atmosfery ciepta 1 wsparcia wynosi 0,135 przy atmosferze jako zmienne;j
zalezne;.

Paternalistyczny styl przywddztwa powinien takze wspdtwystepowaé z wigzia

towarzyska. 64% procent tych respondentéw, ktorzy ocenili styl przywddztwa w
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swoim klubie jako paternalistyczny zdecydowanie potwierdzito, ze ,,Rotarianie
spotykaja si¢ takze towarzysko, poza klubem”. Po 63% tych, ktorzy uznali swojego
prezydenta za wizjonera 1 za sprawnego organizatora réwniez zgodzilo sig¢ z tym
stwierdzeniem. Trudno wigc uznaé, aby paternalistyczny styl przywodztwa znaczaco
sprzyjat istnieniu wigzi towarzyskiej w organizacji. Podobnie, jak w poprzednim
przypadku indeks sity wigzi spolecznej wykazuje staby zwiazek z typem przywoddztwa
(Eta=0,132 przy wigzi jako zmiennej zaleznej 1 0,275 gdy zmienna zalezna jest typ

przywodztwa).

Tab. 6 Zwiazki pomiedzy typem przywodztwa a atmosfera ciepla i wsparcia

Tabela krzyzowa Jesli Rotarianin ma jakie$ problemy osobiste, nie obawia si¢ mowic o nich w klubie poniewaz
wie, ze spotka si¢ ze wsparciem * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

Ogodtem
. sprawny ..
paternalistyczny organizator wizjoner | autokrata
Liczebnosé 11 23 22 3 59
tak y 0
p;zzyiiyé dutwa 28,2% 31,5% | 29,7% @ 18,8% @ 29.2%
Jesli Rotarianin ma . Liczebnosé 19 38 39 8 104
jakie$ problemy I:lize] .
ols;obl.ste,.nle o Iﬁzzyi\t/}c’lyldztwa 48,7% 52,1% 52,7% 50,0% 51,5%
obawia sie mowié
o nich w klubie ) o
poniewaz wie, ze raczej Liczebnosé 6 6 12 5 29
spotka §iQ ze nie % 7 stvl
wsparciem pizywi]’) dztwa 15,4% 8,2% 16,2% 31,3% 14,4%
Liczebnosé 3 6 1 10
nie y 0
p‘r’zzyfg,) e 7,7% 82% | 14% 5,0%
Liczebnosé 39 73 74 16 202
Ogotem
% z Styl 0 0, 0, 0, o,
przywodztwa 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

Zrédto: Opracowanie whasne.
Przy pomocy kwestionariusza ankiety respondenci ocenili, co jest dla nich

najwazniejsze w funkcjonowaniu organizacji: wspOlpraca i sympatia cztonkéw klubu,

efekty dziatania klubu czy jego sprawne funkcjonowanie. Wsrod rotarian, ktorzy
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ocenili swojego prezydenta jako kierujacego organizacja w paternalistyczny sposob,
najwigkszy odsetek wskazat na wspotprace 1 wzajemna sympatie (tab. 7). Nie jest to
jednak silny zwiazek (V Kramera= 0,202). Niemniej jednak pozwala to na

podtrzymanie tej czgsci hipotezy.

Tab. 7 ZwiazKki pomiedzy typem przywodztwa a postrzeganym kryterium sukcesu

klubu

Tabela krzyzowa Kiedy mozna powiedzie¢, ze klub odnidst sukces * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa
prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

; Ogodlem
paternalis sprawiy wizjoner | autokrata
tyczny organizator
cztonkowie Liczebnos¢ 35 58 57 10 160
zaangazowani we
. [\
wspélna pracg, | %zstyl 89,7% 795% | 75.0% | 62.5% | 78.4%
lubia sie nawzajem | przywodztwa
Kiedy mp%nq klub realizuje Liczebnos¢ 2 8 18 3 31
powiedzieé, ze N
klub odni6st “aJV.”g,CJ % 7 styl . . . , .
sukces projektow przywodztwa 5,1% 11,0% 23,7% 18,8% | 15,2%
] Liczebnos¢ 2 7 1 3 13
klub sprawnie
funkcjonuje 0
Jont] %oz syl 5,1% 9,6% 13% | 188% | 64%
przywodztwa
Liczebnos¢ 39 73 76 16 204
Ogodtem
%z 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zauwazy¢ mozna, ze paternalistyczny styl kierowania najmniej sprzyja
poczuciu organizacyjnej dumy. Respondenci z klubéw kierowanych w ten sposéb w
najmniejszym stopniu, w poréOwnaniu z innymi, zgadzali si¢ z twierdzeniami
charakterystycznymi dla organizacyjnej dumy. Tylko 41% z nich przyznato, ze
,Normy i zasady, do ktorych powinien stosowac si¢ rotarianin obowiazuja nie tylko w
klubie, ale i w kazdej innej dziedzinie zycia”. Podczas gdy w innych klubach byto to
74%, 62% 1 81%. Sytuacja wyglada podobnie w przypadku drugiego symptomu
organizacyjnej dumy: ,,Przy przyjmowaniu nowego czlonka bierze si¢ pod uwage nie

tylko jego mozliwosci wspierania celow dzialalno$ci Rotary, ale takze to, czy pasuje
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do klubu (jego system wartosci, pochodzenie spoteczne).” Jesli z reakcji na dwa
powyzsze stwierdzenia stworzy¢ indeks organizacyjnej dumy, to jego zwiazek ze
stylem przywodztwa wyrazony wspotczynnikiem Eta= 0,335 (uznajac organizacyjna
dumg za zmienng zalezna).

Dominujacym stylem przywodztwa w przebadanych klubach byl sprawny
organizator. Wystgpowal az w o$miu z pigtnastu klubow.

H 6.2: Styl przywodztwa sprawnego organizatora koreluje z orientacja na procedury
oraz z uznaniem za kryterium sukcesu klubu jego sprawne funkcjonowanie, a za
kryterium sukcesu cztonka klubu obowiazkowosci.

Pierwsza cze$¢ hipotezy zaklada wspolwystepowanie typu przywodztwa
sprawnego organizatora z orientacja na prawidlowe przestrzeganie procedur.
Rzeczywiscie istnieje zwiazek pomigdzy stylem kierowania a podej$ciem do procedur
— wspotczynnik kontyngencji= 0,346. Jednak zwiazek ten jest inny od zaktadanego.
Prezydent sprawny organizator sprzyja zdecydowanie bardziej nastawieniu na wyniki
— nie na procedury. Najsilniejsza orientacja na procedury wystepuje w klubach
kierowanych w sposob autokratyczny. Ten fragment hipotezy zostaje wigc obalony.

W klubach kierowanych przez sprawnego organizatora kryterium sukcesu
organizacji powinno by¢, wedlug postawionej hipotezy, utozsamiane z jej sprawnym
funkcjonowaniem. Jednak tylko 9,6% cztonkoéw takich klubow tak sadzi (tab. 7). Z
kolei kryterium sukcesu cztonka klubu powinno by¢ w nich utozsamiane z
obowiazkowoscia. Dane z tab. 8 wskazuja, ze tak nie jest. Obowiazkowos$¢ to wrecz
najnizej ceniona cecha w klubach kierowanych przez sprawnego organizatora.

Hipoteza 6.2 zostaje wigc obalona.
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Tab. 8 Zwiazki pomiedzy typem przywodztwa a kryterium sukcesu czlonka klubu

Tabela krzyzowa Jakie osoby sa szczeg6lnie cenione w Rotary * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa
prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

. Ogodtem
paternalis sprawny ..
tyczny organizator, wizjoner | autokrata
otwarte, Liczebnosé 27 31 30 4 92
sympatyczne, o .
nickonfliktowe p;;f% dtwa 69,2% 42,5% | 39,5% | 250% | 45,1%
Jakie z silnym poczuciem | Liczebnos¢ 9 32 38 9 88
osoby sa misji, zaangazowane
¢ ; x o
cenione w ggzgalm“ p/izzy ivt-‘gldztwa 23,1% 8B8% | 50,0% | 563%  43,1%
Rotary
obowiagzkowe, Liczebnosé 3 10 8 3 24
regularnie
uczestniczace w % 7 styl
spotkaniach, ptacace przyw g dztwa 7,7% 13,7% 10,5% 18,8% 11,8%
sktadki
Liczebnosé 39 73 76 16 204
Ogotem
% z styl o o o o o
przywodztwa 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Autokratyczny styl kierowania jest rzadkoscia w klubach Rotary w Polsce.
Tylko w jednym na pigtnascie przebadanych klubow respondenci w ten sposob ocenili
swojego prezydenta.

H 6.3: Autokratyczny styl przywodztwa koreluje z atmosfera chtodu emocjonalnego,
wysoka jakoscia pracy, orientacja na wyniki oraz z definiowaniem sukcesu klubu jako
wyroznianie si¢ sposrod innych pod wzgledem liczby zrealizowanych projektow.

Weczesniejsze analizy dowodza, ze cecha charakterystyczna wszystkich
przebadanych klubow Rotary w Polsce jest atmosfera ciepta i wsparcia. Ponadto, jak
juz wczesniej wspomniano, wymiar atmosfery ciepta 1 wsparcia — chtodu
emocjonalnego w bardzo malym stopniu powiazany jest z typem przywddztwa.
Respondenci odpowiadaja na pytania dotyczace atmosfery podobnie, bez wzgledu na
styl przywodztwa prezydenta swojego klubu. Wyjatkiem jest autokratyczny styl
kierowania, gdzie rzeczywiscie odpowiedzi wskazuja nieco czg$ciej na chtodna
atmosferg. Jest ona rozumiana migdzy innymi jako sytuacja, kiedy czlonkowie

organizacji obawiaja si¢ mowi¢ o swoich problemach osobistych, nie maja poczucia,
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ze moga liczy¢ na wsparcie. Rzeczywiscie w klubie kierowanym w sposob
autokratyczny najmniejszy odsetek osob dzieli si¢ swoimi problemami osobistymi
(tab. 6). Chtéd emocjonalny wyklucza takze grupowe podejmowanie decyzji.
Rzeczywiscie respondenci, ktorzy ocenili swojego prezydenta jako autokrate nieco
rzadziej przyznaja, ze w ich organizacji decyduje si¢ wspolnie. Podobna zalezno$¢
wida¢ w przypadku aklimatyzacji nowych cztonkéw. W klubie kierowanym w sposob
autokratyczny tylko 12,5% osob przyznaje, ze ,,Nowi cztonkowie latwo 1 szybko si¢
aklimatyzuja”. Dla poréwnania: w klubach kierowanych w sposob paternalistyczny
jest to 48,7%, tam gdzie prezydent jest typem sprawnego organizatora — 35,1% 1
wizjonera — 47,4%. Podsumowujac: w klubach Rotary w Polsce autokratyczny styl

przywodztwa silniej niz wszystkie inne sprzyja atmosferze chtodu emocjonalnego.

Tab. 9 Zwiazki stylu przywodztwa z jakoscig pracy

Tabela krzyzowa W dziatalnos$ci klubu robi sig tylko tyle, ile trzeba. W swoim zawodzie kazdy ma
wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywddztwa prezydenta
swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

Ogodtem
. sprawny ..
paternalistyczny organizator wizjoner | autokrata
Liczebnosé 8 8 8 24
tak o, |
p;zzy iz e 21,1% 11,0%  10,5% 11,8%
W dziatalnosci . Liczebnos¢ 12 24 19 10 65
klubu robi si¢ tylko ::lizeJ .
tyle, ile trzeba. W %oz styl 31,6% 32,9% | 25,0% | 62,5% | 32,0%
swoim zawodzie przywodztwa
kazdy ma . .
wystarczajaco duzo racze; Liczebnos¢ 12 20 24 5 61
pracy, a Rotary jest .
nie % z Styl 0, 0, 0 0 0,
po pracy przywodztwa 31,6% 27,4% 31,6% 31,3% | 30,0%
Liczebnosé 6 21 25 1 53
nie . 0
lﬁzzyf)% ot 15,8% 288% | 329% | 63%  26,1%
Liczebnos$é 38 73 76 16 203
Ogdlem
g % z styl o o o o o
przywodztwa 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wedlug hipotezy 6.3 klub kierowany w sposéb autokratyczny powinien si¢
charakteryzowa¢ wysoka jakoScia pracy, czyli przekonaniem rotarian, ze w
dziatalnos$ci klubowej nalezy by¢ aktywnym, wychodzi¢ z inicjatywa. Ot6z dane z tab.
pokazuja, ze autokratyczny styl kierowania klubem bardziej sprzyja niskiej jakosci
pracy. Lepiej potrafi zmotywowac rotarian prezydent wizjoner czy sprawny
organizator. Generalnie rzecz biorac zwiazek stylu przywodztwa z jakos$cia pracy jest
w badanych klubach staby. Wspoétczynnik kontyngencji= 0,284.

Kolejna czg$¢ hipotezy 6.6 zaktada wspotwystgpowanie autokratycznego stylu
kierowania z orientacja na wyniki. Tab. 10 pokazuje, ze tak nie jest. Omawiany styl
przywodztwa nie sprzyja nastawieniu na wyniki bardziej niz inne. Zauwazy¢ mozna
nawet, ze stosunkowo duzy odsetek respondentéw, uznajacych swojego prezydenta za

autokrate dostrzega w swoim klubie orientacj¢ na procedury.

