doi: 10.7366/1898352943004

Marian Mroziewski

Zarzadzanie Publiczne
Nr 4(30)/2014
ISSN 1898-3529

Ocena zalezno$ci typu klimatu moralnego instytucji
administracji publicznej od poziomu rozwoju rozumowania
moralnego ich decydentéw w aspekcie spolecznych oczekiwan

W artykule przedstawiono analiz¢ postulowanych i zidentyfikowanych postaw moralnych decydentéw z krajo-
wych instytucji administracji rzadowej i samorzadowej w aspekcie oddzialywania tych postaw na poziom rozwoju
klimatu moralnego badanych instytucji publicznych. Sile i kierunek oddziatywania moralnych postaw kierownikéw
w ww. kontekscie okreslono za pomocs statystyki Spearmana. W niniejszym opracowaniu opisano takze postawy
urzednikéw odno$nie do wykonywania spolecznej misji zwigzanej z administracjg publiczna, funkcjonujacych wwa-
runkach okreslonego poziomu kompetencji moralnych decydentéw i rozwoju klimatu moralnego.

Stowa kluczowe: misja instytucji publicznych, klimat moralny organizacji, etyczne postawy urzednikéw administra-

¢ji publicznej, korelacja rang Spearmana.

W demokratycznym paristwie prawnym, za
ktére uznaje si¢ Rzeczpospolita Polska (Konsty-
tugja... 1997, art. 2), sila wladcza naczelnych
wladz pafdstwowych opiera si¢ na sprawnym
(skutecznym i efektywnym) funkcjonowaniu ad-
ministracji publicznej! zawierajacej elementy ad-
ministracji paristwowej i samorzagdowej. W kon-
cepcji dobrego systemu rzadzenia (good public
governance) administracja publiczna stanowi
sktadows zycia spoleczenstwa (Izdebski 2007,
s. 15), uczestniczaca w rozwigzywaniu proble-
mow zbiorowych przy udziale zainteresowanych
jednostek i grup, dostarczajaca spoleczeristwu od-
powiednich ustug, generujaca rozwdj spoleczno-
-gospodarczy, w tym takze rozwéj spoleczenistwa
obywatelskiego. Taka administracja w swoim
dzialaniu jest zwigzana regulami demokracji
(ibidem, s. 17) uczestniczacej, partnerskiej, in-
teraktywnej i deliberatywnej. Charakter i typy
regul okreslaja: 1) porzadek prawny (Stroiriski
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1 Przyjeto, ze administracje publiczng tworza instytucje

nalezace do administracji paristwowej, okreslanej takze
jako rzadowa (resortowa) lub scentralizowana, oraz do
administracji samorzadowej, rozumianej takze jako ad-
ministracja zdecentralizowana.

2005, s. 476—47, jako system organéw, instytucji
i zasad postepowania regulowany przez normy
prawne; 2) system aksjonormatywny (Sztompka
2005, s. 287) tzn. zesp6t regul (norm i warto-
éci) dotyczacych wszelkich przejawéw zycia spo-
tecznego, charakterystycznych dla danej kultury.
Reguly wynikajace z formalnych i nieformalnych
instytucji przenikaja mentalnos¢ jednostek par-
tycypujacych w tworzeniu okreslonych norm,
ich interpretowaniu i stosowaniu, w tym jedno-
stek funkcjonujacych w administracji publiczne;.
Realne oddzialywanie wladcze instytucji admini-
stracji publicznej w kraju (Kozlowski 2012, s. 64)
opiera si¢ na nagradzaniu, przymusie, sympatii,
przepisach prawa, wiedzy i informacji, a takze
na protekeji wplywowych oséb. Zatem w spra-
wowaniu funkcji kierowniczych w instytucjach
publicznych przeplataja si¢ interesy publiczne
z prywatnymi réznych interesariuszy, w tym
urz¢dnikéw instytucji paristwowych i samorza-
dowych. Ten stan rzeczy ksztaltuje okreslone
postawy decydentéw tychze instytucji, oséb im
stuzbowo podlegajacych, ich wzajemne relacje
oraz stopieni i zakres wywigzywania si¢ danych
instytucji z oczekiwan spolecznych.

Implikacjg wskazanych zaleznosci bylo prze-
prowadzenie analizy w zakresie sily i kierunku
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oddzialywania poziomu rozwoju rozumowania
moralnego (a tym samym kompetencji moralnych)
decydentéw instytucji administracji publicznej na
poziom rozwoju klimatu moralnego (morale)
tych organizacji w aspekcie spelniania przez nie
oczekiwan spolecznych. Zasadniczym celem ni-
niejszego opracowania jest przedstawienie: gléw-
nych oczekiwan spolecznych adresowanych do
administracji demokratycznych spoleczenstw;
teoretycznych (postulowanych) zalozen dotycza-
cych postaw urzednikéw administracji, w tym ze
sfery stuzby cywilnej, z wyszczegélnieniem cech
0s6b sprawujacych funkeje kierownicze (decyden-
téw) w instytucjach publicznych, tzn. naczelnych
dyrektoréw i kierownikéw nizszego szczebla
kierowania; mozliwej do zastosowania metody
oceny ich kompetencji moralnych i typu klimatu
moralnego instytucji administracji publiczne;
odnoszgcego si¢ do poziomu rozwoju moralnego
organizacji oraz analizy sily i kierunku korelacji
miedzy tymi zmiennymi za pomocg statystyki
Spearmana; a wreszcie wnioskéw z badan, kté-
rych uwzglednianie powinno sprzyja¢ poprawie
spolecznej efektywnosci instytucji administracji
rzadowej i samorzadowe;.

