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Patologie organizacji i kierunki przeciwdzialania ich wystepowaniu, m.in.
poprzez symplifikacje struktur organizacyjnych, poprawe planowania, modyfi-
kowanie zachowarn, stanowig przedmiot zainteresowania badaczy reprezentujg-
cych rézne dyscypliny naukowe. Rozdzial ten stanowi prébg przedstawienia
krytycznej analizy dotychczas funkcjonujacych rozwigzan w zakresie przeciw-
dzialania wystgpowaniu patologii organizacji, dokonany z perspektywy teorii
1 praktyki nauk o zarzadzaniu.

4.1. Patologie organizacyjne w ujeciu teoretycznym

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu patologia organizacji to wzglednie
trwala niesprawno$¢ organizacji, ktéra powoduje mamotrawstwo przekraczajace
granice spolecznej tolerancji [Kiezun 1997, s. 376]. Zawezajaca do sfery zarza-
dzania zasobami ludzkimi trawestacja powyzszej definicji jest uogdlnienie, iz
patologia organizacji to zakldcenie w dziataniu uznanym na wzorzec, stanowia-
ce hamulec w rozwoju kompetencji [Listwan, Witkowski 2008]. To sytuacja,
w ktorej zachodzi dysharmonia pomigdzy elementami strukturalnymi, socjolo-
gicznymi, psychologicznymi [Stelmach 2010, s. 16]. Jej konsekwencja moze by¢
deprywacja, prowadzaca do destruktywnych dzialan zaré6wno jednostek, jak
i grup spotecznych. Patologia stanowi zatem przeciwienstwo sprawno$ci poj-
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mowanej przez T. Kotarbifiskiego jako ogdét waloréw praktycznych dziatania,
czyli pozytywnie ocenianych cech [Dobrowolski 2008, s. 26].

Teoretyczne uogdlnienie sformutowane przez W. Kiezuna cechuje pewien
relatywizm, a analiza definicji rodzi pytania o charakterze ontologiczno-episte-
mologicznym. Na przyklad, jakie sa granice spotecznej tolerancji patologii orga-
nizacji i czy s3 one niezmienne? Patologia organizacji to pewien rodzaj rzeczy-
wistosci zwigzanej z gromadzeniem lub wydatkowaniem srodkéw finansowych,
struktura informacyjng, motywowaniem pracownikéw, obiektywnej i niezalez-
nej od podmiotu albo podmiotowo zdeterminowanej, przy czym granice spo-
fecznej tolerancji dla jej skutkéw moga byé odmiennie postrzegane przez okre-
$lonych interesariuszy czy cale spolecznosci. Analiza pojgcia patologii organiza-
¢ji pozwala na sformulowanie teoretycznego uogdlnienia, iz o patologii moze
by¢ mowa w sytuacji takich oddziatywan, ktére negatywnie wplywaja na, uznane
przez wigkszo$¢ interesariuszy, prawidtowe funkcjonowanie systemu, niepozwa-
lajace na prawidlowa realizacj¢ ich celow. Wzglednie trwata niesprawno$é
odnosi¢ si¢ bgdzie do dziatania powtarzalnego. Koherentng definicja z prezen-
towana powyzej jest ta, ktéra okresla patologi¢ organizacyjna za dysfunkcjonal-
no$¢ organizacji, przejawiajaca si¢ niedostosowaniem sposobu zorganizowania
oraz rezultatow dzialania do potrzeb ludzkich w okres$lonym przedziale czasu.