Tab. 10 Zwiazki stylu przywoédztwa z orientacja na procedury badz wyniki

Tabela krzyzowa W klubie ktadzie si¢ wigkszy nacisk na prawidtowos$¢ przestrzegania procedur niz na rezultaty
dziatan * Jak okreslitby Pan/Pani styl przywodztwa prezydenta swojego klubu

Styl przywodztwa prezydenta klubu

Ogodtem
. sprawny ..
paternalistyczny organizator wizjoner | autokrata
Liczebnosc 4 3 3 10
tak
o
p/;zzyledz ol 54% | 39% | 188%  4.9%
.| Liczebno$¢ 8 9 1 1 19
W klubie ktadzie ::Ezel .
sig wifzk'sdz%y nacisk lﬁzéledztwa 20,5% 12,2% 1,3% 63% | 93%
na prawidtlowos¢
przestrzegania . -
procedur niz na racrei Liczebnos¢ 21 32 40 11 104
rezultaty dziatan .
ne % z styl 0 0 o o o
przywodztwa 53,8% 432% | 52,6% 68,8% | 50,7%
Liczebnos¢ 10 29 32 1 72
nie y |
p;zzyivt}c’;dztwa 25,6% 39.2% | 42,1% 6,3% | 35,1%
Liczebnos¢ 39 74 76 16 205
Ogodtem
% z Styl o, 0 0, 0, 00
przywodztwa 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

189



Testowana hipoteza zaktada rowniez, ze w klubie kierowanym w autokratyczny
sposob sukces bedzie postrzegany jako najwigksza liczba zrealizowanych projektow.
Tabela krzyzowa (tab. 7) pokazuje, ze tylko 18,8% cztonkéw klubu wyznaje poglad
zgodny z zakladanym. Wigkszos¢ sukces klubu rozumie jako zaangazowanie
wszystkich we wspdlna prac¢ 1 wzajemna sympatig. Jest to zreszta dominujace w
polskich klubach Rotary kryterium sukcesu, bez wzgledu na styl przywodztwa
prezydenta. Co wigcej kierownictwo prezydenta wizjonera, bardziej niz autokraty
sprzyja pojmowaniu sukcesu jako najwigkszej liczby zrealizowanych projektéw
(23,7%). Dlatego tez ten fragment hipotezy nalezy odrzucic.

Podsumowujac: hipoteza 6.3 zaktadata po pierwsze, ze autokratyczny styl
kierowania koreluje z atmosfera chtodu emocjonalnego. Co prawda dla wszystkich
przebadanych klubéw Rotary w Polsce charakterystyczna jest atmosfera ciepta i
wsparcia, jednak autokratyczny styl przywddztwa silniej niz wszystkie inne sprzyja
atmosferze chtodu emocjonalnego. Dlatego tez ta cze$¢ hipotezy zostaje utrzymana.
Cala reszta natomiast zostata obalona: autokratyczny styl przywddztwa nie
wspotwystepuje z wysoka jakoscia pracy, orientacja na wyniki ani z definiowaniem
sukcesu klubu jako wyrdznianie si¢ sposrdod innych pod wzgledem liczby
zrealizowanych projektow.

Respondenci z trzech przebadanych klubow ocenili swojego prezydenta jako
wizjonera, czyli inspirujacego, przedsigbiorczego, zawsze posiadajacego mnostwo
nowych pomystéw. Hipoteza 6.4 zaktada, iz wizjonerski typ przywodztwa koreluje z
orientacja na wyniki. Dane z tab. 10 potwierdzaja to przypuszczenie. W klubach
kierowanych przez prezydenta wizjonera najwigkszy (w pordéwnaniu z innymi)
odsetek respondentow zaprzecza, iz ,,W klubie kiadzie si¢ wigkszy nacisk na

prawidtowos$¢ przestrzegania procedur niz na rezultaty dziatan”.
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7 Jakos¢ pracy

Jako$¢ pracy to wymiar wyrazajacy przekonania na temat pozadanej
aktywnos$ci cztowieka w organizacji. Na jednym krancu tego wymiaru znajduje si¢
poglad, iz nalezy wychodzi¢ z inicjatywa, by¢ aktywnym. Kryje si¢ za tym
przekonanie, ze wytgzona praca musi przynies¢ spodziewany rezultat. Taki typ kultury
organizacyjnej motywuje cztonkoOw organizacji do wytezonej pracy. Z drugiej strony
istnieje nieche¢ do wysitku 1 poglad moéwiacy, ze nalezy robi¢ to, czego si¢ od nas
wymaga, nie ma sensu wychodzi¢ poza te ramy 1 stara¢ si¢ bardzie;j.

W zastosowanym kwestionariuszu ankiety do wymiaru jakosci pracy odnosito
si¢ stwierdzenie: ,,W dzialalnosci klubu robi si¢ tylko tyle, ile trzeba. W swoim
zawodzie kazdy ma wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy”. W
czterech klubach dominowata umiarkowana zgoda z tym stwierdzeniem, w pigciu
umiarkowane zaprzeczenie, w pigciu zdecydowana negacja. Najwigksza grupa
respondentdw — 72 rotarian odpowiedziala ,;raczej tak”. Mozna stad wysnu¢ wniosek,
ze w wielu klubach panuje marazm 1 niska jakos$¢ pracy. Rzeczywiscie, w trakcie
wywiadoéw padto takie zdanie: ,, W polskim Rotary wyrozniajq sie ci, ktorzy w ogole
cos robiq”. Nalezy doda¢, ze poszczegdlne kluby roznia si¢ od siebie pod tym
wzgledem, a wigc sa tez takie, gdzie pracuje si¢ intensywnie. Jednak wydaje sig, ze
jako$¢ pracy jest stabym punktem tej, tak silnej przeciez kultury organizacyjne;.
Dlatego warto si¢ zastanowi¢, jakie czynniki wspomagaja, a jakie obnizaja jako$¢
pracy w klubach rotary w Polsce.

Wyrazny zwiazek zachodzi pomiedzy jakoscia pracy a wymiarem orientacja na
procedury — na wyniki. W tych klubach, gdzie wi¢kszy nacisk kladzie si¢ na
prawidlowos¢ przestrzegania procedur jakos¢ pracy jest nizsza (Gamma= 0,486).

Weczesniej przedstawione analizy wskazuja, ze niewielki wptyw na analizowany
wymiar kultury organizacyjnej ma typ przywddztwa stosowany przez prezydenta
klubu (wspotczynnik kontyngencji= 0,284). Najwyzsza jako$¢ pracy zaobserwowano
w klubach kierowanych przez sprawnego organizatora i wizjonera. Najnizsza w

klubach kierowanych w sposob paternalistyczny.
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Okazuje sig, ze silniej na jako$¢ pracy wplywa wymiar atmosfera ciepla i
wsparcia — chtod emocjonalny. Im bardziej ciepla i zyczliwa atmosfera, tym wyzsza
jakos¢ pracy 1 silniejsze przekonanie rotarian, ze w dzialalnosci klubowej nalezy by¢
aktywnym, wychodzi¢ z inicjatywa. Wspdlczynnik korelacji Gamma dla zwiazku
jakosci pracy ze zgoda, iz ,,Jesli rotarianin ma jakie$ problemy osobiste nie obawia si¢
moéwic¢ o nich w klubie, poniewaz wie, ze spotka si¢ ze wsparciem” wynosi 0,415.
Podobnie rzecz ma si¢ w przypadku grupowego podejmowania decyzji, rOwniez
charakterystycznego dla atmosfery ciepta i wsparcia. W tym przypadku wida¢ rowniez
korelacje pozytywna — Gamma = 0,27. Kolejnym wyznacznikiem przyjaznej
atmosfery w organizacji jest szybka aklimatyzacja nowych cztonkow. Podobnie, jak
poprzednio wystepuje tu korelacja pozytywna z wysoka jako$cia pracy — Gamma=
0,255.

Jezeli istnieje zwigzek pomigdzy analizowanym wymiarem jakosci pracy a
atmosfera panujaca w organizacji, to nalezy spodziewac si¢ podobnego w przypadku
wigzi spolecznej. Rzeczywiscie jako$¢ pracy rosnie wraz z faktem posiadania wsrod
rotarian bliskich przyjacidt (Gamma= 0,313). Podobnie wysokiej jakos$ci pracy sprzyja
wigz spoleczna wyrazajaca si¢ w spotkaniach towarzyskich rotarian poza klubem
(Gamma= 0,205).

Podobna zalezno$¢, jak w przypadku nastawienie na procedury — niska jako$¢
pracy, zaobserwowa¢ mozna biorac pod uwage kryterium sukcesu klubu i czilonka
klubu. W klubach, gdzie sukces postrzegany jest jako sprawne funkcjonowanie
zgodnie z formalnymi procedurami (zbiorka sktadek na czas, wysoka frekwencja)
nieco czg¢sciej obserwuje si¢ niska jakos¢ pracy (tab. 11). Wspotczynnik kontyngencji

okreslajacy wspolzaleznos$¢ jakosci pracy 1 kryterium sukcesu klubu wynosi 0,275.
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Tab. 11 ZwiazKi postrzeganego kryterium sukcesu klubu z jakoS$cia pracy

Tabela krzyzowa W dziatalnos$ci klubu robi sig tylko tyle, ile trzeba. W swoim zawodzie kazdy ma
wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy * Kiedy mozna powiedzie¢, ze klub odnidst sukces

W dziatalnosci klubu
robi si¢ tylko tyle, ile
trzeba. W swoim
zawodzie kazdy ma
wystarczajaco duzo
pracy, a Rotary jest po

pracy

Ogotem

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Liczebnos¢

% z sukces
klubu

Liczebnosé

% z sukces
klubu

Liczebnosé

% z sukces
klubu

Liczebnos¢

% z sukces
klubu

Liczebnos¢

% z sukces
klubu

Kryterium sukcesu klubu

cztonkowie
zaangazowani we
wspolna prace,
lubig si¢
nawzajem

13

7,6%

57

33,3%

55

32,2%

46

26,9%

171

100,0%

klub
realizuje
najwigcej
projektow

25,8%

16,1%

29,0%

29,0%

31

100,0%

klub sprawnie
funkcjonuje
(zbidrka
sktadek na
czas)

20,0%

53,3%

13,3%

13,3%

15

100,0%

Ogodtem

24

11,1%

70

32,3%

66

30,4%

57

26,3%

217

100,0%

Analogicznie — w klubach, gdzie ceni si¢ najbardziej osoby obowiazkowe (regularnie

uczestniczace w spotkaniach, placace skladki) nieco czgéciej panuje niska jakosé

pracy. Wspotczynnik kontyngencji okreslajacy wspotzaleznos¢ jakosci pracy i

kryterium sukcesu cztonka klubu wynosi 0,286.

Do ciekawych wnioskow doprowadza analiza pogladow na jako$¢ pracy w

organizacji w zaleznosci od pelnionej funkcji (tab. 12). Przede wszystkim dziwi, ze

najczgscie] zgode z twierdzeniem: ,,W dzialalno$ci klubu robi sig¢ tylko tyle, ile

trzeba.” wyrazali prezydenci klubow (obecni 1 byli). To oni przeciez powinni

motywowac reszt¢ rotarian do dzialania. By¢ moze ankietowani prezydenci maja

negatywne do$wiadczenia na tym polu i stad takie przekonanie. Z kolei sekretarze sa
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grupa najsilniej negujaca analizowane stwierdzenie. Wyrdznia ich silne przekonanie,

ze w klubie nalezy aktywnie dziata¢, wychodzi¢ z inicjatywa.

Tab. 12 Zwiazki funkcji pelnionej w klubie z pogladami na jako$¢ pracy

Tabela krzyzowa Funkcja petniona obecnie w klubie * W dziatalnosci klubu robi sig tylko tyle, ile trzeba. W
swoim zawodzie kazdy ma wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy

zadna

Prezydent

Vice-
prezydent

Prezydent
Elekt

Funkeja Sekretarz

petniona
obecnie w

klubie Skarbnik

Cztonek
Zarzadu

Mistrz
Ceremonii

CICO

Past
Prezydent

Ogodtem

Zrodto: Opracowanie wlasne

Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢
% z Funkcja
Liczebnos¢

% z Funkcja

W dziatalnosci klubu robi sig tylko tyle, ile trzeba.
W swoim zawodzie kazdy ma wystarczajaco duzo

tak
15

14,9%

9,1%

22,2%

20,0%

8,9%
23

10,5%

pracy, a Rotary jest po pracy

raczej tak
30
29,7%
8

72,7%

11,1%

25,0%

18,2%

22,2%

37,5%

20,0%

25,0%

19

42,2%

72

32,9%

raczej nie

32

31,7%

77,8%

50,0%

18,2%

22,2%

31,3%

20,0%

25,0%

12

26,7%

66

30,1%

nie

24

23,8%

27,3%

11,1%

25,0%

54,5%

33,3%

31,3%

40,0%

50,0%

10

22,2%

58

26,5%

Ogodtem

101
100,0%
11
100,0%
9
100,0%
8
100,0%
11
100,0%
9
100,0%
16
100,0%
5
100,0%
4
100,0%
45
100,0%
219

100,0%
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7.1 Menu mozliwosci stuzenia innym

Jednym z podstawowych obszaréw dzialalnosci Rotary jest stuzba spoleczna.
Rotarianie powszechnie biora udzial w projektach majacych na celu podniesienie
jakosci zycia spotecznosci, do jakiej naleza, a takze pomoc ludziom potrzebujacym na
caltym $wiecie. Kazdy taki program pomocowy jest inny poniewaz powstal w
konkretnych warunkach, dla rozwiazania specyficznego problemu. Wigkszo$¢ z nich
mozna jednak sprowadzi¢ do kilku najczgsciej poruszanych kwestii. Rotary
International stworzyto list¢ zatytutowana ,,Menu mozliwosci stuzenia innym” (Menu
of Service Opportunities). Wymienia w niej: pomoc zagrozonym dzieciom, osobom
niepelnosprawnym, opieke zdrowotna, stosunki migdzynarodowe, analfabetyzm,
problemy demograficzne, gtdd, ochron¢ $rodowiska oraz kwestie zwiazane z
urbanizacja. Powyzsza lista ma zainspirowa¢ rotarian do tworzenia wilasnych
programow pomocowych oraz uwrazliwi¢ ich na najwazniejsze problemy spoteczne.