1. Gléwne oczekiwania spoleczne
kierowane do administracji publiczne;j

Za podstawe skutecznego i efektywnego rza-
dzenia w nowoczesnym i demokratycznym sys-
temie uznaje si¢ kategori¢ moralna, jaka jest
zaufanie spoleczne (Hiibner 2010, s. 6). Pozwala
ono na sformulowanie wspélnych celéw, podej-
mowanie kolektywnego dzialania, wyzwalanie
kapitatu spolecznego, bez ktérego nie ma dobrego
rzadzenia. Kapital spoleczny wigzany jest z insty-
tucjami (Matysiak 2000, s. 528), ktére jednostka
postrzega jako wlasne zasoby powiekszajace jej
korzysci ze wspétpracy i wymiany. Z tytulu ko-
rzysci jest on postrzegany takze jako zesp6l war-
tosci (Program... 2006, s. 4) kreowanych przez
instytucje publiczne i pomnazanych poprzez
ich zdolnosci do wspéldzialania, ktére wynikaja
z zasobéw umiejetnosci, informacji, kultury,
wiedzy i kreatywnosci jednostek oraz zwiaz-
kéw pomigdzy ludZmi i organizacjami. Kapital
spoleczny, w podejsciu makro i mezo, zawiera
takie elementy, jak: 1) reguly konstytutywne,

upowszechniane w spoleczenstwie za posred-
nictwem przepiséw prawnych; 2) zasady regula-
tywne, ktére wynikaja z moralnosci i kultury oraz
dotycza wszystkich dziatan ludzkich (Matysiak
2000, s. 530).

Tak pojmowany kapital spoleczny, osadzony na
porzadku prawnym i aksjonormatywnym, obej-
muje §rodowiska spoleczne i polityczne (Chou
2006, s. 893), ktére tworza strukture spoleczng
i pozwalaja na rozwijanie norm. Elementami tego
makrokapitalu spolecznego (okreslanego takze
jako rzadowy kapital spoleczny lub infrastruktura
spoleczna) sa sformalizowane relacje instytu-
cjonalne oraz struktury takie, jak: polityczne
zasady postgpowania, zasady prawa, system sg-
downictwa, wolnosci obywatelskie i polityczne.
Ow kapital z perspektywy rzadzenia w sferze
makro i mezo pelni gléwnie nast¢pujace funkcje
(Chou 2006, s. 893; Hunt 2012, s. 4, 16; Matysiak
2000, s. 529-537; Fukuyama 2005, s. 46-51;
Shipilov, Danis 2005, s. 17): 1) zwigksza spraw-
nos¢ spoleczenstwa, ulatwiajac skoordynowane
dzialania (szczegdlne znaczenie przypisywane
jest normom, ktére ulatwiaja pewne dzialania,
ale takze ograniczaja innym, korzystne); 2) przy-
gotowuje ogdlng atmosfere, ogélne warunki dla
rozwoju, postepu i wzrostu tego, co nazywamy
procesem ekonomicznym; 3) umozliwia migracje
zasobow, pomysiéw i informacji pomiedzy for-
malnymi instytucjami; rozwija sieci badari i roz-
woju; 4) wspiera wybory strategiczne, poniewaz
decydenci sg informowani przez wewnetrznych
i zewngtrznych interesariuszy o istniejacych moz-
liwo$ciach i ograniczeniach; 5) wspiera efektywne
wykorzystywanie zasobéw dzigki promowaniu
wspdlnych dzialari i kooperacji, co jest wazne
dla wydajnosci; 6) utatwia projektowanie tadu
instytucjonalno-prawnego, generuje jego przej-
rzysto$¢, umozliwia ksztaltowanie kultury, re-
alizowanie proceséw wychowania i ksztalcenia;
7) pomaga dostrzec zapotrzebowanie (popyt)
na wewnatrzkrajowe instytucje badZ umozliwia
reforme instytucji, ktére stanowia najwazniejsza
przeszkode w rozwoju spoleczno-gospodarczym;
8) jest jednym z instrumentéw produktywnosci
i wzrostu ekonomicznego; zaufanie spoleczne
stymuluje bogactwo narodéw, jest waznym ,sma-
rem” spolecznego systemu.

Kapital spoleczny jako kluczowy warunek efek-
tywnego rzadzenia moze spelnia¢ wymienione
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funkcje, poniewaz wyplywa on z intencjonalnosci
zbiorowej (Matysiak 2000, s. 529) wynikajacej
ze wspdlnych mysli i uczué oraz woli do wspél-
pracy. W funkcjonowaniu administracji publicz-
nej kreujacej 6w kapital spolecznie uzasadnione
jest zatem stosowanie generalnej zasady, ze ,tam,
gdzie interpretacja przepiséw moze by¢ dowolna,
czyli tam, gdzie brakuje wykladni prawnej, ko-
nieczne jest kierowanie si¢ wzgledami etycznymi,
przyjetymi w cywilizowanych spoleczeristwach”
(Stor 2010, s. 469). Zadaniem odpowiedzialne;
polityki paristwa jest kreowanie bodZcéw i za-
chowan stuzacych budowaniu kapitatu spotecz-
nego, zaufania spolecznego, ktére s3 podstawa
nowoczesnej i sprawnej administracji opartej na
synergii wynikajacej z koordynacji i wspélpracy,
co w dlugim okresie przeksztalca si¢ w efektyw-
no$¢ gospodarowania, redukuje koszty spoleczne,
w tym transakcyjne. Zdaniem Rodneya Schra-
dera s3 one ,biurokratycznymi kosztami zarza-
dzania wymiang” (Brouthers 2002, s. 208).

W pelni demokratyczna harmonizacja insty-
tucji formalnych i nieformalnych danego spote-
czenistwa, jaka zachodzi w instytucjach admini-
stracji publicznej, poprzez solidarnos¢, zaufanie
i wsp6lprace umozliwia powstawanie: 1) kapitatu
instytucjonalnego (Kolodko 2004, s. 620), ktéry
generuje efektywne wykorzystywanie istniejacego
kapitalu spolecznego, ludzkiego, finansowego
i rzeczowego; 2) kultury zaufania (Sztompka
2004, s. 311) i klimatu moralnego (Ulrich et al.
2007); stanowig one forme nacisku na aktoréw
zycia spolecznego, aby zachowywali si¢ godnie
i praworzadnie; 3) kapitalu spotecznego jako
kluczowego czynnika kreowania efektywnosci
adaptacyjnej? bedacej wyrazem intencyjnosci
w odniesieniu do wspdlnego dzialania na rzecz
tworzenia bogactwa i wysokiego poziomu jakosci
zycia oraz takze jako agregatu débr wspélnych
(Matysiak 2000, s. 537) w gospodarce, polityce,
kulturze i sferze obywatelskiej; 4) kapitatu dobrej