4.2. Determinanty i kierunki przeciwdziatania
patologii organizacji

Do desygnatéw dysfunkcjonalnosci organizacji nalezy zaliczy¢: przerosty
wiezi nieformalnych, niesprawno$é obiegu informacji, a takze alienacje, pojmo-
wang jako wyizolowanie organizacji z otoczenia i zaprzestanie spelniania przez
nig okre$lonych funkcji, ktére powinna realizowaé. Konsekwencja alienacji
organizacji moze by¢ oligarchizacja, a zatem tworzenie elit oderwanych od. po-
zostatych cztonkéw organizacji, jak tez atrofia lub aberracja dyskursu publicz-
nego. Przyktadu w tym zakresie dostarcza historia Polski w latach 1945—-1989.
Wiéréd innych zdarzen $wiadczacych o dysfunkcjonalnosci organizacji nalezy
wymieni¢ rytualizm, formalizm, konformizm, wyuczong nieudolno$é, psychoze
polegajaca na nabyciu specyficznych uprzedzen, antypati¢ [Bolesta-Kukutka
2003, s. 228, 247-248, Stelmach 2010, s. 13, za Podgérecki 1974, s. 61].
Wspomniana wyzej wyuczona nieudolno$¢ moze by¢ nastepstwem legalizmu.
Dbatos¢ o przestrzeganie prawa nie jest bledem. Przeciwnie, jest jednym z walo-
réw sprawnoéci. Legalizm moze jednakze prowadzi¢ do konformizmu i rutyny,
gdy przestrzeganie przepisu staje si¢ wartoscig nadrzedng nad innymi celami
dziatania. Sprzyja¢ temu moze sposéb zorganizowania, na przyktad administra-
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cyjnej dziatalnosci. Skuteczno$¢ dziatania organizacji zaliczanych do admini-
stracji publicznej wymaga niezawodnej reakcji na bodziec, czemu sprzyja prze-
strzeganie przepisOw prawa. Jednakze cel — przestrzeganie przepisow prawa
moze si¢ sta¢ dominujagcym w odniesieniu do innych wartosci. Nastepstwem
takiej sytuacji jest trudno$¢ w szybkim przystosowaniu si¢ do specyficznych
warunkow, nieprzewidzianych przez legislatywe [Merton 1982, s. 260].

Jednym z rozwiazan, ktére ma w zalozeniu przeciwdziataé takiej sytuacji,
jest stworzenie i implementowanie w organizacjach kodeksu etyki. W przypadku
organizacji publicznych ogolne ramy etyki okreslono przepisami Zarzadzenia
nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziemika 2011 r. w sprawie wytycz-
nych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawic zasad etyki
korpusu stuzby cywilnej (MP nr 93, poz. 953). Zobowiazuja one m.in. pracow-
nikow do twdrczego podejmowania zadan i aktywnego realizowania obowigz-
koéw, z najlepsza wola i w interesie spotecznym, nieograniczajacym si¢ jedynie
do przestrzegania przepisOw. Zwrocenie uwagi na potrzebe glebszej analizy
okreslonych zagadnien, a nie tylko poprzez pryzmat legalnosci, jest dobrym
postulatem. Brak wynikéw badan nie pozwala jednakze na oceng, jak w rzeczy-
wistosci realizowany jest 6w postulat. Zagadnienie to powinno stanowié jeden
z problemow badawczych, ktory wymaga rozwigzania.

Inng przyczyna katalizujaca mozliwos¢ wystapienia patologii organizacji
jest sama konstrukcja norm prawnych. Realizacja zadan w sytuacji funkcjono-
wania organizacji w ztozonym, turbulentnym i coraz mniej poddajacym si¢ pre-
dykeji otoczenin wymaga pozostawienia wykonawcom pewnego zakresu upraw-
niefi dyskrecjonalnych. To z kolei moze prowadzi¢ do wystapienia rozbieznosci
pomigdzy celami a rzeczywistymi osiagnigciami, a w konsekwencji powodowac
inflacje norm poprzez tworzenie kolejnych przepisdéw wykonawczych, przeforma-
lizowanie systemu kontroli, usztywnienie stosunkéw migdzyludzkich. Z pewno-
$cig instrumentem przeciwdzialajacym takiej sytuacji jest wieloetapowa, gruntow-
na analiza projektdow norm, z uwzglednieniem zwiazku przyczynowo-skutko-
wego.

Rudymentarna przyczyna patologii moze tkwi¢ w bezkrytycznym stoso-
waniu przyjetych rozwiazan w zakresie organizacji i zarzadzania. Na przyktad
zastosowanie rozwigzan propagowanych na gruncie naukowego zarzadzania moze
prowadzi¢ do wykorzystywania pracownikéw w sposéb instrumentalny. Nad-
mierna redukcja zatrudnienia i pogon za wydajno$cig moze przyczynic si¢ do
zatracenia przez organizacj¢ zasobow pozwalajacych na prawidlowa realizacje
zadan.