Stuzba spotecznosci $wiatowej to program, w ktorym za posrednictwem
Rotary International kluby i dystrykty w jednym kraju pomagaja klubom w innych
krajach, najcze$ciej rozwijajacych sig. Z reguly dotyczy to poprawy warunkoéw zycia,
na przyktad budowy szpitala lub szkoty. Rotary International prowadzi Wymiang
Projektow. Kazdy klub moze dosta¢ wykaz przedsiewzie¢ prowadzonych w krajach
rozwijajacych si¢. Zawiera on szczegdtowe opisy, przewidywane koszty 1 wszelkie
dane potrzebne do wzigcia udziatu w takim projekcie.

Pomoc czgsto skierowana jest dla zagrozonych dzieci. Jako zagrozenia
wymienia si¢ gtod, brak czystej wody, zle warunki sanitarne, brak szkol, choroby.
Projekty adresowane do dzieci zwigkszaja im mozliwosci edukacyjne, zapewniaja
opieke¢ medyczna, jedzenie, poprawiaja warunki sanitarne. Chodzi o stworzenie
srodowiska pokoju, godnosci, wolnosci tolerancji oraz réwnych szans. Podkresla si¢
réwniez konieczno$¢ ochrony dzieci przed molestowaniem fizycznym, psychicznym i
seksualnym poniewaz jako niezdolne do obrony staja si¢ czg¢stymi ofiarami.

W przypadku projektéw pomocowych skierowanych do dzieci zaleca si¢
zacza¢ od doktadnego zbadania kwestii, ktére powoduja zagrozenia. Nalezy

zastanowi¢ si¢ nad metodami, jakie mozna by wykorzysta¢ do ich rozwiazania.
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Konieczne jest rozpoznanie zasobow, ktore juz istnieja w spotecznosci lokalnej, 1 ktore
pozytywnie wptywaja na dzieci. Nastgpnym krokiem jest sprawdzenie jak inni ludzie,
wspolnoty, organizacje rzadowe czy pozarzadowe postgpuja w takich przypadkach.
Zacheca si¢ rotarian do wyciagania wnioskow z takich obserwacji tak, aby
udoskonala¢ wlasne projekty. W dziataniach pomocowych skierowanych do dzieci,
kluby Rotary staraja si¢ w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ zasoby wystepujace w
spotecznosci. Kiedy jest to celowe staraja si¢ takze zaangazowal same dzieci w
rozwiazywanie problemow. Kazdy projekt pomocowy podlega pdzniej ewaluacji.

Pomagajac ludziom niepelnosprawnym kluby Rotary skupiaja si¢ na
zapewnieniu rownego dostepu do edukacji 1 zatrudnienia oraz na ulatwieniu
poruszania si¢ w miejscach publicznych. Przeklada si¢ to na programy edukacyjne,
ktore maja zmieni¢ sposoéb myslenia o niepelnosprawno$ci oraz wyeliminowaé
negatywne stereotypy i1 przeswiadczenia wobec ludzi niepetnosprawnych w ich
spotecznosciach. Zaklada si¢, ze zmiany $wiadomos$ciowe pociagna za zmiang
zachowania. Efektem takich programéw edukacyjnych powinna by¢ wigc troska
spoteczenstwa o zapewnienie ludziom niepelnosprawnym odpowiedniej opieki
medycznej, rehabilitacji 1 potrzebnych udogodnien. Inna metoda pomocy jest
zapobieganie przyczynom niepetnosprawnosci, czyli wojnom, przemocy, chorobom,
wypadkom. Wigkszo$¢ wspodiczesnie prowadzonych przez kluby Rotary projektow
pomocowych obejmuje: wiaczenie niepelnosprawnych w zycie spotecznosci lokalnej,
usuwanie wszelkich barier, ktore moglyby im to utrudnié, tworzenie nowych miejsc
pracy dla niepelnosprawnych, poprawg opieki medycznej, rehabilitacji.

Programy pomocowe w tym przypadku radzi si¢ zacza¢ od zbadania wszelkich
barier utrudniajacych zycie niepelnosprawnym oraz stosunku spotecznos$ci wobec
niepelnosprawnosci. Nastgpnym krokiem jest zastanowienie si¢ nad sposobami, jakimi
klub mégltby rozwiazac¢ te problemy. Tutaj takze zaleca si¢ przestudiowanie sposobow
dziatania innych ludzi, spotecznos$ci i organizacji w takich przypadkach. By¢ moze
niektore z nich beda przydatne klubom Rotary w planowaniu swoich dziatan. Zaleca
si¢ im opieranie swoich projektow pomocowych na zasobach juz istniejacych w
danych spotecznosciach lokalnych oraz wtaczanie do pracy, gdzie to mozliwe, samych

niepelnosprawnych. Odzwierciedla to filozofi¢ Rotary odnos$nie pomagania.
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Organizacja stara si¢ stwarza¢ adresatom swoich dzialan mozliwosci, zamiast
tylko dawa¢. Chodzi o to, aby uaktywni¢ tych ludzi, nauczy¢ ich radzenia sobie z
problemami, a tym samym o to, aby odczuwali oni pozytywne skutki projektu dtugo
po jego zakonczeniu.

Dziatania Rotary majace na celu poprawe opieki medycznej dotycza czesciej
krajow rozwijajacych si¢ niz spoteczno$ci lokalnych, w ktorych dziataja kluby.
Skupiaja si¢ one na budowaniu szpitali, dostarczaniu lekow 1 szczepionek, walce z
HIV, malaria , polio i innymi chorobami dziesiatkujacymi ludno$¢. Ponadto opieraja
si¢ na zapewnianiu czystej wody do picia oraz na poprawie warunkdéw sanitarnych.
Rotarianie zwracaja uwage na fakt, iz w krajach rozwijajacych si¢ ginie wiele dzieci i
matek podczas porodow. Dlatego wspieraja odpowiednie programy medyczne, ktére
maja temu zapobiec. W filozofii Rotary odno$nie poprawy opieki medycznej widaé
dalekowzroczno$¢. Postrzega si¢ ja jako element pomocy krajom rozwijajacym sig,
ktorej efekty widoczne bgda takze w gospodarce 1 dobrobycie ich spoteczenstw.

Mig¢dzynarodowe zrozumienie i dobra wola to kolejny obszar
zainteresowan Rotary. W organizacji panuje przekonanie, ze wiasnie od tych
czynnikow zalezy pokoj na §wiecie. A koszty konfliktow zbrojnych, przede wszystkim
ludzkie, ale takze finansowe, gospodarcze i1 polityczne sa ogromne. Rotarianie
dostrzegli fakt, i1z wojny trawia przede wszystkim najbiedniejsze panstwa, co
dodatkowo je oslabia 1 poglebia nieréwnosci na $wiecie. Uwazaja, ze czesto
przyczynami konfliktéw sa nieporozumienia wynikajace z odmiennosci kulturowych.
Dlatego tez wysilek skupia si¢ na promowaniu porozumienia, wymianie idei, nauce o
innych kulturach.

W szerzenie pokoju 1 zrozumienia na $wiecie przez Rotary Internetional
Swietnie wpisuje si¢ Program Pokojowy prowadzony przez Fundacje Rotary.
Obejmuje on akcje szkoleniowe wokot probleméw powodujacych konflikty
migdzynarodowe. Sa to wigc seminaria, publikacje, konferencje, ktére inicjuja
globalny dialog na temat pokoju na Swiecie.

Inna droga prowadzaca do tego samego celu jest wymiana mtodziezowa, a
wigc mozliwo$¢ nauki za granica 1 poznawania innych kultur oraz wspotpraca ludzi z

catego $wiata. Rotarianska Wymiana Mtodziezy to jeden ze statych programow tej
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organizacji. W ciagu ostatnich kilku lat wzigto w nim udziat ponad 7000 miodych
0s0b. Program skierowany jest do uczniéw szkoét srednich 1 studentow. Wyjezdzaja oni
zazwyczaj na caly rok szkolny do innego kraju. Go$cing oferuja im rodziny
rotarianskie. Jest to $wietna okazja do poznania innej kultury i zdobycia nowych

doswiadczen.

Fot. 8 Torun meeting — coroczne spotkanie integracyjne mlodziezy bioracej

udzial w Rotarianskiej Wymianie Mlodziezowej

Zrédto: H. Janiszewska, Toruri Meeting w: Glos Rotary 9/2005, s. 8.

Projekty Rotary angazuja ludzi z réznych regionow, kultur, religii, o ré6znym
poziomie dochodu we wspodlne dzialania promujace wzajemne zrozumienie. Takze
wszelkie dziatania wspomagajace gospodarke krajow rozwijajacych si¢ sa postrzegane
jako przyczyniajace si¢ do budowania pokoju na $wiecie. W samej organizacji zachgca
si¢ rotarian do uczestnictwa i tworzenia mi¢dzynarodowych komitetow opartych na

wspolnocie zawodu lub zainteresowan.
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Kolejnymi programami Rotary International majacymi na celu szerzenie
pokoju 1 zrozumienia na §wiecie sa 3-H i Polioplus. Oba maja charakter humanitarny.
3-H (od Health, Hunnger, Humanity — Zdrowie, Gt6d, Humanitaryzm) dziala juz od
1978 roku. Jego celem jest poprawa zdrowia, usmierzenie gtodu, poprawa warunkdéw
zycia w okreslonych obszarach $wiata. 3-H obejmuje realizacj¢ projektow tak duzych,
ze przekraczaja mozliwosci jednego klubu. Jednym z nich bylo szczepienie 6
milionow dzieci na Filipinach przeciwko chorobie Heine-Medina. Wszystkie sa
finansowane przez Fundacj¢ Rotary dzigki dobrowolnym datkom rotarian. Akcja
Polioplus objeta szczepienia dzieci w ponad stu krajach przeciwko wielu groznym
chorobom.

Innym sposobem poprawy dobrobytu ludzi na calym s$wiecie jest, wedtlug
Rotary, walka z analfabetyzmem. W organizacji wychodzi si¢ z zalozenia, iz
spoteczenstwa, w ktorych wigkszo$¢ ludzi potrafi czytaé, pisac i liczy¢ lepiej rozwijaja
si¢ ekonomicznie, cierpia na mniej probleméw spotecznych, a ludnos¢ jest zdrowsza.
Podkresla sig takze wptyw tych umiejgtnosci na pozycj¢ kobiet w spoleczenstwie. Im
lepsze ich wyksztalcenie, tym rzadziej sa one dyskryminowane. Rotarianie redukuja
analfabetyzm sponsorujac podregczniki i stowniki, budujac 1 wyposazajac szkoly, a
takze sami wystepuja w roli nauczycieli. Takie dzialania skierowane sa nie tylko do
regionéw, w ktérych analfabetyzm jest duzym problemem. Czgsto skupiaja si¢ na
spotecznos$ciach lokalnych, w ktorych istnieja kluby. Wyposaza si¢ szkolty w
nowoczesne pomoce naukowe, w tym komputery, finansuje programy edukacyjne
wspomagajace nauke zarowno dzieci, jak 1 dorostych.

Za ogromny problem demograficzny rotarianie uwazaja wysoka Smiertelnos¢
dzieci w krajach rozwijajacych sie. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest zty stan
opieki zdrowotnej dla rodzin i kobiet w ciazy. Dlatego tez na jego poprawie skupiaja
swe dziatania rotarianie. Ich programy pomocowe maja na celu zwigkszenie dostepu
do profesjonalnych osrodkéw stuzby zdrowia, badan prenatalnych oraz zapobieganie
Smiertelnosci dzieci. Pokrewnym polem dzialalno$ci organizacji jest wspieranie
swiadomego planowania rodziny 1 zapobieganie AIDS, szczegdlnie w

najbiedniejszych i najstabiej rozwinigtych krajach.
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Kolejnymi problemami o globalnym zasiggu, ktorym staraja si¢ zaradzi¢
rotarianie s3 bieda i gléd. Rotary firmuje setki projektow zwiazanych z tymi
kwestiami. Najcze$ciej pomoc przybiera formg udzielania kredytéw ludziom ubogim
na otwarcie wlasnych przedsigbiorstw, a takze nauczania ich, jak je prowadzi¢. Na
przyktad biednych rolnikow z Filipin nauczono jak zorganizowa¢ zyskowne uprawy.
Dzigki temu stali si¢ samodzielni, a ich standard zycia poprawit si¢. Rotary stosuje
takze pomoc dorazna budujac schroniska dla bezdomnych czy rozdajac jedzenie
glodujacym.

Innym przedmiotem zainteresowania organizacji jest kondycja naszej planety.
Za najwazniejsze problemy uwaza si¢ zanieczyszczenie Srodowiska, ktore prowadzi
miedzy innymi do braku wody pitnej, wycinanie lasow, pustynnienie, zte
gospodarowanie ziemig 1 woda. W zwiazku z tym kluby Rotary organizuja liczne
akcje pomocowe lub przylaczaja si¢ do programéw tworzonych przez inne
organizacje. Zacheca si¢ na przyklad ludzi do segregowania $mieci, rozsadnego
gospodarowania woda 1 energia. Wiele projektow obejmuje budowe parkdw,
tworzenie terendOw chronionych czy redukcj¢ zanieczyszczen.

Ostatnia pozycj¢ w ,,Menu mozliwosci stuzenia innym” zajmuja kwestie
zwigzane z urbanizacja. Rotary kieruje si¢ przekonaniem, iz rozrost miast czgsto
pociaga za soba negatywne konsekwencje w postaci ztych warunkow
mieszkaniowych, sanitarnych, bezrobocia, gorszych warunkdéw pracy czy nawet braku
odpowiedniej ilosci wody pitnej. Wychodzi si¢ tu z zatozenia, iz stworzenie otwartej i
efektywnie dziatajacej wspolnoty jest w najwigkszych miastach utrudnione. Za
najwigkszy problem wielkich miast rotarianie uznaja slumsy — zamknigte getta
zamieszkiwane przez biedote i przestepcow, gdzie kultura ubdstwa jest przekazywana
z pokolenia na pokolenie. Wobec tego programy pomocowe najczesciej skupiaja si¢ na
stwarzaniu mozliwosci pracy 1 nauki ludziom biednym i imigrantom oraz na budowie
schronisk dla ofiar przemocy domowe;.