2 Efektywno$¢ adaptacyjna (Godléw-Legiedz 2005,
s. 571-572), kluczowy paradygmat nowej ekonomii in-
stytucjonalnej, wyraza gotowos¢ spoleczenstwa do zdo-
bywania wiedzy i uczenia si¢, pobudzania innowacji,
podejmowania ryzyka, twérczej dzialalnosci wszelkiego
rodzaju oraz usuwania barier ograniczajacych zdolnosci
rozwojowe spoleczeristwa gléwnie poprzez skuteczne
tworzenie sytemu przestrzegania kontraktéw, rozwijanie
kooperacji i redukowanie kosztéw transakcyjnych.

administracji®, ktéra w perspektywie praw czto-
wieka oraz efektywnosci adaptacyjnej systemu
dostrzega spoleczng range jakosci swojego funk-
cjonowania w zakresie rozwigzywania potrzeb
mieszkaricéw oraz ksztaltowania relacji miedzy
instytucjami publicznymi a obywatelami; 5) kli-
matu aksjonormatywnosci jako organizacyjnego
wyrazu zinternalizowanego poczucia obowigzku
czlonkéw instytucji w zakresie przestrzegania
prawa, norm moralnych, zasad dobrej roboty,
regul dobrych/uczciwych praktyk i szlachetnych
obyczajéw ze wzgledu na misje instytucji pu-
blicznej w sferze kreowania kapitalu spolecznego
i dobra publicznego/wspdlnego spoleczeristwa.
Stopiert wplywu instytucji polityczno-spo-
teczno-gospodarczych na kreowanie wskazanych
warto$ci i spoleczng efektywno$¢ zalezy gléw-
nie od stopnia dominacji kultury zaufania badz
nieufnosci. Kultura zaufania (Sztompka 2004,
s. 311) odnosi si¢ do oczekiwania godnego po-
stepowania innych wobec nas, tzn. do dziatania
odpowiedzialnego, sprawiedliwego, fair, pryn-
cypialnego, do prawdoméwnosci itp., natomiast
nieufno$¢ wigze si¢ z podejrzliwoscia, cynizmem,
naduzyciami, nieuczciwoscig i nierzetelnoscia,
ktamstwami i oszustwami (ibidem, s. 321-326).
Kultura zaufania, jako dobro wspélne i wyraz
wysokiego morale (tzn. gotowosci obywateli
do przestrzegania prawa, norm moralnych oraz
wypelniania swoich rél spolecznych), spelnia
nastepujace funkcje (Kozielecki 2004, s. 192):
stymuluje dzialania normalne (standardowe)
i transgresyjne (innowacyjne), cz¢sto na miare
historyczna; wplywa na wspélnote ludzka, scala
ja, wycisza konflikty i antagonizmy; oddzialuje
takze na porzadek spoleczny, na odpowiedzial-
no$¢ wladzy i bezpieczeristwo obywateli.
Wskazane spoleczne artefakty procesu har-
monizowania porzadku prawnego z systemem
aksjonormatywnym w perspektywie $rednio-
i dlugookresowej zwrotnie oddzialtujg na ksztalt
i jako$¢ porzadku prawnego oraz instytucji nie-
formalnych, co znajduje wyraz w poziomie rozu-
mowania moralnego obywateli danego spoleczen-

3 Prawo obywatela Unii Europejskiej do dobrej ad-

ministracji (Karta... 2010, art. 41) dotyczy mozliwosci
bezstronnego i sprawiedliwego rozpatrzenia jego sprawy
w rozsadnym terminie przez instytucje, organy i jednostki

organizacyjne UE.
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stwa, w tym os6b zatrudnionych w instytucjach
administracji publicznej. Z wyzej wymienionych
powodéw do administracji publicznej i jej przed-
stawicieli adresowane s oczekiwania, ktére maja
wyraz nie tylko pragmatyczny i efektywnosciowy,
lecz takze aksjonormatywny oparty na przepi-
sach prawa i normach moralnych, stanowigcych
gléwny filar rzgdowego kapitatu spolecznego.

2. Postulowane postawy moralne
urzednikéw instytucji administracji
publicznej

Realizacja spolecznych oczekiwan wobec in-
stytucji administracji publicznej bezposrednio
spoczywa na jej pracownikach, ktérych misjg jest
stuzenie spoleczenstwu (Kaliriski 2011, s. 49)
i gwarantowanie realizacji funkcji panstwa,
w tym danej jednostki samorzadu terytorialnego.
S3 to zadania ujgte w regutach dobrej administra-
cji w zakresie rozwigzywania potrzeb obywateli
oraz ksztaltowania relacji miedzy instytucjami
publicznymi a spoleczefstwem na zasadzie za-
ufania*. Powierzone administracji obowigzki
implikuja zachowania pracownikéw administracji
publicznej, takie jak: dziatanie na rzecz dobra
publicznego kraju, chronienie intereséw pafistwa
oraz praw czlowieka i obywatela; przedktadanie
dobra publicznego nad interesy wlasne, swojego
srodowiska oraz unikanie preferowania jakiejkol-
wiek grupy interesu; przestrzeganie przepiséw
prawa i dbalos¢ o praworzadno$é oraz srodki
publiczne; wylaczanie interesu prywatnego w roz-
patrywaniu spraw interesantéw danej instytucji
publicznej; postepowanie wedlug zasad dobre;
roboty poprzez sumienne, rzetelne, staranne,
racjonalne oraz sprawne i rozwazne wykonywanie
nalozonych przez prawodawce zadari i obowigz-
kéw oraz poszanowanie mienia publicznego;
twércze podejmowanie zadan i realizowanie ich
z najlepsza wola, bez ograniczania si¢ jedynie
do ich litery; rozpatrywanie spraw bez emoci,
z gotowoscia do przyjecia krytyki, uznawania
swoich btedéw i naprawiania ich konsekwencj;
dotrzymywanie zobowigzan poprzez kierowanie