Jednym z rozwiazan przeciwdzialajacych patologii organizacji wydaje si¢
by¢ zarzadzanie przez delegowanie uprawnien. W literaturze przedmiotu wska-
zuje si¢ na korzysci z delegowania uprawnien z punktu widzenia organizacji,
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takie jak m.in. lepsze przygotowanic i wykonanie pracy poprzez wigksza szyb-
koéc¢ reakcji i eliminacje¢ opdznien w procesie decyzyjnym, przystosowanie do
zmian, wyeliminowanie administracyjnej rutyny, latwos¢ zastepstw i wymiany
stanowisk, lepsze wykorzystanie zasoboéw ludzkich [Bieniok 1999, s. 179, Do-
browolski 2008, s. 292]. Odnotowa¢ jednakze nalezy, iz skutkiem delegowania
uprawnien moze by¢ nadmierna specjalizacja i wzrost liczby zatrudnionych,
prowadzacy do gigantomanii. Ponadto wprowadzenie specjalizacji moze prowa-
dzi¢ do dezagregacji organizacji. Z rozwaga nalezy takze podchodzi¢ do stoso-
wania w organizacjach, bez uprzedniego gruntownego przygotowania pracowni-
kéw, koncepcji zarzadzania przez cele, ktére niektérzy autorzy, jak Henryk Bie-
niok, zaliczaja do technik motywacyjnych, uzasadniajac to argumentem celowo-
Sciowym, tzn., ze metody zarzadzania zmierzaja do aktywizacja podwiadnych,
inni za§ do techniki planowania [Stoner, Wankel 1992, s. 83, Bieniok 1999,
s. 7-8]. Choé w literaturze przedmiotu i w praktyce zarzadzania wsrod zalet
wspomnianej wyzej koncepcji wymienia si¢ m.in. konkretyzacj¢ celow poszcze-
golnych komorek organizacyjnych i 0s6b oraz powigzanie ich z zamierzeniami
organizacji w zwarty system celow, to wéréd wad nalezy wymieni¢ mozliwosé
powstawania napi¢¢ pomi¢dzy pracownikami w toku weryfikacji i oceny wyni-
kéw, ktére mogg prowadzi¢ do konfliktéw w organizacjach [Dobrowolski 2008,
s. 286, Bieniok 1999, s. 171].

Konsekwencja jak i przyczyng patologii organizacji moze by¢ anomia
a zatem, jak zauwaza Emile Durkheim, taka sytuacja, w ktérej jednostki w maso-
wej skali zatracajg zdolno$¢ odréznienia dobra od zta [Stelmach 2010, s. 19] lub
taki stan organizacji, w ktorym naruszenie norm pozostaje bezkarne [ Dahrendorf
1993, s. 255]. Implicite, skutecznym rozwiazaniem o charakterze prewencyjnym
jest nieuchronno$¢ kary i szybkos¢ podjetych dziatan w sytuacji naruszenia
norm. Takie podejscie sprzyja budowaniu réwnowagi instytucjonalnej pomigdzy
instytucjami formalnymi i nieformalnymi. '

Wiéréd przyczyn patologii wyr6znia si¢ niewlasciwe relacje w organiza-
cjach, w tym: neurotyczne pozadanie wiadzy, ograniczone zaufanie, sztucznos¢
zachowan, redukcj¢ zainteresowan potrzebami psychologicznymi, zanik zacho-
wan altruistycznych i empatycznych, zanik dialogu, konflikt r6l [Stelmach 2010,
s. 18, Laszczak 1999, s. 51, Bolesta-Kukutka 2003, s. 247, 248, 228]. Przyczyny
wystgpowania patologii moga zatem stanowi¢ nie tylko przedmiot zaintereso-
wania nauk o zarzadzaniu, ale takze na przyklad kognitywistyki subsymbolicz-
nej bazujacej gldwnie na wyjasnianiu procesow myslowych.