Fundacja Rotary dysponuje takze funduszem dla ofiar klgsk zywiolowych, na
przyklad powodzi czy huragandéw. Ludzie tacy moga liczy¢ na pomoc finansowa,
zywnos¢ 1 potrzebne sprzgty. Czesto kluby Rotary z calego §wiata przesytaja paczki z

pomoca do klubow znajdujacych si¢ na terenie objetym katastrofa, gdzie sa
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rozdzielana migdzy potrzebujacych (oczywiscie nie jest to pomoc dla samych

rotarian).

7.2 Najczestsze formy dzialalnos$ci dobroczynnej polskich klubow Rotary

Jesli chodzi o form¢ zaangazowania w dziatalno$¢ charytatywna, rotarianie
maja dwie podstawowe mozliwosci. Po pierwsze - wktad finansowy - przekazywanie
wilasnych pieniedzy na realizacje¢ programéw pomocowych firmowanych przez
organizacj¢. Placenie sktadek cztonkowskich oraz ich wysoko$¢ swiadcza wigc takze o
silniejszym badz stabszym zaangazowaniu rotarian. Dlatego tez wnioskowa¢ mozna na
tej podstawie o jako$ci pracy w organizacji.

Kazdy rotarianin ma obowigzek regularnego oplacania skladek
czlonkowskich na Fundacj¢ Rotary, ktora finansuje programy pomocowe Rotary.
Podczas Zgromadzenia Dystryktu 2230, do ktorego naleza polskie kluby Rotary
owczesny Gubernator Dystryktu poruszyl kwesti¢ odgérnego ustalania minimalne;j
wysokosci sktadki cztonkowskiej. Wyrazit tez poglad, ze polskie kluby Rotary odstaja
pod tym wzgledem od reszty, ich wktad do Fundacji Rotary jest zbyt niski. Padto
przypuszczenie, ze polscy rotarianie sa stabo zmotywowani do placenia sktadek
poniewaz nie zawsze od razu widza rezultaty dzialan Fundacji. Ma ona globalny
zasigg, wobec czego wklad pojedynczego cztowieka rozmywa si¢ w ogromie calego
funduszu. Ponadto szeregowi cztonkowie organizacji nie maja poczucia wplywu na
decyzje fundacji. Gubernator zaproponowat ustalenie minimalnej wysokosci sktadki
na 10$. Zdania na ten temat byty podzielone. Przeciwnicy powotywali si¢ na wolno$¢
decyzji, twierdzac, ze kazdy powinien sam okresla¢, w jaki stopniu chce 1 moze
pomagac innym. Pojawialy sig¢ tez glosy argumentujace konieczno$¢ ustalenia kwoty
minimalnej wigksza skutecznos$cia dziatania organizacji. Wczesniej nakaz ptacenia
sktadek miat gléwnie charakter moralny. Wprowadzenie nakazu formalnego i

konkretnej kwoty ma z kolei zdyscyplinowa¢ kluby, wprowadzi¢ porzadek w
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kwestiach finansowych. Poprzez glosowanie ustalono wysoko$¢ minimalnej sktadki na
10$. Nalezy jednak uznac, ze cala ta sytuacja $wiadczy o niskiej jakosci pracy.

Popularnym sposobem przekazywania pieni¢dzy na cele dobroczynne jest w
Rotary udzial w loteriach i licytacjach. Jest to niewatpliwie bardziej atrakcyjna
forma niz ptacenie sktadek. Zazwyczaj organizuje si¢ je podczas specjalnych imprez o
charakterze towarzyskim. Reprezentatywnym przykltadem jest fantowa loteria
charytatywna organizowana przez Klub Rotary Krakéw-Wanda przy okaz;ji
Konferencji Dystryktu w 2005 roku. Kupujac los rotarianie wygrywaja drobne fanty,
maja takze szans¢ na nagrody gléwne (markowy zegarek, weekend w hotelu).
Zgromadzone w ten sposéb pieniadze trafity do funduszu stypendialnego ,,Podaj
dlon”, ktory pomaga niepelnosprawnym studentom wszystkich uczelni w Krakowie.

Druga forma niesienia pomocy przez rotarian ma bezposredni charakter. Sa to
najczgsciej programy przeprowadzane przez same kluby. Wklad rotarian zazwyczaj
nie ogranicza si¢ w tym przypadku do wsparcia finansowego. Czgsto aktywnie sig
angazuja, poswigcaja swdj cenny czas, zasoby firm, ktére prowadza, wykorzystuja
swoje znajomosci 1 kontakty zawodowe. Z pewnoscia jest to najbardziej motywujaca i
angazujaca forma niesienia pomocy. Czgsto zaktada bezposredni kontakt z tymi, do
ktorych jest skierowana. Pozwala tez zobaczy¢ na wilasne oczy 1 od razu rezultat
dziatan. Dlatego tez w Rotary znalez¢ mozna wiele pozytywnych przyktadow takiej
aktywnosci.

Jednym z nich jest akcja sprowadzenia z Niemiec 230 t6zek specjalistycznych
dla os6b obtoznie chorych przeprowadzona przez grudziadzki klub Rotary. Przekazano
je dla miejscowego szpitala, domdw opieki spotecznej 1 innych instytucji. Przykiad ten
pokazuje typowe dla rotarian metody dziatania. Po pierwsze: wykorzystanie
osobistych kontaktow w celu niesienia pomocy. Cztonek wspomnianego klubu,
lekarz poprzez swoje kontakty zawodowe dowiedzial sig, ze pewien szpital w
Niemczech ma zamiar pozby¢ si¢ specjalistycznych tozek. Niemcy maja w tym
wzgledzie wyzsze standardy niz w Polsce 1 t6zka, ktore dla nich sa za stare w Polsce
postuza jeszcze wiele lat. Co charakterystyczne rotarianie nie wynajgli w tym celu
specjalistycznej firmy transportowej, ale przeprowadzili cata akcje ,,wlasnymi

rekami”. Firma jednego z nich posiadala samochod zdolny do przewozu takiego
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tadunku. Cztonkowie klubu sami wigc pojechali do Niemiec, sami zatadowali
transport 1 wrocili z nim do Grudziadza. W swoim przedsigwzig¢ciu korzystali ze
wspolpracy z innym klubem Rotary (z Niemiec).

Podobnym przykladem niesienia pomocy spotecznosci lokalnej przez
wspomniany klub jest przekazanie strazakom sprowadzonego z Niemiec
profesjonalnego wozu strazy pozarnej. ,,Trzydziestoletni mercedes w doskonatym
stanie przejechat podczas catej swojej stuzby tylko 21 tys. kilometréw. Od 1 lipca tego
roku woéz stal sic wlasnoécia strazakow ochotnikéw ze Swiecia nad Osa. W
symbolicznym przekazaniu wozu podczas uroczystosci konczacych urzedowanie
dotychczasowego zarzadu Klubu Rotary uczestniczyli Swieccy strazacy oraz wojt
gminy Grudziadz Halina Kowalkowska. To takze dzigki jej pomocy finansowej

- . . . 26
mozliwe stalo si¢ sprowadzenie wozu do Grudziadza.”

Ten przyklad wskazuje z
kolei, ze rotarianie w swoich dziatlaniach pomocowych chgtnie wspélpracuja z

wladzami lokalnymi czy innymi instytucjami i organizacjami.

Fot. 9 Przekazanie wozu strazackiego — daru od Klubu Rotary z Grudziadza

Zrédto: Glos Rotary 7/2007, s. 7.

® Glos Rotary 7/2007, s. 7.
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Dobrym przyktadem programow skierowanych do spoleczno$ci lokalnej jest
akcja klubu Rotary Krakow-Wyspianski ,,Uzdrowisko Mateczny Zdr6) dla
mieszkancow Krakowa”. Byl to program bezptatnego leczenia pacjentow powyzej 60-
tego roku zycia. W tym celu krakowski klub Rotary wspoéldziatat z Uzdrowiskiem
Mateczny Zdrd) w Krakowie oraz I Klinika Choréob Wewngtrznych 1 Geriatrii
Collegium Medicum Uniwersytetu Jagiellonskiego, ktorej szefem byl cztonek
krakowskiego klubu Rotary. Witasnie o takie wykorzystanie osobistych kontaktow
zawodowych w celu niesienia pomocy innym chodzi rotarianom. Omawiana akcja
polegata na objeciu zabiegami leczniczymi 427 mieszkancoOw Krakowa. Brali oni
udziat w 5-dniowych turnusach, podczas ktérych zostali przebadani, korzystali z
masazy, oktadow borowinowych, kapieli siarkowych, gimnastyki usprawniajacej,
¢wiczen leczniczych oraz zabiegow fizykoterapii. Kazdego dnia pacjenci korzystali z
dwodch zabiegdw. Uzupethieniem opieki medycznej bylo przeprowadzenie wywiadow
na temat zajmowanego miejsca w spoleczenstwie, ktore ujawnily rozgoryczenie,
poczucie osamotnienia i pozostawania poza nawiasem spoleczenstwa. Klub Krakow-
Wyspianski zamierza wykorzysta¢ zdobyte informacje do organizacji innych
programow pomocowych skierowanych do ludzi starszych.

Analiza oméwionych przyktadow pokazuje, ze duzo bardziej angazujace i1
motywujace rotarian sa dziatania, ktore:

« wymagaja bezposredniego zaangazowania,
« pozwalaja zobaczy¢ efekty pracy,
« pomagaja spotecznosci lokalnej, w ktorej dziata klub.

Polskie kluby Rotary skupione sa w Dystrykcie 2230. Koordynuje on wiele
dziatan o zasiggu krajowym i1 miedzynarodowym. Do jego dorobku zaliczy¢ mozna
migdzy innymi mig¢dzynarodowa wymiang miodziezowa. Co roku kilkudziesigciu
ucznidw szkot $rednich wyjezdza za posrednictwem Rotary na roczne pobyty
zagranica. Mieszkaja tam u rodzin rotarianskich, uczgszczaja do szkot, ucza sig
jezykoéw obcych oraz innej kultury. Dla organizacji wazny jest tez fakt zawierania
przyjazni oraz reprezentowania Polski za granica. W ramach tego programu do Polski

takze przyjezdza mtodziez z catego $wiata.
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Polski dystrykt uczestniczy takze w programach Fundacji Rotary. Jednym z
nich jest Grupowa Wymiana Studyjna z dystryktami zagranicznymi. Obejmuje ona
kilkutygodniowe podréze poznawcze czteroosobowych grup utalentowanej
mtodziezy pod opieka Rotarianina. Ludzie korzystajacy z takich wyjazdow
prawdopodobnie nie mieliby mozliwo$ci poznawania $§wiata w inny sposéb. Innym
programem Fundacji Rotary, do ktorego wiacza si¢ polski dystrykt sa Stypendia
Ambasadorskie. Organizacja funduje roczne stypendia dla studentow na
uniwersytetach zagranicznych. Odmiang tego programu sa szesciomiesigczne tzw.
Kulturalne Stypendia Ambasadorskie, ktoérych celem jest doskonalenie j¢zyka obcego.

Caly dystrykt, jak 1 poszczeg6élne kluby korzystaja z tzw. matching grantow
(subsydia wyrownawcze). Jest to jedna z metod finansowania mig¢dzynarodowych
projektow pomocy w Rotary. Zrédlami finansowania sa kluby, ktére pragna wziaé
udziat w projekcie oraz Fundacja Rotary International. Ubiegajac si¢ o subsydium
uzupetniajace klub lub dystrykt musi sam zgromadzi¢ co najmniej taka kwotg, o jaka
wystgpuje do Fundacji. Niezbednym warunkiem otrzymania dofinansowania jest
wspolpraca przy przygotowaniu realizacji projektu przynajmniej dwoch klubéw lub
dystryktow reprezentujacych rdézne kraje. Partnerami polskiego dystryktu sa
najczegscie] kluby i1 dystrykty z Niemiec, USA, Francji, Holandii oraz Wielkiej
Brytanii.

Jednak w ocenie informatoréw polscy rotarianie odznaczaja si¢ niskim
uczestnictwem w akcjach wymagajacych wspdlpracy migedzynarodowej (Matching
Grants). Przede wszystkim dlatego, ze nie znaja jgzykdw obcych. Na pytanie, czy nie
wynika to z faktu, ze jestesmy zakompleksionym narodem padta odpowiedz: ,,Nie tyle
zakompleksionym, co przekonanym, ze nie ma co liczy¢ na pomoc innych”. Poza tym
osoby kompetentne twierdza, ze wsrdd polskich rotarian nie ma poczucia solidarnosci
Swiatowej, raczej solidarno$¢ lokalna.

Aby poprawi¢ 1 utatwi¢ wspotprace migdzy klubami z Polski i innych krajow w
ramach Dystryktu 2230 funkcjonuja Komitety Migdzynarodowe (Intercountry

Commitees). Najaktywniejszym z nich jest komitet Polska-Niemcy.
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7.3 Wzorcowe zarzadzanie klubem

Rotary International wydato podrgcznik pt. ,,Club leadership plan”, ktéry ma

pomde usprawni¢ zarzadzanie klubem. Przedstawia zalecana strukture organizacyjna

klubu 1 zalecenia opracowane na podstawie doswiadczen najbardziej efektywnych

klubow. Efektywnos¢ klubu jest tu definiowana jako:

zwigkszanie liczby czionkow,

przeprowadzanie owocnych projektow pomocowych, ktére odpowiadaja na
rzeczywiste problemy spotecznosci lokalnej lub §wiatowe;,

wspieranie Fundacji Rotary poprzez wktad finansowy i rzeczywiste dziatania oraz
kreowanie liderow zdolnych stuzy¢ organizacji nie tylko na poziomie klubu, ale i

dystryktu.