4

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepo-
wania administracyjnego, 1960, Dz. U. nr 30, poz. 168;
art. 6-12.

sie prawem i przewidzianym trybem dzialania;
wykonywanie wlasnej pracy z poszanowaniem
godnosci innych i poczuciem godnosci wlasnej
oraz dobrego wizerunku instytucji publicznych;
okazywanie zyczliwosci ludziom, zapobieganie
napigciom w pracy, ich roztadowywanie, prze-
strzeganie zasad poprawnego zachowania; rozwi-
janie swojej wiedzy zawodowej, wykorzystywanie
wiedzy ekspertéw, kolegéw i podwladnych w celu
jak najlepszego wykonywania pracy w urzedzie;
godne zachowywanie si¢ w miejscu pracy i poza
instytucja (zob. Kodeks etyki... 2002, s. 1929-1930
i dwie ustawy —z 16 wrzesnia 2001 r. i 21 listo-
pada 2008 r.%).

Postulaty dotyczace postaw urzednikéw ad-
ministracji krajowej, z jednej strony, staja sie¢
gléwnymi kryteriami warto$ciowania ich morale,
z drugiej — mogg by¢ uznawane za warianty kli-
matu moralnego tych instytucji (o czym szerzej
w dalszej czesci tekstu). Stopient przestrzegania
przez urzgdnikéw wskazanych regut okresla ich
poziom rozwoju rozumowania moralnego, w tym
kompetencji moralnych, ktére dotycza umiejetno-
éci (Lennick, Kiel 2007, s. 92) robienia tego, co
wlasciwe i zgodne z zasadami moralnymi. Wybér
wlasciwego postgpowania jest efektem okreslo-
nego poziomu rozwoju rozumowania moralnego,
ksztaltowanego przez inteligencje moralng oparta
na wiedzy o normach moralnych. Ta forma inte-
ligencji stanowi zdolno§¢ umystu (ibidem, s. 40)
do ustalania sposobu pogodzenia osobistych war-
to$ci, dazen i dzialari z wartosciami ogélnoludz-
kimi, ktérg wyraza ,zlota zasada” niekrzywdzenia
innych. W mysleniu/rozumowaniu moralnym
podejmowane s3 — wedlug pewnych zasad lo-
gicznych — sposoby interpretacji, integracji czy
syntezy informacji o moralnym znaczeniu (Strus
2012, s. 101). Myslenie to strukturyzuje gléwnie
perspektywa spoleczno-moralna, ktéra moze by¢:
egocentryczna; instrumentalna z punktu widzenia
indywidualnych potrzeb, o charakterze interper-
sonalnej harmonii i konformizmu, formutowana
z punktu widzenia prawa, ladu, systemowego
porzadku spolecznego, postkonwencjonalna

5 Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach

urzedéw paristwowych, 2001, Dz. U. nr 86, poz. 953,
art. 17-18; Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracow-
nikach samorzadowych, 2008, Dz. U. nr 223, poz. 1458,
art. 24-25.
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z dominacjg waznosci umowy spolecznej, za-
sad etycznych, praw ludzi (Strus 2012, s. 102).
Zdaniem Douga Lennicka i Freda Kiela (2007,
s. 40-41) niezb¢dnym warunkiem osiggni¢cia
trwalego sukcesu w zyciu osobistym i zawodo-
wym jest przestrzeganie czterech zasad zwigza-
nych z warto$ciami ogélnoludzkimi, takich jak:

1. Uczciwo$¢; ujawnia wysoki poziom inteligen-
¢ji moralnej danej osoby; postepujac uczciwie,
dziala si¢ zgodnie z wartosciami ogélnoludz-
kimi; jest si¢ wtedy przekonanym o stusznosci
tego, co sie robi, pozostaje si¢ wiernym wia-
snym zasadom i przekonaniom. To post¢po-
wanie zgodnie z zasadami, przekonaniami
i wartosciami, méwienie prawdy, walka o to,
co stuszne, dotrzymywanie obietnic.

2. Odpowiedzialnos¢; jedynie ten, kto jest sklo-
nny przyja¢ odpowiedzialnos¢ za swoje czyny
iich konsekwencje, moze by¢ pewien, ze jego
postepowanie nie bedzie sprzeczne z zasadami
ogolnoludzkimi; to gotowos¢ do ponoszenia
konsekwencji wlasnych wyboréw, przyznawa-
nia si¢ do bledéw, wziecie na siebie odpowie-
dzialno$ci za stuzenie innym.

3. Empatia®, troska o innych; $wiadczy nie tylko
o szacunku dla ludzi, lecz tworzy takze at-
mosfere, w ktérej — w razie potrzeby — mozna
oczekiwaé zrozumienia.

4. Wybaczanie i wspélczucie; umiejetnosé tole-
rowania cudzych bledéw i dostrzeganie wia-
snej niedoskonalosci; to takze wybaczanie big-
déw sobie i innym.

6 Stowo ,empatia” pochodzi z greckiego empditheia —

cierpienie; oznacza zdolnos¢ odczuwania stanéw psychicz-
nych innych istot lub umiejetnosé przyjecia ich sposobu
myslenia, perspektywy spojrzenia na rzeczywisto$¢; to
takze umiejetno$¢ zrozumienia innych ludzi oraz zdolnosé¢
wspélodeczuwania i dzielenia z nimi emocji; to miara uspo-
tecznienia — myslenia i wezuwania sie w sytuacje innych
ludzi, zrozumienia motywdéw nimi kierujacych jako zrédet
ich decyzji i postaw. Jest tworzywem, z ktérego powstaje
zaufanie i podstawowg cecha umozliwiajaca prawidlowy
dialog, zaréwno na plaszczyznie interpersonalnej, jak
i ogélnospolecznej. Warunkiem empatii jest przekroczenie
granic wlasnego ,ja”, emocjonalne ,zamieszkanie” w isto-
cie drugiego czlowieka i doznawanie jego uczué, tak jakby
byly wiasnymi. Z tych powodéw wchodzi ona w sktad
inteligencji emocjonalnej (zob. Lotko 2011, s. 33-34). Ze
wzgledu na wskazane cechy i role empatii powinna ona
by¢ wazng cecha przedstawicieli administracji publiczne;.