Patologia organizacji moze by¢ katalizowana poprzez deformacje stru-
mienia przeplywu informacji, w tym w nastgpstwie oddzialywan hierarchicznych.
Defekt w przeptywie informacji moze by¢ skutkiem umyslnic nieprawidlowo
zakodowanej przez nadawce informacji, nieprawidlowego zorganizowania ogniw
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kanatu Igcznosci, a takze blednego rozkodowania informacji przez odbiorce.
Asymetria informacji moze prowadzi¢ do deformacji w rachunku ekonomicz-
nym podmiotéw transakcji, a z perspektywy makroorganizacji do nieefektywnej
alokacji zasobow. Dzialaniem ograniczajacym mozliwo$¢ wystapienia takiej
sytuacji jest na przykiad dezintermediacja informacji, a zatem zniesienie posred-
nikdw, jak tez despacjalizacja, a zatem minimalizacja roli czynnika przestrzen-
nego w obiegu informacji, w tym poprzez uproszczenie struktur organizacyj-
nych. Zastosowanie Internetu jako narzedzia informacyjnego, cho¢ ulatwia
przeplyw informacji, nie zapobiega wszystkim negatywnym zjawiskom. Prze-
ciwnie, katalizuje inne. Na przyktad, moze stanowi¢ narz¢dzie zorganizowanego
oddziatywania na opini¢ publiczng poprzez formulowanie okreslonych opinii na
portalach spoleczno$ciowych.

Skutkiem patologii organizacji jest destrukcja kapitatu spotecznego, kto-
rego elementem skiadowym jest zaufanie, definiowane w literaturze przedmiotu
m.in. jako zdolno$¢ interesariuszy do wspoldziatania. Zaufanie z perspektywy
nauk o zarzadzaniu jest takze definiowane m.in. jako element kapitatu spolecz-
nego {Robert D. Putnam), zasob strategiczny organizacji (David J. Collis, Cyn-
thia Montgomery), poziom, do ktérego dana osoba jest pewna i chce dziala¢ na
podstawie stow, czyndéw oraz decyzji innych (Daniel J. McAllister) [Dobrowol-
ski 2014, s. 113, Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s. 31].
Ow destrukcyjny charakter uzmystawia wyszczegolnienie korzysci wynikaja-
cych z posiadania zaufania, ktore w wyniku patologii organizacji s zaprzepasz-
czone. Przypomnie¢ nalezy, iz zaufanie redukuje koszty transakcyjne, sprzyja
skutecznej wspélpracy mig¢dzy ludZmi, motywuje do decyzji, promuje wymiang
informacji, zacheca do uczestnictwa w transakcjach [Grudzewski, Hejduk, San-
kowska, Wantuchowicz 2007, s. 29, 31, za McAllister 1995, Dasgupta 1998],
ulatwia koordynacj¢ w organizacjach [McAllister, 1995, s. 55].

Konsekwencjg jak tez przyczyna patologii organizacji jest korupcja, bgda-
ca dysfunkcja spoleczng. Prowadzac do podwazenia zasady konstytucyjnej row-
nosci obywateli, przyczynia si¢ do utraty zaufania w stosunku do instytucji zycia
publicznego, co moze prowadzi¢ do podwazenia podstawy rzadéw prawa, w tym
dyscypliny podatkowej, poszanowania relacji umownych, a ostatecznie nawet
samej idei makrostruktury — panstwa. Korupcja katalizuje inne niebezpieczne
zjawiska, jak pranie pieniedzy czy szarg strefe, ktora niszczy to, co jest najcen-
niejsze w demokracji i idei wolnego rynku, mianowicie mechanizm wolnej
konkurencji [Dobrowolski 2005, s. 8, The World Bank 1999]. Wystgpowaniu
zjawiska korupcji sprzyja maly zakres swobody gospodarowania, brak lub nie-
wielka rozliczalnos¢ decydentéw z podjetych decyzji kierowniczych oraz duzy
zakres uznaniowosci w planowaniu, w realizowaniu 1 w kontrolowaniu zadan.
A zatem implicite likwidacja barier ograniczajacych dzialalno$¢ gospodarcza,
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redukcja panstwa z gospodarki do niezbgdnego minimum, a jednoczesnie za-
pewnienie bardzo duzej rozliczalnosci z podjgtych decyzji, jak tez ograniczenie
do minimum uprawnien dyskrecjonalnych powinno zmniejsza¢ zakres wystepo-
wania korupcji. Powyzsza konstatacja, w pewnym zakresie 0 wydzwigku neolibe-
ralnym, jest trudna do zrealizowania w praktyce zycia spoteczno-gospodarczego.
W dobie globalizacji, ale takze wykorzystywania instrumentéw ekonomicznych
do walki politycznej, na przyklad dostaw gazu do oddzialywania na polityke
innych pafistw, trudno sobie wyobrazi¢ redukcj¢ pafstwa w gospodarce, a sze-
rzej wplywu sektora publicznego na funkcjonowanie spoleczenstw. Przeciwnie,
dochody i wydatki ogdélem sektora instytucji rzadowych i samorzadowych
w relacji do produktu krajowego brutto, na przyktad w przypadku panstw czton-
kowskich Unii Europejskiej wzrosty w 2013 r. o 0,3 punktu procentowego
i wyniosty ogdtem 45,7% PKB'. Dostrzegalne jest zwickszanie si¢ roli pafistwa
w Zyciu obywateli i w gospodarce [ Dobrowolski 2014, s. 130].