Owe wyznaczniki sukcesu pokazuja, jak wazne w Rotary sa wspodlnota, dobre relacje i

zaangazowanie wszystkich zrzeszonych.

Podrecznik zacheca do pewnej standaryzacji dziatan, jednak jego stosowanie

nie jest obowiazkowe. Opiera si¢ na kilku podstawowych zaleceniach:

Stworzenie dlugoterminowych plandéw dziatalnosci klubu, obejmujacych 3 — 5 lat
oraz wszystkie z czterech wyzej wymienionych elementéw skutecznego klubu;
Opracowanie bardziej szczegdtowych plandéw rocznych, zgodnych z ogdlna
strategia. Zaleca si¢ elastyczne podejscie do plandw. Jesli zmieniajace si¢ warunki
tego wymagaja, plany nalezy zmienia¢ 1 uaktualniac;

Wilaczenie w tworzenie owych plandw wszystkich rotarian, co ma zapewni¢ ich
poOzniejsze zaangazowanie w dzialalno$¢ klubowa, informowanie na biezaco
wszystkich cztonkéw klubu o postepach prac;

Podtrzymywanie otwartej komunikacji, zaréwno wewnatrz klubu, pomigdzy
rotarianami, liderami klubu 1 kierownictwem dystryktu. Zaleca si¢ organizowanie
spotkan, w ktorych udziat bra¢ beda wszyscy czlonkowie klubu oraz asystent
gubernatora tak, aby zapewni¢ dobra wspolprace klubu z dystryktem. Liderzy
klubu powinni wspdlnie stworzy¢ plan komunikacji, ktory okresla, z jaka osoba
nalezy si¢ kontaktowa¢ w danej sprawie, jakich metod komunikacji uzywac oraz

kiedy;
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« Zapewnienie kontynuacji dziatan, sposobu zarzadzania i planowania z roku na rok.
Jest to niezwykle wazne poniewaz w kazdym klubie Rotary prezydent zmienia si¢
co roku. Aby zachowal ciaglos¢ zaleca si¢ S$cisla wspotprace aktualnego
prezydenta z prezydentem elektem, nominatem 1 ostatnim past prezydentem;

« Aktualizacja przepisow klubowych, tak, aby odzwierciedlaty rzeczywiste dziatanie
organizacji oraz struktur¢ komitetéw klubowych;

« Dbalos¢ o wspolnote 1 dobre relacje wewnatrz klubu. Wychodzi si¢ tu z zatozenia,
ze rotarianie, ktdrzy czerpia satysfakcje z przynaleznosci do klubu beda bardziej
zaangazowani w jego dziatania;

. Aktywne zaangazowanie wszystkich cztonkow, delegowanie zadan tak, aby kazdy
miat jakies zajecie;

« Ciagle szkolenia. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy: szkolenia organizowane przez
dystrykt dla przywddcéw klubu, szkolenia dla nowych cztonkéw, ktére daja im
podstawowa wiedz¢ o organizacji oraz biezace szkolenia dla wszystkich czlonkéw
klubu na temat aktualnych dzialan organizacji.

Jak juz pisatam, dzialalno§¢ kazdego klubu skupia si¢ na czterech
ptaszczyznach: stuzba klubowa, zawodowa, spoleczna 1 migdzynarodowa. W
omawianym podreczniku podkresla si¢ konieczno$¢ podejmowania jednoczesnych
dziatan na kazdym z tych pol. Zaleca si¢ takze utworzenie komisji, ktére beda
zajmowac si¢ tymi wycinkami pracy. Jednostki te powinny odzwierciedla¢ dziatalno$¢
klubu. Kazdy klub moze ustanawia¢ inne komitety, np. dla realizacji swoich
specjalnych projektow. Mozliwe jest takze utworzenie podkomisji, skupiajacych si¢ na
jakim$ konkretnym, mniejszym zadaniu. Aby zapewni¢ ciaglo$¢ w dziataniach komisji
powinny one angazowac¢ swoich cztonkéw na okres trzech lat. Za obsade¢ komisji
odpowiedzialny jest prezydent elekt. Przed rozpoczeciem roku rotarianskiego
powinien on zorganizowa¢ spotkania z wstepujacymi komisjami. Wtedy to ustalaja
cele zgodne z og6lnymi planami klubu. Kazda komisja ma obowiazek regularnie
zdawac relacj¢ zarzadowi klubu na temat postepodw w pracy.

Analizujac podrgczniki na temat zarzadzania klubem, wydawane przez Rotary
International, a skierowane do oficeréw klubowych nalezy stwierdzi¢, ze maja one

bardzo nowoczesna, czesto interaktywna formeg. Ich cecha charakterystyczna jest silne
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motywowanie do dziatania. Na przyklad podr¢cznik wskazujacy, jak dba¢ o rozwoj
cztonkowski w klubie zaczyna si¢ od nastepujacych zalecen: ,, Wyobraz sobie, ze twoj
klub tarci 10% liczby swoich cztonkow. Jak to wplynie na programy pomocowe? Ktore
z nich moglyby nie zosta¢ ukonczone? Ktore z nich w ogdle nie zostalyby podjete?
Teraz zastanow sie, jaki wplyw miatby wzrost liczby cztonkow o 10%. Pomys! o
doswiadczeniu zawodowym, jakie mozna by byto dodac do juz posiadanych zasobow
jesli spetnicie wymogi zasady klasyfikacji zawodowej i obsadzicie wszystkie nie
reprezentowane jeszcze w klubie zawody. Pomysl o nowych projektach pomocowych,

Jjakie mogly by zostaé zainicjowane.”’

Ten fragment dobrze obrazuje bezposredni
jezyk 1 zwracanie si¢ do siebie per ,ty” nawet w podrecznikach, co jest
charakterystyczna cecha Rotary. Inna to tagodny styl oddziatywania centrali na
lokalne kluby, raczej poprzez motywowanie 1 inspirowanie, pobudzanie do
samodzielnego ustalania celéw niz nakazy i pdzniejsze ich egzekwowanie. Czgsto

podreczniki zawieraja pytania, ktore kierunkuja sposdb mys$lenia o organizacji, czesto

wymuszaja ustalenie i zapisanie konkretnych plandéw i termindw ich realizacji.

" Membership Development, Rotary International, 2005, s. 3.
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7.4 Motywujace nagrody

Aby zmotywowac¢ rotarian do zaangazowania si¢ w dziatalno$¢ organizacji
nagradza si¢ tych, ktorzy osiagaja najlepsze wyniki. Na Konferencji Dystryktu
rotarianom 1 klubom sa przyznawane wyroznienia za aktywna dziatalno$¢. Kryteriami
pozwalajacymi na wybdr najlepszych klubow sa: frekwencja, sktadki, liczba
zgtoszonych 1 ukonczonych projektow, ilos¢ sprowokowanych artykuléw w prasie.
Podczas Konferencji Dystryktu w 2005 roku przyznano nast¢pujace nagrody:

« Medal stulecia dystryktu 2230 dla Past Gubernatorow, dla klubu Krakéw Wawel
za najlepsza dziatalno$¢ PR,
« Paul Harris Fellowship Awards przyznane decyzja Rotary International dla

zastuzonych oficerow Dystryktu,

Fot. 10 Rotarianie odznaczeni medalem Paul Harris Fellow

Uwaga: W $rodku Gubernator Dystryktu 2230 2005/06 Jan Wrana
Zrédto: www.rotary.org.pl z dnia 21.09.2005

« Dyplomy w konkurencji pomigdzy klubami z calego dystryktu w kategoriach:

Public Relations, rozwoj cztonkowski, matching grants, najlepsza wspotpraca z
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Dystryktem, najbardziej sprawna ptatno$¢ na rzecz Rotary International i Dystryku
2230, najlepiej zorganizowana impreza stulecia Rotary, najlepsze spotkanie
integracyjne, najlepszy organizator spotkan dystryktalnych,

« Dyplomy 1 Smoczydta (statuetki przedstawiajace smoka wawelskiego) dla

sekretarzy klubow za najlepsza sprawozdawczo$c¢.

8 Orientacja na procedury — na wyniki

Jak juz pisalam, ten aspekt kultury organizacyjnej opisuje preferowany w
organizacji sposob wykonywania zadan. Organizacja moze kla$¢ nacisk badz na
przestrzeganie procedur, wtedy nagradza si¢ tych pracownikow, ktérzy poprawnie i
doktadnie wykonuja instrukcje. Przeciwna sytuacja to zachgcanie pracownikow do
osiagania jak najlepszych wynikow, bez nacisku na metodg, jaka do tego doprowadzi.
Oznacza to wigcej swobody oraz czestsze podejmowanie ryzyka.

Podejscie rotarian do tej kwestii dobrze obrazuje zdanie oficera dystryktu, do
ktorego naleza polskie kluby Rotary: ,, Pedanteria formy moze zabi¢ najlepsze nawet

idee.”™

Nastawienie rotarian na wyniki znajduje swoje potwierdzenie w badaniach
ilosciowych. W kwestionariuszu ankiety umieszczono stwierdzenie: ,,W Kklubie
kladzie si¢ wigkszy nacisk na prawidlowosS¢ przestrzegania procedur niz na
rezultaty dzialan”. Ustosunkowujac si¢ do niego respondenci wskazywali, czy
organizacja ktadzie wigkszy nacisk na procedury czy wyniki. Wszystkie przebadane
kluby cechuja si¢ nastawieniem na wyniki. W jedenastu klubach dominowata
umiarkowana negacja powyzszego stwierdzenia, w trzech dominowata zdecydowana
negacja, w jednym glosy rozlozyly si¢ po réwno, pomig¢dzy zdecydowanym a
umiarkowanym zaprzeczeniem. Mozna zauwazy¢ lekkie zrdéznicowanie migdzy

klubami pod wzgledem omawianego wymiaru kultury organizacyjnej. Wspotczynnik

2 K. Patecki, Unia Europejska i Rotary, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynno$é innym ponad
korzys¢ wilasnq, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow 2004, s. 139.
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V Kramera pomigdzy udzielanymi odpowiedziami a przynaleznoscia do okreslonego
klubu wynosi 0,304.

Jedna z postawionych hipotez odnosi si¢ do wymiaru orientacji na procedury
badZ wyniki:
H S: Istnieje zwigzek pomi¢dzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a relacjga kosztow osobowych do materialowych w budzecie organizacji

oraz strukturg organizacyjng.

H 5.1: Istnieje zwiazek pomigdzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a relacja kosztow osobowych do materiatowych w budzecie organizacji.
Organizacje pracochtonne sa zorientowane na wyniki. Organizacje materiatochtonne
sa zorientowane na procedury.

Kluby Rotary sa zdecydowanie organizacjami pracochlonnymi. Czgsto mozna
spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem ,,Ludzie sa naszym najcenniejszym zasobem”. To dzigki
ich zaangazowaniu organizacja moze spelnia¢ swoje cele statutowe. Nie ma tez
watpliwosci co do orientacji na wyniki wystepujacej w polskich klubach Rotary.

Dlatego potwierdzaja one oczekiwang zaleznos¢.

H 5.2: Istnieje zwigzek pomi¢dzy wymiarem orientacja na wyniki — orientacja na
procedury a struktura organizacyjna. Organizacje zorientowane na wyniki posiadaja
zazwyczaj plaskie struktury. Organizacje nastawione na procedury maja rozbudowane,
smukle struktury.

Kluby Rotary, o czym pisano juz wczesniej, odznaczaja si¢ prosta, plaska
struktura organizacyjna i1 orientacja na wyniki. Dlatego hipoteza 5.2, podobnie jak 5.1

zostaje potwierdzona.

Warto przypomnie¢ wystgpowanie negatywnej korelacji pomigdzy orientacja
na procedury a jakoscia pracy (Gamma= 0,486). Z kolei wykazano juz, ze w
klubach rotary wysoka jako$¢ pracy wspdtwystepuje z atmosfera ciepta i wsparcia.
Nalezy si¢ wigc spodziewac odwrotnej zalezno$ci pomiedzy orientacja na procedury a

przyjazna atmosfera. Ta ostatnia jest rozumiana migdzy innymi jako przekonanie
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cztonkow organizacji, ze moga mowi¢ o swoich problemach osobistych i liczy¢ na
wsparcie. Rzeczywiscie im jest ono silniejsze, tym stabsza orientacja na procedury, a
tym samym mocniejsza orientacja na wyniki (Gamma= 0,423). Podobnie wzmaga
orientacj¢ na wyniki grupowe podejmowanie decyzji (Gamma= 0,439). Tak samo jest
w przypadku tatwej aklimatyzacji nowych cztonkdéw, rowniez charakterystycznej dla
atmosfery ciepta i wsparcia (Gamma= 0,415).

Z przyjazna atmosfera w klubach rotary wspotwystepuja silne wigzi spoteczne.
One tez sprzyjaja nastawieniu organizacji na osiagane wyniki. Im czgsciej rotarianie
spotykaja si¢ towarzysko poza klubem, tym orientacja na wyniki silniejsza (Gamma=
0,529). Podobny, cho¢ nieco stabszy zwiazek zaobserwowa¢ mozna w przypadku
faktu wystepowania przyjazni mi¢dzy rotarianami (Gamma= 0,221).