Wymienione zasady wyrazaja réwniez poziom
rozwoju inteligencji moralnej czlowieka, ktéra
pozwala (Mroziewski 2014, s. 82) odwaznie dzia-
ta¢ i podejmowac stuszne decyzje w trudnych
sytuacjach; wzbudza zaufanie i zachgca innych
do aktywnego udzialu w realizowanych przed-
siewzigciach; rozwija odpowiedzialno$¢ za siebie
i innych; pomaga zrozumie¢ innych ludzi oraz
wybacza¢ sobie i innym popelnione biedy, co wy-
nika z cytowanego pojecia inteligencji moralne;.
Ten rodzaj inteligencji oraz kompetencje moralne
pozwalaja ludziom zrozumie¢ wlasne uczucia
(Lennick, Kiel 2007, s. 92-94), zwtaszcza te, ktére
moglyby przeszkodzi¢ we wlasciwym postepowa-
niu; razem z kompetencjami emocjonalnymi po-
magajg tez zrozumie¢, co czujg inni i inteligentnie
na to reagowac; okreslaja zdolno$¢ panowania nad
emocjami wlasnymiiinnych w sytuacjach natury
moralnej; ksztaltujg sp6jnos¢ wewnetrzng i po-
stepowanie w zgodzie z ,kompasem moralnym”.
Poziom rozumowania moralnego zawiera bowiem
takie sady, jak deontyczny i o odpowiedzialnosci
(Czyzowska 2011, s. 127); pierwszy z nich méwi
o tym, jakie zachowanie jest dobre, jak powinno
sie postapi¢ w okreslonej sytuacji, czyli dotyczy
moralnej powinnosci, a drugi odnosi si¢ do oso-
bistej odpowiedzialnosci podmiotu wyrazajacego
dany sad za realizacje tego, co uznaje za stuszne.
Sad o odpowiedzialno$ci méwi (ibidem), dlaczego
dana osoba powinna postapi¢ zgodnie z tym,
co nakazuje jej sad deontyczny (Lennick, Kiel
2007, s. 94-98).

Spéjnosé wewnetrzng burzyé moga: 1) ,wirusy”
moralne; pod$wiadomie negatywne przekona-
nia sprzeczne z zasadami ogdlnoludzkimi, ktére
wplywaja na nasze cele i zachowania; 2) uczucia
destruktywne, takie jak: chciwo$é, nienawisé,
zazdros$é, podejrzliwosé, rzadza wiadzy itp.
W ocenie Douga Lennicka i Freda Kiela (2007,
s. 97) wirusy moralne i uczucia destruktywne nie
pozwalajg wykorzysta¢ moralnych i emocjonal-
nych kompetencji na rzecz spéjnego postepowa-
nia zgodnie z przyjetym kompasem moralnym,
poniewaz przy¢miewaja one normalng zdolno$¢
do postepowania w sposéb moralnie i emocjonal-
nie kompetentny. Wskazani autorzy zauwazajg,
ze w realnych warunkach wyzwaniem moral-
nym jest ustawiczne dazenie do zachowywania
zgodnosci swojego postgpowania z przyjetymi
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zasadami, stanowigcymi odzwierciedlenie po-
ziomu kompetencji moralnych.

Na podstawie relacji zachodzacych miedzy
inteligencja moralng a kompetencjami emo-
cjonalnymi i moralnymi postulowane jest za-
tem osiggniecie rozwoju tych ostatnich przez
urzednikéw administracji publicznej na pozio-
mie okreslanym jako pryncypialny (Penc 2002,
s. 10-11). Charakteryzuje si¢ on tym, ze dana
osoba (Czyzowska 2011, s. 139; Penc 2002,
s. 10-11; Rybak 2004, s. 116): zachowuje suwe-
rennos¢ intelektualng; postepuje zgodnie z uzna-
wanymi przez siebie zasadami moralnymi; stara
sie¢ wypelnia¢ dobrze swoje obowiazki wobec
instytucji i spoleczenistwa; potrafi kwestionowa¢
rozwigzania, ktére uwaza za etycznie watpliwe
lub nieetyczne, kierujac si¢ etyka przekonan
i etyka odpowiedzialnosci; trwa przy bezwzgled-
nych wartosciach i prawach, niezaleznie od opinii
wigkszosci, w tym postawy przelozonych; kieruje
si¢ sumieniem i zgodnie z nim samodzielnie wy-
biera zasady etyczno-uniwersalne, ktére mogg si¢
odnosi¢ do takich idealéw jak: sprawiedliwos¢,
prawa czlowieka, dobrobyt spoleczny, wysoka
jakos$¢ zycia; uznaje za bardziej podstawowe
prawo moralne, ktére réwnoczesnie staje sie
kryterium oceny prawa stanowionego; dostrzega
réznice w zakresie norm i zasad obowigzujacych
w réznych spolecznosciach i réznych kulturach,
uznajac je za stuszne o tyle, o ile zabezpieczaja
podstawowe prawa kazdego czlowieka.