Przeciwdziatanie korupcji realizowane jest w Polsce w dwoch poziomach.
Na poziomie mikroorganizacyjnym polega na:

1) wdrozeniu w organizacjach kontroli zarzadczej, ktora zostanie przedsta-
wiona w dalszej czesci niniejszego opracowania,

2) wprowadzeniu rozwigzan przeciwdziatajacych nepotyzmowi i konfliktowi
interesow,

3) zobowigzaniu okreslonej grupy urzednikéw do corocznego skladania
o$wiadczen o stanie majatkowym, ktore w powigzaniu z obowigzkiem
sktadania zeznan podatkowych maja na celu przeciwdziatanie m.in. kon-
fliktowi interesow.

Na poziomie makroorganizacyjnym przeciwdzialanie korupcji realizowa-
ne jest poprzez uregulowanie zasad lobbingu, zapewnienie wigkszej przejrzysto-
$ci w procesie legislacyjnym, zapobiegajace zawlaszczeniu regulacji, a takze
poprzez ciagle synchronizowanie wszystkich elementéw podmiotowych i przed-
miotowych sktadajacych sie na system przeciwdziatania korupcji. Postulat owej
koordynacji, jak trafnie zauwaza Bolestaw R. Kuc, nalezy rozpatrywaé¢ w dwéch
poziomach: makroorganizacyjnym (koordynacja dziatalnosdci organizacji) i mi-
kroorganizacyjnym (koordynacja dziatan poszczegélnych pracownikéw). Koor-
dynacja na pierwszym z wymienionych wyzej pozioméw jest tym wazniejsza,
im wieksza jest samodzielno$¢ poszczegdlnych organizacji przy okre§laniu za-
dan w zakresie przeciwdziatania korupcji. Brak tej koordynacji grozi obnize-
niem calosciowego efektu dziatan prewencyjnych, a nawet ich autonomizacjs.
Réwniez brak koordynacji dziatan czlonkéw zespolu grozi rozregulowaniem
1 unicestwieniem koncowego wyniku. Koniecznym warunkiem koordynacji pracy

! http://ec.europa.ew/eurostat/statistics-explained/index.php/Government_finance_statistics/pl
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zespolu jest przekazywanie wzajemnej informacji o tym, jak postgpuje realizacja
przydzielonych zadan, aby mozna bylto na biezaco reagowac na wszelkie opoz-
nienia lub zalklocenia [Kuc 1987, s. 86—-106].

W dniu 1 kwietnia 2014 r. Uchwala nr 37 Rada Ministréw przyj¢la Rza-
dowy Program Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019 (M.P. poz. 299).
W programie tym stwierdzono, iz stanowi on gléwny element koordynujacy
krajowa polityke antykorupcyjna. Wyznaczono cele i kierunkowe dziatania dla
wszystkich podmiotdéw dziatajacych na rzecz przeciwdziatania i zwalczania ko-
rupcji w kraju, m.in. Policji, Centralnego Biura Antykorupcyjnego, Urzedow
Kontroli Skarbowej. Ustanowiono takze koordynatoréw oraz m.in. instytucje
wdrazajace. Koordynacja dziatan pomigdzy podmiotami nalezacymi i nienalezg-
cymi do administracji wydaje si¢ by¢ jednak mato czytelna, cho¢ w programie
shusznie stwierdzono, iz przeciwdziatanie i zwalczanie korupcji wymaga podej-
$cia systemowego, bowiem jest to zjawisko spoleczne, ktorego ograniczy¢ nie
jest w stanie jedna, nawet najsprawniej dziatajaca instytucja.