Charakterystyczny jest zwiazek omawianego wymiaru ze sposobem rekrutacji 1
selekcji nowych czitonkow do organizacji. Otdz im bardziej ,,Przy przyjmowaniu
nowego cztonka do klubu bierze si¢ pod uwage nie tylko jego mozliwosci wspierania
celow dziatalnosci Rotary, ale takze to, czy pasuje do klubu (jego system wartosci,
pochodzenie spoteczne)” tym wigkszy nacisk na wyniki (Gamma= 0,223). Organizacja
ksztattuje wigc pozadane zachowania rotarian nie poprzez nacisk na przestrzeganie
regulaminu, a racze] na glgbszym poziomie - dopasowania pod wzgledem
Swiatopogladu 1 systemu wartos$ci.

Dane uzyskane przy pomocy kwestionariusza ankiety wskazuja na zwiazek
wyksztalcenia respondenta z jego rozumieniem optymalnego sposobu wykonywania
zadan. Im wyzsze wyksztalcenie tym silniejsze przekonanie, ze liczy si¢ przede
wszystkim efekt pracy. Wspotczynnik Gamma dla zwiazku wyksztalcenia z orientacja
na wyniki wynosi 0,53.

Stosunek do tego, czy ,,W klubie kladzie si¢ wigkszy nacisk na prawidlowos¢
przestrzegania procedur, niz na rezultaty dzialan™ zalezy takze od pici (V Kramera=

0,329). Kobiety czesciej zgadzaja si¢ z powyzszym stwierdzeniem (tab. 13).
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Tab. 13 Postrzeganie wymiaru orientacji na procedury badz wyniki w zaleznosci od plci

Tabela krzyzowa W klubie ktadzie si¢ wigkszy nacisk na prawidtowos$¢ przestrzegania procedur niz na rezultaty
dziatan * pte¢

te¢
P Ogodtem
kobieta me¢zczyzna
Liczebno$¢ 4 8 12
tak
% z plec 23,5% 4,0% 5,5%
) Liczebno$¢ 5 14 19
W klubie ktadzie si¢ wigkszy raczej tak
nacisk na prawidlowosé % z ple¢ 29,4% 7,0% 8,8%
przestrzegania procedur niz na ) -
rezultaty dziatan o Liczebnos¢ 6 105 111
raczej nie
% z plec 35,3% 52,5% 51,2%
) Liczebnos¢ 2 73 75
nie
% z plec 11,8% 36,5% 34,6%
Liczebnos¢ 17 200 217
Ogodtem
% z ptec¢ 100,0% 100,0% 100,0%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Juz podczas wczesniejszych analiz pozytywnie zweryfikowano hipoteze, ktora
nalezy tu przytoczyc¢:

H 4.3: Istnieje zwiazek pomigdzy wymiarami dystansu wladzy i orientacja na
procedury badz wyniki. Organizacje o wysokim dystansie wiladzy sa zwykle
nastawione na procedury. Organizacje o niskim dystansie wladzy sa zorientowane na
wyniki.

Rzeczywiscie w przebadanych klubach Rotary im wyzszy byt dystans wiadzy tym
silniejsza orientacja na przestrzeganie procedur. Wspodtczynnik Gamma dla tego
zwiazku wynosi 0,282.

Nastawienie organizacji na wyniki jest widoczne chociazby w dokumentach
okreslajacych strukture klubu czy procedurach regulujacych jego dziatanie. Sam
regulamin jest definiowany jako wskazoéwki, ktoére maja stanowi¢ pomoc w
zarzadzaniu klubem. Wprawdzie istnieja roznego rodzaju wytyczne, jednak zacheca
si¢ w nich rotarian do wprowadzania zmian w regulaminie tak, aby odzwierciedlat on

rzeczywiste dzialania 1 potrzeby klubu, aby uwzgledniat jego specyfikg. W
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podreczniku pt. ,,Club Leadership Plan”, ktory uczy rotarian, jak maja zarzadzaé
swoim klubem punkt wyjscia stanowia cele. Zaleca si¢, aby zaangazowac¢ wszystkich
cztonkéw klubu w ustanawianie celéw jego dziatalnosci. To jest baza, kwestia
najistotniejsza. Nastgpnie zaleca si¢ przeglad regulaminu 1 obecnej struktury
organizacyjnej. Jezeli mialoby to wspiera¢ realizacj¢ nowych celow, regulamin
powinien zosta¢ zmieniony. Podrg¢cznik prezentuje nawet sposéb wprowadzania zmian
w regulaminie. Mozna to zrobi¢ na kazdym spotkaniu klubowym, na ktérym obecna
jest wigkszos¢ cztonkdéw klubu. Wszelkie zmiany musza by¢ najpierw zatwierdzone
przez zarzad klubu oraz wszyscy cztonkowie klubu musza zosta¢ powiadomieni o
proponowanych zmianach z dziesi¢ciodniowym wyprzedzeniem. Nastepnie
przeprowadza si¢ glosowanie. Poprawki zostaja wprowadzone do regulaminu
wigkszoscia 2/3 glosow.

Dobrym przyktadem nastawienia kultury organizacyjnej polskich klubow
Rotary na wyniki jest akcja skierowana do biatoruskich lekarzy. Polscy rotarianie
odwiedzili Biatoru§ przy okazji kwalifikacji kandydatow na stypendia rotarianskie.
Tam zwiedzili szpital kardiochirurgii dziecigcej 1 poznali tamtejszych lekarzy.
Dowiedzieli sig, ze rzad nie wspiera rozwoju zawodowego kardiochirurgéw i
postanowili pomdc. Za posrednictwem rotarianskiej prasy zwroécili si¢ do klubow z
Polski:

. przekazuje gorqcq prosbe minskich rotarian o pomoc w zorganizowaniu
miesiecznych stazy dla specjalisty w kardiochirurgii dzieciecej oraz dla anestezjologa.
Bytby to piekny przykiad pracy w czwartej, czesto zapominanej, drodze naszej
rotarianskiej stuzby - ZAWODOWEJ.

Wiem z praktyki, ze staze takie moglyby by¢ zorganizowane wedlug nastepujqcego
modelu:

- dzieki znajomemu kierownictwu szpitala (oddziatu) uzyskuje sie zgode na
nieodptatnq praktyke na oddziale;

- noclegi (w hotelu asystenckim, pielegniarskim, ewentualnie studenckim, w
goscinnych pokojach firmy), rowniez po znajomosci - za darmo Ilub symbolicznie
platne;

- wyZywienie - jak wyzej, najczesciej rowniez w szpitalu,
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- ok. 100 USD kieszonkowego funduje klub;
- stazysta jest gosciem klubu i utrzymuje z nim rowniez kontakty towarzyskie.

.. .. , . . . . 5929
Prosze, rozwazcie w klubach, czy mozecie pomoc Bialorusinom w tej sprawie.”

Prasa rotarianska stanowi forum wymiany praktycznych wskazowek na temat
zarzadzania klubem. Np Krzysztof Staniszewski, prezydent klubu z Warszawy, w
artykule ,,Fundusze — nasz problem” omawia kwestie pozyskiwania funduszy na cele
charytatywne®’. Przystepnie opisuje starania swojego klubu na tym polu i wnioski z
nich ptynace. Skupia si¢ na 1% podatku, ktory mozna przekaza¢ organizacjom
pozytku publicznego, np klubom Rotary. Artykut zawiera praktyczne rozwiazania,
zarOwno o charakterze prawnym, jak 1 marketingowym. Charakterystyczne jest to, ze
polscy Rotarianie duzo chetniej korzystaja z rad kolegow z innych klubow niz z
gotowych, zestandaryzowanych poradnikéw 1 instrukcji wydawanych przez Rotary
International. Nie wszystkie z tych ostatnich dostgpne sa w jezyku polskim, co w
pewnym stopniu tltumaczy ich mala popularnos¢. Jednak wydaje sig, ze nastawienie na
wyniki jest tu gtéwna przyczyna.

Miejscem wymiany wskazoOwek na temat zarzadzania klubem sa takze
szkolenia dla rotarian z dystryktu 2230. Dla przyktadu: we wrzes$niu i pazdzierniku w
analizowanym 2005 roku zorganizowano dwa szkolenia. Jedno z nich poswigcono
Fundacji Rotary, na drugim omawiano kwestie powigkszania liczebno$ci rotarian,
informacji 1 komunikacji elektroniczne; oraz wspotpracy z mediami w celu
ksztattowania wlasciwego wizerunku publicznego Rotary. Podstawowa forma
przekazywania wiedzy byly wyklady, opréocz nich pokazy udogodnien strony
internetowej 1 dyskusje. Fot. 11 przedstawia jedno ze szkolen.

Na szkoleniach prezentowane sa gldéwnie metody dziatania promowane przez
Rotary International, a wigc zestandaryzowane, takie same dla wszystkich klubow na
calym Swiecie. Takie wskazowki lub zarzadzenia czgsto maja dosy¢ formalny
charakter. Z drugiej strony seminaria szkoleniowe to takze okazja do rozmoéw i

wymiany do$wiadczen rotarian z poszczegdlnych klubow. Te maja juz znacznie mniej

¥ M. Wiskirski, List z Internetu w: Glos Rotary 8/2005, s. 7.
K. Staniszewski, Fundusze — nasz problem w: Glos Rotary 8/2005, s. 2.
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Fot. 11 Szkolenie rotarian

Zrédto: www.rotary.org.pl z dnia 21.01.2006.

formalny charakter i mniejszy w nich nacisk na prawidtowe przestrzeganie procedur.
Mozna wysnu¢ nastepujace uogolnienie: Rotary International promuje nieznaczny
nacisk na procedury, jednak polscy rotarianie preferuja dzialania spontaniczne,
nastawione na osiagnigcie konkretnego rezultatu.

Fakt zorientowania kultury organizacji na wyniki nie oznacza jednak, ze
rotarianie moga dzialta¢ w calkowicie dowolny sposob. Istnieja kwestie S$cisle
okreslone przepisami. Redaktor naczelny Rotarianina tak to wyjasnia: ,,Niech¢tnie
podejmujemy programy, ktore wymagaja dopetnienia zbyt wielu formalnosci. Wolimy
co$ entuzjastycznie uchwali¢ 1 szybko, najlepiej spontaniczng zbiorka zatatwic. Ale to
przeciez jest normalne, ze tam, gdzie operuje si¢ pienigdzmi, musi istnie¢ zdwojona
czujno$¢ i znacznie powigkszona dokumentacja.”>!

Scisle okreslony jest sposob grupowego podejmowania decyzji. Odbywa si¢
ono poprzez glosowanie. Najwazniejsze dla wszystkich klubéw decyzje podejmowane
sa na konferencji dystryktu. W glosowaniu biora udzial delegaci klubow. Ich liczba
jest Scisle okreslona: jezeli klub liczy mniej niz 25 oséb — reprezentuje go jeden
delegat, do 50 — dwoch delegatow, do 60 - 3 delegatow. Funkcje taka najczesciej pelni
prezydent klubu.

Kolejna sfera, w ktorej istnieja doktadne procedury jest rozwiazywanie sporow.

Jak przyznaja osoby kompetentne, wybuchaja one najcze$ciej na tle zarzadzania

31 A. L. Gzella, Nad $wiadomosciq rotariariskq, w: Rotarianin 4/2005, s. 3.
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klubem. W przypadku wszelkich sporow, ktorych nie mozna rozwiaza¢ za pomoca
statutu czy regulaminu klubu stosuje si¢ arbitraz. Dotyczy to wszelkich konfliktow
pomigdzy rotarianinem (obecnym i1 bylym) czy rotarianami a klubem, zarzadem lub
oficerem klubowym, ktore sa zwiazane z przynaleznoScia do organizacji. Arbitraz
moze by¢ takze stosowany w przypadku sporéw na tle wydalenia kogo$ z organizacji.
Procedura rozpoczyna si¢ od ustanowienia przez kazda ze stron swojego mediatora.
Jesli mediatorzy nie sa w stanie dojs¢ do porozumienia wspdlnie wybieraja arbitra 1
wtedy on ostatecznie rozstrzyga spér. Mediatorem lub arbitrem moze zosta¢ tylko
rotarianin.

W kazdym klubie specjalista od kwestii formalnych jest sekretarz. Czgsto
cztonkowie klubu zwracaja si¢ do niego z pytaniami dotyczacymi technicznych
szczegdtow zasad 1 procedur, wedle ktorych funkcjonuje organizacja. Dlatego tez
podczas szkolen dla przysztych prezydentdw klubow organizuje si¢ takze sesje
szkoleniowe dla sekretarzy. Zadania przypisane do funkcji sekretarza odznaczaja si¢
najwyzszym chyba poziomem formalizacji. Porownywalny nacisk na prawidtowe
przestrzeganie procedur dotyczy tylko funkcji skarbnika. Sekretarz odpowiada za to,
aby statut klubu byt zgodny z Konstytucja 1 Statutem Rotary International oraz
najnowszymi wytycznymi na temat efektywnosci dziatania klubow. On takze
gromadzi 1 udostgpnia wszelkie publikacje zwiazane z klubem, Rotary International,
polityka organizacji i zasadami, ktérymi ona si¢ kieruje.

Jednak podstawowym polem dzialalnosci sekretarza jest sprawozdawczos$¢ do
Rotary International. Sa to poélroczne sprawozdania na temat czlonkowstwa,
sprawozdania na temat zmian w sktadzie cztonkowskim oraz miesigczne sprawozdania
na temat frekwencji na spotkaniach klubu. Sprawozdania sa sporzadzane na
odpowiednich formularzach, przesytanych przez sekretariat RI. Dotaczone sa do nich
instrukcje na temat wypelniania czy sposobu procentowego obliczania frekwencji.
Sprawozdanie musi by¢ napisane wlasnorgcznie przez sekretarza, przez niego

podpisane, musi uzyskac takze podpis prezydenta klubu.
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Podsumowanie i wnioski z badan

Najwazniejszy rys kultury organizacyjnej klubow Rotary stanowi jej sita.
Badacze operacjonalizuja silng kulture jako sytuacjg, kiedy wszyscy respondenci
udzielaja podobnych odpowiedzi'. Swiadczy to o podobnym sposobie myslenia i
odczuwania oraz o wspolnocie wyznawanych wartosci. Tak wtasnie jest w przypadku
polskich klubow Rotary.