Mozna przyjaé, ze na tym poziomie rozwoju
moralnego dana osoba potrafi zidentyfikowaé
spolecznie nieakceptowane przekonania i zapano-
waé nad potencjalnie destruktywnymi uczuciami
oraz ze cechuje j3 rozwojowe stadium autonomii
moralnej i aksjonormatywnej (Mroziewski 2014,
s. 107). Czlowiek dojrzaly z punktu widzenia
aksjonormatywnosci unika krzywdzenia innych,
jest uczciwy, empatyczny, odpowiedzialny za
swoje czyny, chce zmienia¢ $wiat na bardziej
przyjazny ludziom i zwierzetom oraz wspoma-
gaé innych w procesie rozwoju rozumowania
moralno-aksjonormatywnego, ponadto wyka-
zuje konstruktywny nonkonformizm w odnie-
sieniu do wartosci ogélnoludzkich. Czlowiek,
jako czlonek danej organizacii, znajdujacy si¢
na pryncypialnym etapie rozwoju moralnego,
kieruje sie takze konsensualnie uzasadnionymi
normami i etyka dialogiczng (Szulczewski 2012,

s. 202-203), ktéra uwzglednia dziatanie zoriento-
wane na porozumienie, pokéj spoteczny, konsen-
sus, trafnos¢ i koniecznos¢ uzasadniania decyzji,
postaw i zachowania. Powoduje nim wéwczas
moralno$¢ konsensusu (Strus 2012, s. 207), po-
wszechnej zgody i niearbitralnej wspétpracy’.
Sposéb wspélpracy okresla moralnosé.
Bezposrednio nizszy od pryncypialnego po-
ziom rozwoju kompetencji moralnych dotyczy
poziomu konwencjonalnego, ktéry jest opisywany
przez takie postawy i zachowania, jak (Czyzow-
ska 2011, s. 139; Penc 2002, s. 11; Rybak 2004,
s. 115) internalizacja norm i regul spoteczeristwa
przez cztonka danej spolecznosci; wybér dobra
determinowany przez oczekiwania innych ludzi,
zwlaszcza przez tych, od ktérych zalezy wy-
nagrodzenie i dalsza kariera; dostrzezenie, ze
mozna uzyskaé nagrode¢ za zachowania zgodne
z oczekiwaniami, np. za lojalnos¢, akceptacje,
zaufanie, dobrg robotg itp.; rozumienie swojej
pozycji i roli spolecznej jako czgsci wigkszego
systemu spolecznego regulowanego normami;
dazenie do utrzymywania spoleczenstwa jako
calosci i niektérych instytucji spolecznych oraz
dobrej reputacji danej spolecznosci; uznawanie
warto$ci prawa z uwagi na jego role w zyciu
spolecznym; rozwazanie moralnych dylematéw
coraz czesciej realizowane przy odwolywaniu
si¢ do wlasnego sumienia; uznanie, ze powinno
sie dziala¢ zgodnie z przyjetymi przez siebie
zasadami. Na tym etapie rozwoju mozna méwic
o moralnosci prawa (Strus 2012, s. 207) i obo-
wigzku wobec spolecznego porzadku.
Najnizszy poziom rozwoju kompetencji mo-
ralnych przypisywanych urz¢dnikom nalezaloby
okresli¢ jako prekonwencjonalny. Charakteryzuja
go nastepujace artefakty zachowania (Czyzowska
2011, s. 139; Penc 2002, s. 11; Rybak 2004, s. 114):
che¢ unikniecia kary jako podstawowa motywacja
do czynienia tego, co dobre; posluszenstwo wobec
autorytetu — jedyne kryterium dobroci czynu;
interes osobisty jako motyw nawigzywania relacji
i dotrzymywania porozumier; dzialania moralne
i pragmatyczne ukierunkowane na nagrody, na

7 Moralno$¢ niearbitralnej wspétpracy w ocenie Jamesa

Resta (Strus 2012, s. 207) jest uznawana za najwyzszy,
tzn. szosty, poziom rozwoju rozumowania moralnego;
moralnos¢ konsensusu i zgody powszechnej jest przypi-
sana do pigtego etapu rozwoju.
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osigganie najwickszego dobra wlasnego w wyniku
indywidualnych decyzji; oportunizm cechujacy
si¢ przestrzeganiem przepiséw w celu unikniecia
kary i zrealizowania wlasnych intereséw; Swia-
domo$¢, ze ludzie majg rézne potrzeby, i réwno-
czesnie uznanie, iz kazdy powinien dba¢ przede
wszystkim o siebie. Dominuje wéwczas moral-
nos$¢ obowigzku: ,Réb to, co ci powiedziano” oraz
moralno$¢ instrumentalnego egoizmu i prostej
wymiany: ,,Zrébmy interes” (Strus 2012, s. 207).

W opisywanych koncepcjach rozumowanie
moralne (ibidem, s. 69) postrzegane jest nie jako
to, co ksztaltuje zachowania, lecz raczej jako
czynnik wplywajacy na formy dokonywanych
post factum racjonalizacji, usprawiedliwiajgcych
podjete decyzje i dokonane czyny. W psychologii
poznawczo-rozwojowej (Rybak 2004, s. 113-114)
rozw6j moralny osoby jest przedstawiany jako
proces organizowania i reorganizowania wie-
dzy moralnej, jakg gromadzi kazdy czlowiek
poprzez interakcje z innymi ludzmi; znaczenie
wlasnej aktywnosci podmiotu w rozwoju mo-
ralnym wzrasta wraz z wiekiem. W odniesieniu
do urz¢dnikéw administracji publicznej nalezy
wskazaé, ze rozwdj ten jest zalezny takze od in-
tensywnosci szkolenia z zakresu wiedzy moralne;.
Formulowanie sagdéw moralnych zalezy nie tylko
od poziomu rozwoju rozumowania moralnego,
lecz takze od tzw. typéw moralnych. Pojecie to
wprowadzil Lawrence Kohlberg (Czyzowska
2011, s. 127), zauwazajac, ze niektére badane
osoby prezentujace nizsze stadia rozwoju my-
§lenia moralnego dokonuja wyboréw moralnych
charakterystycznych dla stadiéw wyzszych. Autor
ten wyréznil dwa typy moralnego rozumowa-
nia: heteronomiczny i autonomiczny. Osoby re-
prezentujace typ pierwszy (ibidem) nie potrafia
abstrahowaé od wiasnych intereséw, a w celu
uzasadnienia swojego postepowania odnoszg si¢
do czynnikéw zewnetrznych, takich jak autory-
tet, tradycja czy prawo, wyrazajac jednostronny
wobec nich szacunek. Osoby heteronomiczne sg
sktonne do przyjmowania rozwigzan utylitary-
stycznych, stawiajac warto$ci pragmatyczne czy
hedonistyczne wyzej od moralnych. Z kolei ludzie
o typie autonomicznym (ibidem) juz w nizszych
stadiach dokonujg wyboréw moralnych charak-
terystycznych dla stadiéw pokonwencjonalnych,
rozumiejac intuicyjnie ich moralny sens; wyra-
zane przez nie sady charakteryzujg si¢ wigkszym