Zadne z wprowadzanych rozwigzan, opisanych wczeéniej w niniejszym
opracowaniu, nie bgdzie prawidlowo funkcjonowato bez zapewnienia etycznego
postgpowania wynikajgcego z przyjgtego systemu wartosci i cech pracownikow,
kierownikow jak i uwarunkowan organizacyjnych. Dlatego tez pozytywnie nale-
zy oceni¢ zatozenia Rzadowego Programu Przeciwdziatania Korupcji polegajace
na wdrozeniu edukacji antykorupcyjnej do programéw ksztatcenia i doskonale-
nia funkcjonartuszy publicznych i 0séb pelniacych funkcje publiczne, w tym
w zakresie etyki zawodowe) oraz zapobiegania konfliktowi intereséw. Watpli-
wosci rodzi jednakze decyzja o zawezeniu owej edukaciji wylacznie do ww. os6b
i pominigcie na przykiad studentéw. Tymczasem nie ulega watpliwosci, ze im
szybciej edukacja antykorupcyjng zostang objeci czlonkowie okreslonej wspol-
noty, tym dokladniej i glebiej moze przebiegaé proces internalizacji, w ktorym
normy heteronomiczne (okreslone nie przez tych, ktorych maja obowigzywac)
przeksztalca si¢ w normy autonomiczne.

O potrzebie kontynuowania intemnalizacji antykorupcyjnej §wiadczg wy-
niki badan ankietowych opinii publicznej. Cho¢ z zadowoleniem nalezy odno-
towa¢ zmniejszenie o 13 punktéw procentowych liczby oséb deklarujacych zna-
jomos$¢ osdb bioracych tapéwki (o ile bowiem w 2000 r. taka znajomos$¢ wg
analiz Centrum Badania Opinii Spotecznej deklarowato 29% ogoétu ankietowa-
nych Polakow, to w 2013 r. juz 16% ogdtu badanych), to jednak nadal znaczaca
jest liczba 0séb, ktore przyznaly si¢ do znajomosci z osobami bioracymi tapow-
ki®. Nic moga byé uznane za zadowalajace rezultaty badan zawartych w opubli-

2 Badania przeprowadzone przez CBOS w czerwcu 2013 r. na liczacej 1010 0s6b reprezenta-
tywnej grupie losowo dobranych dorostych mieszkaficdw Polski. Zob. www.antykorupcja.gov.p!
/ak/analizy-i-raporty/badania-opinii
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kowanym przez Komisj¢ Europejska w 2014 r. raporcie antykorupcyjnym Unii
Europejskiej. W przypadku Polski zwrdcono uwage na potrzeb¢ zapewnienia
przejrzystosci w udzielaniu zamoéwien publicznych oraz w dzialalnosci stuzby
zdrowia. Z badan wynika, iz 82% Polakéw na tle — srednio 75% badanych oby-
wateli Unii, uznato korupcje za powszechna. Ponadto 65% Polakéw uznalo, iz
korupcja jest powszechna w zamdwieniach publicznych przeprowadzonych
przez urzedy centralne (takiego zdania jest 56% obywateli Unii), a 67% upatruje
jej w zaméwieniach publicznych realizowanych przez wtadze lokalne (srednia
dla UE to 60%)’.

W organizacjach nalezacych do sektora finanséw publicznych wprowa-
dzono, zgodnie z art. 68 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych (DzU z 2013 r. poz. 885 ze zm.), obowigzek kontroli zarzadczej. Stuzy ona
poréwnaniu wyniku dziatania z jego celem po to, by dokonaé¢ oceny prakseolo-
gicznej i w przypadku dziatania powtarzalnego wprowadzi¢ modyfikacje w od-
niesieniu do celu lub poszczegdlnych cztondéw dziatania. Oznacza to, ze shuzy
ona ekonomizacji sektora publicznego — postulatu eksponowanego w koncepcji
nowego zarzadzania publicznego jak tez realizacji postulatow koncepcji public
governance, gdzie liczy si¢ nie tylko efekt konicowy podjetych dziatan, ale takze
sam sposob dziatania.