Analizowana kultura organizacyjna odznacza si¢ atmosfera ciepta 1 wsparcia.
Oznacza to, ze decyzje podejmowane sa w grupie, a nowi ludzie tatwo 1 szybko
aklimatyzuja si¢ w klubach. Jednak przyjazna atmosfera nie zawsze sprawia, ze
rotarianie méwia w nich o swoich problemach osobistych. Polskie kluby Rotary
odznaczaja si¢ duza wspolnotowos$cia oraz silnymi wigziami spotecznymi. Wynika to
ze specyfiki stowarzyszenia nastawionego zaré6wno na swoich czlonkéw, jak 1 na
dziatalnos¢ dobroczynna. Co ciekawe, badania wykazaty, ze obecnos¢ kobiet ochtadza
atmosfere. Jest to o tyle dziwne, ze w innych organizacjach jest na odwrdt. Zauwazono
tez, ze klimat organizacyjny jest lepszy w mniejszych klubach. Atmosfera jest z
pewnoscia tym, co przyciaga ludzi do klubow Rotary. Oferuje przyjacielskie kontakty
w ramach prestizowej organizacji.

Prestiz jest kolejnym czynnikiem, ktory sprawia, ze kluby Rotary sa
postrzegane jako atrakcyjne. Kojarza si¢ z elita, ludzmi sukcesu. Dlatego tez rotarianie
odczuwaja dumg z przynaleznosci do organizacji. To sktania ich do zinternalizowania
jej zasad 1 kierowania si¢ nimi takze w innych dziedzinach Zycia, poza organizacja.
Skutkuje to takze niezwykle starannie prowadzonym naborem nowych oséb. Co
wyjatkowe, kandydatéw ocenia si¢ pod katem dopasowania wyznawanych wartosci,
swiatopogladu, czy pochodzenia spolecznego. Jest to z pewnoscia element
ujednolicajacy, a wigc umacniajacy analizowana kulturg¢. Ponadto badania wskazuja,
ze takie postgpowanie ulatwia proces aklimatyzacji nowych osob. Innym czynnikiem
wplywajacym pozytywnie na aklimatyzacje jest zwyczaj spotkan towarzyskich

rotarian poza klubem.

"' G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 279.
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Wysoka organizacyjna duma wiaze si¢ z tym, ze rotarianie chgtnie nosza
znaczek swojej organizacji w klapie marynarki. Mowia, ze szczegolnie na Zachodzie
budzi on zyczliwo$¢ 1 pozytywne skojarzenia. Organizacyjna duma jest czynnikiem
pozytywnym poniewaz badania wskazuja, ze mobilizuje do wytgzonej pracy na rzecz
organizacji. A sprzyja jej silne przywodztwo, gdzie prezydent jest typem sprawnego
organizatora, a nawet autokraty.

Z drugiej strony silna wspolnotowos$¢, atmosfera ciepta 1 wsparcia oraz wysoka
organizacyjna duma moga razem tworzy¢ niebezpieczny zestaw. Wszystkie te
czynniki moga prowadzi¢ do niebezpiecznego zjawiska myslenia grupowego,
zamykania si¢ na odmienne poglady. Aspekt ten wymaga szczegoOlnej uwagi
kierownictwa organizacji gdyz niesie ze soba grozbeg jej oslabienia.

Problemem wielu polskich klubow Rotary jest niska jako$¢ pracy. Badania
zidentyfikowaty elementy, ktore moga ja podnies¢. Jest to chociazby typ przywodztwa
sprawnego organizatora i wizjonera. Zdecydowanie aktywnos$ci rotarian sprzyja tez
orientacja na wyniki, zabija ja nastawienie na prawidtowos¢ przestrzegania procedur.
Polskie kluby rzeczywiscie cechuja si¢ orientacja na wyniki, dlatego pod tym
wzgledem nie nalezy nic zmienia¢. Zauwazono tez, ze im bardziej ciepta 1 zyczliwa
atmosfera, tym wyzsza jako$¢ pracy i silniejsze przekonanie rotarian, ze w dziatalno$ci
klubowej nalezy by¢ aktywnym, wychodzi¢ z inicjatywa. Sprzyjaja mu takze: silne
wigzi, organizacyjna duma i niski dystans wiadzy. Najbardziej angazujace i
motywujace dla rotarian sa dzialania, ktore: wymagaja bezposredniego
zaangazowania, pozwalaja zobaczy¢ efekty pracy oraz pomagaja spolecznosci
lokalnej, w ktorej dziata klub.

W glebszej warstwie kultury organizacyjnej klubow Rotary pojawia sig
koncepcja dobra, ktore powraca. Czgsto cytowane jest zdanie zatlozyciela Rotary Paula
Harrisa: ,, To co uzyskasz dzieki Rotary bedzie proporcjonalne do Twojego wktadu”.
(You will profit from Rotary in proportion to what you put into your efforts.). Podobny
wydzwigk ma ,, Ten zyskuje najwiecej, kto najlepiej stuzy innym” (He profits most who
serves best) czy ,, Stuzba innym ponad korzys¢ wiasng” (Service above self).
Rotarianin z Krakowa na pytanie dlaczego przystapit do organizacji odpowiada:

~Frustra vivut qui nemini prodest. Na prézno zyje ten, kto nikomu nie jest potrzebny.
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(...) Odpowiada mi idea organizacji przyjaciot, ktérzy w wolnych chwilach chca nies$¢
pomoc innym. Wierzg, ze ten, kto doswiadcza od ludzi czego$ dobrego zaciaga
swoisty dtug, ktory kiedy$ sptaci — ale zazwyczaj juz komus$ zupelnie innemu. I to ma
bardzo gleboki sens.””

W ideach Rotary doszukaé si¢ tez mozna nawiagzania do arystotelesowkiej
pochwaly naturalnej tendencji cztowieka do zycia w zbiorowos$ci. Rotarianie maja dwa
podstawowe cele, ktére traktuja rownorzednie: stuzbg na rzecz innych oraz budowanie
wspolnoty, czyli stuzbg na rzecz czlonkéw klubu. Postrzegaja swoje kluby jako
antidotum na alienacj¢ spoteczna.

Istotne jest, ze Rotary odcina si¢ od polityki. Oczywiscie kazdy ma na ten temat
swoje poglady. Jednak rotarianie rzadko rozmawiaja w klubie na tematy polityczne ze
wzgledu na dobro wspolnoty. Kryje si¢ za tym przekonanie, ze dyskusje na tematy
polityczne prowadza w nieunikniony sposob do sporéow. Rotary deklaruje
apolityczno$¢ rozumiang jako nie mieszanie si¢ do biezacych gier politycznych 1 nie
opowiadanie si¢ za ktorakolwiek z bioracych w niej udziat stron”. Jednak nieobce sg w
tej organizacji rozwazania dotyczace pokoju na Swiecie 1 pozadanego ksztattu
stosunkOw migdzynarodowych. Rotarianska wizja §wiata opiera si¢ na pochwale
systemu demokratycznego 1 koniecznosci wspotpracy miedzy narodami. W organizacji
tej] panuje przekonanie, ze moze si¢ ona rozwija¢ wylacznie w warunkach pelnej
demokracji, a co za tym idzie — swobody myslenia i podejmowania decyzji,
zrzeszania sig, a takze mozliwo$s¢ wyjazdow zagranicznych. Rotarianie
przeciwstawiaja si¢ wszelkim systemom autokratycznym czy totalitarnym oraz
1zolacjonizmowi gospodarczemu. Patriotyzm rozumieja rowniez jako koniecznos$¢
otwarcia si¢ na §wiat. Miedzynarodowa wspotpraca gospodarcza jest postrzegana jako
najlepsza droga do rozwoju kraju. Przyktadem takiego mys$lenia w Polsce jest uchwata
Konferencji Dystryktu 85 z 1938 r.: ,,idealy Rotary (...) stanowia najlepszy sposob,

aby — przez swiatowa wspolnote — zaznajomi¢ inne narody z wartosciami wlasciwymi

% za: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynno$é inmym ponad korzysé wlasng, red. A. Szczepanska-
Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 129.

3 por. B. Kurowski, 70-lecie Rotary w Polsce, w: 70-lecie ruchu rotariariskiego w Krakowie. Uczynnosé innym
ponad korzys¢ wlasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow 2004, s. 13.
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narodowi polskiemu; stad tez polski rotarianin stuzy swojemu krajowi w stosunkach
miedzynarodowych™.

Stanistaw Wlodyka, prezydent pierwszego powojennego klubu Rotary w
Krakowie tak opisuje swoj pierwszy kontakt z organizacja: ,,Z Ruchem Rotarianskim
zetkngtem sie po raz pierwszy w latach 70. i 80. ubieglego wieku, przebywajqc na
rocznym stazu naukowym w Hamburgu (...). Bylem niejednokrotnie zapraszany do
tamtejszych klubow Rotary (...). Zapoznatem sie wowczas z ideologiq rotarianskq,
ktorq uznalem za szczegolnie potrzebng wowczas w Polsce. 45 lat reZimu
komunistycznego wywarto bowiem gleboki wphyw na psychike ludzi i stosunki
spoteczne. Podwazone zostaly takie wartosci, jak godnos¢ osobista czlowieka oraz
etvka zawodowa. Zdewaluowaty sie bezinteresownosc i szlachetnos¢ jako motywacja
postepowania cztowieka. Odmowiono uznania ducha przedsiebiorczosci jako
zasadniczego czynnika rozwoju spotecznego. Zerwane zostaly wiezy spoleczne, a w
szczegolnosci srodowiskowe. Utrzymywanie kontaktow miedzynarodowych uznano za
spolecznie podejrzane. Ildeologia rotarianska stanowila zaprzeczenie powyzszego i
stwarzala szanse na uksztattowanie nowego, zgodnego z niq modelu postepowania.
Byt to zasadniczy motyw, dla ktorego podjatem decyzje reaktywowania klubu Rotary w

Y
Krakowie.”

Wypowiedz ta pokazuje wyraznie, ze polscy rotarianie od samego
poczatku chcieli zmienia¢ §wiat, w ktérym zyja. Wybrali ewolucyjna droge oddolnego
ruchu obywatelskiego.

Cze¢sto w rozwazaniach rotarian na temat ich organizacji pojawia si¢ poglad, ze
powstawanie tychze klubéw jest elementem procesu tworzenia si¢ demokracji
obywatelskiej w Polsce. Doskonale oddaje to pewien rotarianin z Krakowa: ,, Polska w
okresie transformacji do standardow europejskich, otwarcia na swiat, Polska z
obawami utraty tozsamosci narodowej tworzy — wprawdzie stabo akcentowane — ale
jednak zapotrzebowanie na oddolne ruchy obywatelskie zbiezne z sytuacjq poczqtkow

XX wieku rodzenia sie ruchu rotarianskiego w Stanach Zjednoczonych. (...) Polska

nalezy obecnie do krajow o sladowych symptomach oddolnych ruchow obywatelskich.

* za: tamze, s. 15.

>'S. Wiodyka, Restytucja Rotary Club Krakéw i pierwsze lata w: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie.
Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wilasng, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow
2004, s.53-54.
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(...) Tak nieprzychylny kontekst rodzi jednak szczegolng misje klubow rotarianskich,

ktore z imperatywem stuzby i nieskazitelnej etyki organicznie wkomponowujq sie we

. . 26
wspolczesne zapotrzebowanie spoteczne.”

6 J. Biatkiewicz, Spojrzenie w przysztosé, w: 70-lecie ruchu rotariarskiego w Krakowie. Uczynno$é innym ponad
korzys¢ wilasnq, red. A. Szczepanska-Krason, J. Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 72.
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Zakonczenie

Rozpoczynajac pracg nad rozprawa doktorska bytam przekonana o ogromnym
znaczeniu czynnika kultury w organizacji. Wiedziatam, ze materia ta nie jest fatwa do
uchwycenia dla badacza. Dzi$ jednak uwazam, ze warto si¢ staraé, poniewaz w
organizacjach dzieja si¢ rzeczy, ktore trudno byloby zrozumie¢ bez odwotania si¢ do
kultury. Za badaniem kultur przemawia takze optacalnos¢. Gospodarka zmienia si¢ w
takim kierunku, ze aby przedsigbiorstwo mogto dobrze funkcjonowa¢ musi korzystac¢
z tzw. migkkiego zarzadzania. Troska o ludzi, o klimat organizacyjny, o wizerunek
organizacji na zewnatrz oraz w oczach wiasnych pracownikow staje si¢ koniecznoscia.

Niniejsza praca miata ambicje wzbogacenia metodologii badan kultur
organizacyjnych o kultury stowarzyszen. Z pewnos$cia przeprowadzony przeze mnie
proces badawczy nie byt odkryciem Ameryki. W wielu miejscach positkowatam si¢
pomystami innych badaczy. Jednak cieszg sig, ze udato mi si¢ zrobi¢ to po swojemu,
zgodnie z moimi przekonaniami 1 wiedza. Ostatnio w literaturze pojawia si¢ coraz
wigcej gotowych schematow badan kulturowych organizacji, ktore pretenduja do
miana uniwersalnych. Po wlasnych do$§wiadczeniach na tym polu uwazam, ze aby
sensownie zanalizowa¢ kulture organizacyjna nalezy po pierwsze przeprowadzic
badania wstgpne. Ich wynikiem powinno by¢ zidentyfikowanie najistotniejszych
wymiarow kulturowych, ktére zostana zanalizowane podczas gléwnej fazy badan.
Sednem sprawy jest wlasciwe dobranie ,,soczewek”, przez ktore bedziemy ogladac
organizacje. Smiem twierdzié, Ze jest to sztuka.