stopniem ogdlnosci i poczuciem zobowigzania do
ich realizacji, co okresla si¢ mianem preskryp-
tywnosci sadu moralnego. Czlowiek dorosty zdaje
sobie sprawe, ze norma moralna nie jest narzuco-
nym przez innych zobowigzaniem (Rybak 2004.
s. 114), lecz rezultatem i zarazem warunkiem
relacji i wspéldziatania miedzy ludZzmi.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze nor-
matywne postawy urzednikéw administracji
publicznej powinny cechowaé si¢ wysoka doj-
rzalo$cig moralng, autonomia moralng i aksjo-
normatywng, moralnoscig konsensusu i zgody
powszechnej oraz konstruktywnym nonkon-
formizmem w odniesieniu do dostrzeganych
warto$ci ogélnoludzkich.

3. Klimat moralny instytucji
administracji publiczne;j

jako organizacyjny wyraz kompetencji
moralnych jej decydentéw

Jednym z gléwnych czynnikéw majacych
wplyw na redukowanie egoistycznych postaw
w dzialaniu pracownikéw administracji publicz-
nej jest postawa oséb zajmujacych kierownicze
stanowiska w jej instytucjach. Kierownikom
przypisywane sg w sferze etycznej takie role, jak
(Hausner 2007, s. 45; Supernat 2004, s. 480):
wz6r etycznej doskonalosci w stuzbie publiczne;
i etycznym zachowaniu; interpretator warto$ci
lokalnych, ktére powinny odzwierciedla¢ potrzeby
calej spolecznosci; promotor etycznych standardéw
zycia publicznego. Te ostatnie zostaly opracowane
przez Komisje lorda Nolana”® i wskazuja na
stosowanie bezinteresownosci, obiektywnosci,
odpowiedzialnosci za decyzje, jawnosci decyzji
i uczciwosci.

W ocenie Richarda Nielsena (Rybak 2004,
s. 117) wzorcowy kierownik o wysokim pozio-
mie rozwoju rozumowania moralnego podejmo-
wane dzialania zawsze ocenia z punktu widzenia
kryteriéw etycznych. Idealnie moralny decy-
dent zyje zyciem cnotliwym, czego przejawem
w pracy zawodowej jest moralne zachowanie

8 Etyczne standardy zycia publicznego opracowane

w Wielkiej Brytanii w polowie lat dziewieédziesigtych
XX w. (Hausner 2007, s. 45), nazwane od nazwiska prze-

wodniczgcego komitetu, ktéry je przygotowywal.
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i dzialanie. Kreuje on takze moralny model kie-
rowania (ibidem, s. 120), w ktérym osiagane
sa cele pragmatyczne z uwzglednieniem norm
moralnych, standardéw pragmatycznego po-
stgpowania i obowigzujacego prawa interpre-
towanego z perspektywy kategorii moralnych.
Jesli uwzgledni sie nizszy, w relacji do moralnie
rozwinigtego kierownika, poziom rozwoju rozu-
mowania moralnego decydentéw, a tym samym
silniejsze redukowanie kryteriéw moralnych wich
dzialaniu (Mroziewski 2014, s. 118), pojawia
sie coraz stabsze zapotrzebowanie spoleczne na
takie typy moralne menedzeréw i preferowane

przez nich modele kierowania, jak (Rybak 2004,

s. 117-120):

1. ,Faust” — decydent tego typu widzi koniecz-
no$¢ uwzgledniania dobra moralnego, ale tak
silnie identyfikuje si¢ ze swoimi zadaniami, ze
negatywne skutki dziatan maja dla niego dru-
gorzedne znaczenie; jego regula moralng jest
maksyma makiawelizmu: dobry cel uswieca
czasem zle $rodki. W promoralnym modelu
kierowania gléwnym wyznacznikiem stajg si¢
wymagania plynace z obowigzujacego prawa
i korzysci interesariuszy instytucii.

2. yRyszard II1” — ten typ decydenta o relatyw-
nie nizszym od , Fausta” poziomie kompeten-
¢ji moralnych ma zdolno$¢ rozrézniania dobra
i zta; gotéw jest jednak sigga¢ po niemoralne
dzialania po to, aby osiggna¢ osobiste korzy-
$ci, ktére sg gléwnym kryterium jego decyzji.
Utozsamia si¢ gléwnie z sytuacyjnym kiero-
waniem amoralnym opartym na zasadzie, ze
moralno$¢ w dzialalnosci zawodowej nie po-
krywa si¢ z moralnoscig codzienng, typowa
dla zycia prywatnego.

3. ,Eichmann” — decydent na tym najnizszym
poziomie rozwoju kompetencji moralnych
nie interesuje si¢ moralng strong podejmo-
wanych dzialari; dazy do technicznej dosko-
nalosci w realizacji zadan. Sg to osoby tech-
nicznie sprawne, lecz bezmyslne moralnie;
preferuja kierowanie niemoralne (nieetyczne),
w ktérym celowo pomija si¢ sprawy moralne
i prawo w dazeniu do maksymalizacji ego-
istycznych korzysci.

Przyjmuje si¢, ze postawa kierownikéw wy-
wiera istotny wplyw na efektywno$¢ kierowania
(zarzadzania). Ten rodzaj efektywnosci wynika
z ilorazu zmiennych. Efektywnos¢ zarzadzania

(EZ) = wyzwalanie produktywnej energii w or-
ganizacji/czas i energia zainwestowane przez
kierownika (,Efektywnos¢...” 1998, s.17). W or-
ganizacjach o wysokiej efektywnosci kierowania
(ibidem, s. 21) wystepuje zgodno$é co do stopnia
zainteresowania pracownikéw i kierownikéw
realizacja celéw uznawanych za kluczowe. To
ulatwia ukierunkowanie energii organizacji na
ich osigganie. Wyzwalanie produktywnej energii
w danej organizacji zalezy takze od poziomu
rozwoju rozumowania moralnego decydentéw,
ich postaw moralnych (Toor, Ofori 2008, s. 620).
Moralni liderzy, ktérzy kieruja si¢ spolecznymi
interesami, ograniczaja interesy indywidualne
swoich zwolennikéw, za cel dziatania przyjmuja
szlachetne wartosci oraz post¢puja wedlug wy-
soce moralnych zasad i prowadzg do kapitali-
zacji zaufania w $rodowisku pracy. Sa w stanie
skutecznie motywowa¢ ludzi do wykonywania
ambitnych zadan’.