Jednym z ustawowych celow kontroli zarzadczej jest przestrzeganie i pro-
mowanie zasad etycznego postgpowania. W Komunikacie nr 23 Ministra Finan-
sow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych (DzUrz MF nr 15, poz. 84) stwierdza si¢ w sposéb
postulatywny m.in., Ze osoby zarzadzajace i pracownicy powinni by¢ §wiadomi
warto$ci etycznych przyjetych w jednostce i1 przestrzega¢ ich przy wykonywaniu
powierzonych zadan. Ponadto osoby zarzadzajace powinny wspiera¢ i promo-
wac przestrzeganie warto$ci etycznych, dajac dobry przyklad codziennym po-
stgpowaniem i podejmowanymi decyzjami.

Ustalenie wptywu powyzszych rozwigzan na ograniczenie rozmiaréw lub
caltkowite wyeliminowanie patologii organizacji wymaga przeprowadzenia ba-
dan naukowych. Badania powinny pozwoli¢ rdwniez na ustalenie, czy i w jakim
zakresie przyj¢te w organizacji standardy etyczne sg znane interesariuszom.
Formalizacja zasad etycznych, pojmowana jako proces polegajacy na okresleniu
w formie pisemnej zakresu zadan i odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb oraz
organizacji jako catodci, moze prowadzi¢ do wytworzenia wzorcow zachowan
poprzez mechanizm internalizacji. Publikacja standardow etycznych, zgodnie
z koncepcja tekstualizmu, bedzie shuzyé przewidywalnosci i rodzi¢ poczucie
stabilnosci przyjetych norm.

* www.antykorupcja.gov.pl/ak/analizy-i-raporty/unia-europejska
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Normatywne uwarunkowania dziatalnosci informacyjnej organizacji pu-
blicznych, w tym samorzadowych wynikaja z przepiséw ustawy z dnia 6 wrzes-
nia 2001 r. o dostgpie do informacji publicznej (DzU z 2014 r., poz. 782 ze zm.),
a takze z przepisow, wydanego na podstawie delegacji ustawowej, Rozporza-
dzania Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 18 stycznia 2007 r.
w sprawie Biuletynu Informacji Publicznej (DzU nr 10, poz. 68). W my$l § 11
ust.1 pkt 5 lit. b) cyt. wyzej rozporzadzenia strona podmiotowa Biuletynu
Informacji Publicznej zawiera w szczegolnosci takie informacje publiczne, kt6-
rych publikacja lezy w interesie publicznym, zaspokaja potrzeby obywateli 1 ich
wspdlnot, wspiera rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego lub przyczynia si¢ do
polepszenia dziatalnosci podmiotu udostgpniajgcego informacje.

Z pewnoscia do takich powinna naleze¢ informacja o przyjetych w orga-
nizacji warto$ciach etycznych, ktére nalezy przestrzegaé. Tymczasem analiza*
losowo wybranych 216 gmin z 16 wojewodztw wybranych sposréd ponad 2470
gmin wykazata, iz 118 gmin (54,6%) nie zamiescilo na swoich stronach interne-
towych zadnych informacji o przyjetych w tych organizacjach wartosciach
etycznych. Powyzszy rezultat badan pozwala na sformutowanie kilku proble-
méw badawczych: czy w organizacjach przyjeto warto$ci etyczne? czy osoby
zarzgdzajace 1 pracownicy s3 $wiadomi tych wartoéci? na jakiej podstawie kie-
rownicy sporzadzali coroczne o$wiadczenia o zapewnieniu kontroli zarzadczej
w organizacjach? Pytania t¢ wymagaja odpowiedzi, a badania w tym zakresie
dalszej kontynuacji.

4.3. Podsumowanie

Patologie dotyczg réznych obszaréw zarzadzania, cho¢ z pewnoscia naj-
bardziej widoczne s w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wszelkie roz-
wiazania shuizace przeciwdzialaniu wystgpowaniu patologii organizacji maja
racj¢ bytu jedynie w sytuacji skutecznej implementacji i internalizacji rozwigzan
etycznych w organizacjach. Towarzyszy¢ temu powinna dezintermediacja i de-
spacjalizaja informacji, a takze koordynacja dzialah prewencyjnych zapobiega-
jaca obnizeniu catosciowego efektu podjetych przedsiewzigé jak i ich autonomi-
zacji.

4 Analize przeprowadzili na wniosek autora niniejszego artykuhi jego doktoranci, m.in.
Gabriela Majchrowska.
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