Moim zamiarem byto, miedzy innymi sprawdzenie, czy prawidlowosci
dotyczace kultur organizacyjnych przedsigbiorstw zachodzi¢ beda w kulturze
stowarzyszen. Okazato si¢, ze oba te typy organizacji rzadza si¢ nieco odmiennymi
prawami. Dlatego uwazam, ze warto kontynuowac¢ badania kultur organizacji innych

niz przedsigbiorstwa. Jest to wciaz pole nie do konca odkryte, a przez to cickawe.
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Aleksander Marcinkowski, Jerzy B. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 1989,
s. 125-139.

Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. I, wybor tekstow, opracowanie i
wstep Aleksander Marcinkowski, Jerzy B. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow
1985.

Wybrane zagadnienia socjologii organizacji. Cz. IlI. Perspektywa kulturowa w
badaniach organizacji, wybor tekstow, opracowanie 1 wstep Aleksander

Marcinkowski, Jerzy B. Sobczak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 1989.

Zachowanie czlowieka w organizacji, red. W. Scott, L. Cummings, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983.

Zbiegien-Maciag Lidia, Duch przedsiebiorstwa czyli budowanie corporate identity w
polskich firmach w: Przeglad organizacji nr. 11, 1994.

Zbiegien-Maciag Lidia, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Zieleniewski Jan, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i
kierowania, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976.
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Znaniecki Florian, Wspdiczesne narody, PWN, Warszawa 1990.

Zotkiewski Stefan, Teksty kultury, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1988.
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Materialy Zrodlowe:

2005-06 Presidential citation (wezwanie Prezydenta Rotary International na
rok 2005-2006)

70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzysé
wiasnq, red. Anna Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakow,
Krakéw 2004.

ABC... Rotary, Rotary Klub Torun, Torun 1996.

Ankieta cztlonkowska dla nowych cztonkéw klubow

Biatkiewicz Jerzy, Spojrzenie w przysztos¢, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego w
Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wilasng, red. Anna Szczepanska-
Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 72.

Bylaws of the Rotary Club (zalecany regulamin klubu Rotary)

Club Committee Manual (podr¢cznik dla komisji klubowych Rotary), RI,
Evanston, USA 2003.

Club  President’s Manual (Podrgcznik Prezydenta Klubu, materialy
szkoleniowe na rok 2005/2006), RI, Evanston, USA 2005.

Club Secretary’s Manual (Podrecznik Sekretarza Klubu, materiaty szkoleniowe
na rok 2005/06), RI, Evanston, USA 2005.

Celebrate Rotary (broszura z Konferencji Dystryktu 2230 z 2005r.), RI,
Krakéw 2005.

Deklaracja Rotarian w przedsigbiorczosci 1 pracy zawodowe;j

Dochterman Cliff, ABC Rotary (najwazniejsze informacje nt. Rotary w jezyku
polskim), RI Dystrykt 2230, Sopot 2001.

Focus on Rotary. A tapestry of service (publikacja prezentujaca dziatalnos¢ 1
funkcjonowanie Rotary), RI, Evanston, USA 1991.

Glos Rotary, miesigcznik RI dystrykt 2230 (pl)

Harris Paul, Moja droga do Rotary, Rotary Klub £.6dz, £.6dz 2004.

How to Propose a New Member (ulotka instruujaca, jak wprowadzi¢ nowa

osobg do klubu Rotary)
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Kashkadamov Pavlo, Kraje bytego ZSRR a ruch rotarianski, w: 70-lecie ruchu
rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wiasnq, red. Anna
Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s.
38-41.

Krajski Stanistaw, Szkice o masonerii i poganstwie

Kurowski Bohdan, 70-lecie Rotary w Polsce, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego
w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wlasnq, red. Anna Szczepanska-
Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakow, Krakéw 2004, s. 12-17.
Kurowski Bohdan, Srutkowski Tomasz, Dziesie¢ lat minelo, Rotary Club
Olsztyn, Olsztyn 2001.

Lista (wraz z cenami) gadzetow z logo Rotary sprzedawanych podczas
wigkszych imprez rotarianskich (krawaty, naklejki itp) (ang)

Manual of procedure. A refference manual for Rotary leaders (Podrgcznik
procedur postegpowania dla przywodcow klubow Rotary, tam: konstytucja,
statut RI, program Rotary: stuzba zawodowa, migdzynarodowa, dla dobra
spolecznosci lokalnej, dla mtodziezy)

Membership Development (materialy szkoleniowe nt. wspierania i rozwijania
cztonkowstwa w klubach Rotary dla Prezydentow klubow Rotary na rok
2005/2006), RI, Evanston, USA 2005.

Membership Development and Extension Award, materialy szkoleniowe dla
Prezydentéw klubéw Rotary na rok 2005/2006, RI, Evanston, USA, 2005.
Membership Development. Resource guide (materialy pomocnicze dla
wspierania 1 rozwijania czlonkowstwa w klubach Rotary, materialy
szkoleniowe dla Prezydentow klubéw Rotary na rok 2005/2006), RI, Evanston,
USA 2005.

Mikulowski Pomorski Jerzy, Manifest na nowe milenium, w: 70-lecie ruchu
rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wiasng, red. Anna
Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s.
136-138.

235



Negrey Maciej, Stowo wstepne, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego w Krakowie.
Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wilasng, red. Anna Szczepanska-Krason,
Janusz Krason, Rotary Klub Krakow, Krakéw 2004, s. 9.

New Member Orientation (Socjalizacja nowych cztonkéw Rotary, materiaty
szkoleniowe dla Prezydentéw klubéw Rotary na rok 2005/2006, RI, Evanston,
USA 2005.

Nowak Krystyna, 10 lat grudzigdzkiego klubu rotarianskiego w : Biuletyn Kota
Mitosnikéw Dziejow Grudziadza z 23.05.2005

O Rotary w pigutce. Co to jest Zgromadzenie miedzynarodowe, PETS, DTTS i
DA

Patecki Krzysztof, Unia Europejska i Rotary, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego
w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wilasng, red. Anna Szczepanska-
Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow 2004, s. 138-140.
Partridge Agnieszka, Kobiety w szeregach Rotary, w: 70-lecie ruchu
rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wilasnq, red. Anna
Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s.
41-43.

Plakaty z imprez organizowanych przez Rotary dla spotecznos$ci lokalne;j

Plan rozwoju Dystryktu 2230 na rok 2005-06

Potgpa Janusz, Odrodzenie Rotary w Polsce, w: 70-lecie ruchu rotarianskiego
w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wlasnq, red. Anna Szczepanska-
Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow 2004, s. 35-38.
Poznawanie Rotary. Pytania i odpowiedzi dotyczqce dzialalnosci Rotary,
Rotary Klub Torun, Torun 1996.

Przemowienie Jana Pawla Il do czionkow Rotary International, w: 70-lecie
ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wlasnq,
red. Anna Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakéw, Krakow
2004, s. 33-35.

Report of Results Central & Eastern FEuropean Status and Potential,
www.rotary.org/download z dnia 20. 10. 2004.
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RI Catalog 2005-06. Publications, Audiovisuals, Supplies (katalog publikacji
nt. Rotary), RI, Evanston, USA 2005.

Rejestr adresowy dystryktu 2230 2004/2005

Regulamin Klubu Rotary £.6dz

Regulamin Wewngtrzny Klubu Rotary w Grudziadzu

Rotarianin, kwartalnik RI Dystrykt 2230 (pl)

Rotary and the next Europe. The renaissance challenge, R1, Wieden 2005.
Rotary Basics (ulotka o podstawach Rotary).

Rotary International Information Sheets. Informatory dla klubow Rotary spoza
obszaru objetego podziatem na Dystrykty

Rotary World, miesigcznik RI (ang)

Schemat organizacyjny Dystryktu 2230 na rok 2005-06

Service above self. Rotary International Theme 2005-2006 (ulotka prezentujaca
motto Rotary na rok 2005-06: Stuzba innym ponad korzy$¢ wlasna)
Standardowy Statut Klubu Rotary

Statut organizacyjny Dystryktu 2230 na rok 2005-06

The Rotary Foundation. Quick reference guide 2005-06 (ulotka prezentujaca
dzialalno$¢ Fundacji Rotary).

This is Rotary (ulotka prezentujaca dziatalno$¢ Rotary)

Uscinski Krzysztof, Dyskretna promocja reputacji

Wiodyka Stanistaw, Restytucja Rotary Club Krakow i pierwsze lata w: 70-lecie
ruchu rotarianskiego w Krakowie. Uczynnos¢ innym ponad korzys¢ wlasng,
red. Anna Szczepanska-Krason, Janusz Krason, Rotary Klub Krakow, Krakow
2004, s. 53-55.

Wspolpraca niemiecko-polska. Projekty, inicjatywy, dziatania, RIl, Szczecin
2001.

Wytupski Zbigniew, Raport z badan poziomu satysfakcji z uczestnictwa w
klubie Rotary

Zaproszenie na Konferencj¢ Dystryktu 2230 w 2005r.(kalendarz spotkan i

imprez)
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Szanowna Pani / Szanowny Panie!
Uprzejmie prosz¢ o udzielenie odpowiedzi na zamieszczone w ankiecie pytania.

Wyniki zostang wykorzystane w pracy pt.: ,,Kultura organizacyjna Klubéw Rotary w Polsce.”

Prosze¢ wpisa¢ jedna z cyfr od 1 do 4 aby scharakteryzowac sytuacje w swoim klubie

1 -tak 2 —raczej tak 3 — raczej nie 4 - nie

1. Jesli Rotarianin ma jakie$ problemy osobiste, nie obawia si¢ méwi¢ o nich w
klubie poniewaz wie, ze spotka si¢ ze wsparciem

2. Wazne dla cztonkéw klubu decyzje podejmuje si¢ w grupie

3. Normy 1 zasady, do ktorych powinien stosowa¢ si¢ Rotarianin obowiazuja nie
tylko w klubie, ale i w kazdej innej dziedzinie zycia

4. Przy przyjmowaniu nowego cztonka do klubu bierze si¢ pod uwagg nie tylko
jego mozliwosci wspierania celéw dziatalnosci Rotary,

ale takze to, czy pasuje do klubu (jego system warto$ci, pochodzenie spoleczne)

5. Nowi cztonkowie tatwo 1 szybko aklimatyzuja si¢ w klubie

6. W Rotary istnieja specjalne (niepisane) normy dotyczace zachowania, ubioru

7. Cztonkowie klubu obawiaja si¢ sprzeciwi¢ prezydentowi czy skrytykowac¢ go

8. W dziatalnosci klubu robi sig tylko tyle, ile trzeba. W swoim zawodzie kazdy
ma wystarczajaco duzo pracy, a Rotary jest po pracy

9. W Kklubie ktadzie si¢ wigkszy nacisk na prawidtowos$¢ przestrzegania procedur
niz na rezultaty dziatan

10. Rotarianie spotykaja si¢ takze towarzysko, poza klubem
11. Wykorzystuje si¢ osobiste kontakty do realizacji projektéw Rotary

12. Mam wsrdd Rotarian bliskich przyjaciot

13. W Rotary poznatem/tam kogos$, z kim pdzniej wspotpracowatem zawodowo

Proszg zakresli¢ jedna, najbardziej wtasciwa odpowiedz lub wpisa¢ w wyznaczonym miejscu

14. W jaki sposob dowiedzial/a si¢ Pan/Pani o Rotary?
1) z prasy, telewizji, badz innych mediow
2) od znajomych
3) w inny sposob, jaki?

15. Dlaczego przystapit/a Pan/Pani do Rotary?
1) aby spotyka¢ si¢ z ludzmi podobnymi do mnie w ramach prestizowej organizacji
2) aby pomagac¢ potrzebujacym
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16.

17.

18.

19.

3) za namowa innych
4) inne, jakie?

Kiedy mozna powiedzie¢, ze klub odnidst sukces?

1) kiedy cztonkowie klubu sa zaangazowani we wspolna prace, lubia si¢ nawzajem

2) kiedy klub wyrdznia si¢ sposréd innych pod wzgledem liczby zrealizowanych
projektow, sumy zebranych pienigdzy itp.

3) kiedy klub sprawnie funkcjonuje (zbiodrka sktadek na czas, wysoka frekwencja)

4) inne, jakie?

Jakie osoby sa szczegdlnie cenione w Rotary?

1) otwarte, sympatyczne, niekonfliktowe

2) zsilnym poczuciem misji, zaangazowane w dziatalno$¢ Rotary

3) obowiazkowe, regularnie uczestniczace w spotkaniach, ptacace sktadki
4) inne, jakie?

Jak okreslitby Pan/Pani styl przywddztwa prezydenta swojego klubu?
1) stuzy rada i pomoca, roztacza opieke

2) sprawny organizator, koordynuje

3) przedsigbiorczy, ma duzo nowych pomystéw, inspiruje

4) stanowczy, czasami narzuca swoja wol¢ innym

5) inny, jaki?

Z czym kojarzy si¢ Panu/Pani wyrazenie ,,kultura organizacyjna” w kontekscie Rotary?

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Klub, do ktérego nalezg:

Liczba kobiet w moim klubie:

Funkcja pelniona obecnie w klubie:

Funkcje pelnione wczesdniej:

Pte¢: K/M
Wiek:
Wyksztatcenie: 1) zasadnicze zawodowe
2) §rednie (humanistyczne / techniczne)
3) wyzsze (humanistyczne / techniczne / przyrodnicze)
Stan cywilny: panna/kawaler / maz/me¢zatka / wdowa/wdowiec / rozwodka/rozwodnik

Liczba potomstwa:

Zawdd (wg. klasyfikacji Rotary):

W swojej pracy zawodowej jestem: 1) przetozonym
2) podwiadnym

242



3) pracuj¢ samodzielnie

Uprzejmie dzigkujg za wypelnienie ankiety!
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