Ten fakt potwierdzaja wyniki badan (Bart-
kowiak 2011, s. 14; Urban 2008, s. 20-22) zwig-
zanych z klimatem organizacyjnym silnie ksztaito-
wanym takze przez postawy kierownikéw. Odnosi
si¢ on do czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych,
do ktérych zaliczane sg (Bartkowiak 2011, s. 14):
ideologia organizacji, Zrédta wiadzy i potencjal-
nego wplywu, sposoby jego realizacji, a takze style
kierowania. Czynniki te decyduja o sprawnosci
organizacyjnej kierownikéw. Omawiana kategoria
opisuje (Bartkowiak 2011, s. 14; Grzywacz 2002,
s. 125): stan przekonari i postaw cztonkéw organi-
zacji, przezycia, odczucia i emocje. Analizowanie
klimatu organizacyjnego dotyczy okreslonych
artefaktéw (Urban 2008, s. 20) w danym momen-
cie yymowanych z perspektywy psychologiczne;.
Jednoczesnie jest on czynnikiem modyfikujacym
grupowe oraz indywidualne determinanty sku-
tecznosci i efektywnosci organizacii (Bartkowiak
2011, s. 14). Z punktu widzenia badacza moze
by¢ przypisywany cechom lub wiasciwo$ciom oto-
czenia (Grzywacz 2002, s. 125), ktére oddziatuja
na zachowania indywidualne albo grupowe. Z tej

9 Przy ocenie mocnych stron kompetencji pracownikéw

dolnoslaskich urzedéw skarbowych, w tym na srednim
szczeblu zarzgdzania, takie cechy osobowe, jak: uczciwosé,
postepowanie etyczne, sumienno$¢, pracowitosé, dyskre-
cja, empatia i asertywno$¢, warto$ciowano na poziomie

ok. 2,9% (Kalinski 2011, s. 54, 56).
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perspektywy klimat organizacyjny ujmuje takze
Lutz von Rosenstiel (Mesjasz, Witkowski 2006,
s. 110-111); w jego ocenie jest on efektem interakeji
pomiedzy obiektywnymi czynnikami organiza-
¢ji a indywidualnymi potrzebami, aspiracjami,
zdolnosciami i oczekiwaniami jej uczestnikéw.
Zatem klimat ten zalezy réwniez od zdolnosci
moralnych czlonkéw danej instytucji, ktére wy-
wieraja wplyw na interpersonalne stosunki miedzy
pracownikami, przelozonymi i podwladnymi
oraz na stopien zintegrowania pragmatyki dzia-
tania z regutami moralnymi. W sferze moralno-
$ci wspéldecyduje takze o tym, czy dana osoba
przyjmie osobista odpowiedzialnos¢ za dzialanie
zgodne z tym, co uznaje za moralng powinnos$é. Te
grupe spolecznych czynnikéw Kohlberg okresla
mianem ,klimatu moralnego” grupy (Czyzowska
2011, 5. 127). Jezeli grupa wywiera silny nacisk na
jednostke oraz narzuca jej okreslong interpretacje
sytuacji i sposéb postepowania, jednostka moze

zrezygnowa¢ z wlasnej oceny, sadu moralnego
i zadziala zgodnie z oczekiwaniami grupy, nie
czujac sie rownoczesnie odpowiedzialna za swoje
postepowanie. Jak zauwaza Kohlberg (ibidem),
im wyzsze stadium rozwoju moralnego i wicksza
moralna autonomia, tym bardziej jednostka jest
odporna na wplywy innych oséb i cze¢sciej kieruje
si¢ wiasnymi osagdami, majac poczucie osobiste;
odpowiedzialnosci za popelnione czyny. Zatem
klimat moralny instytucji administracji publicznej
mozna definiowa¢ jako stan przekonari i postaw
moralnych urz¢dnikéw w aspekeie ich gotowosci
do realizowania oczekiwan spolecznych, opartych
na zaufaniu i ustawowej misji danej instytucji,
w ktérym ujawniaja si¢: stopienl zintegrowania
administracyjnej pragmatyki dzialania z moral-
noscia, poziom rozumowania moralnego urzedni-
kéw, ich motywy i sklonnosci do przestrzegania
oraz doskonalenia moralnych norm postgpowania
w relacjach interpersonalnych i z klientami.

Tab. 1. Poziomy i etapy rozwoju moralnego instytucji administracji publicznej

Etapy moralnej ewolucji

Charakterystyka poziomu rozwojowego

Etap 1. Amoralny

Poziom najnizszy. Przewaza moralno$¢ obowigzku; urzednicy w sposéb rozmyslny nie

uwzgledniajg aspektéw moralnych w swoim postgpowaniu; kierujg si¢ gléwnie interesami
instytucji i wlasnymi, réwniez ze sktonnoscig do naruszania prawa. Dominuje model

niemoralnego kierowania.

Etap 2. Legalistyczny

Bycie etycznym tzn. po prostu postusznym wobec prawa. Instytucje tego typu uznajg jedynie

zobowigzania prawne, ktére wykorzystuje si¢ na rzecz zrealizowania wlasnych korzysci.
Dominuje moralnos¢ instrumentalnego egoizmu i wspélnego ustalania wymiany korzysci oraz

amoralny model kierowania.

Etap 3. Reagujacy moralnie

Instytucje, ktére osiagaja ten poziom, zaczynajg rozumowaé w kategoriach oplacalnosci

zachowani moralnych; uznaja, ze wazne sg dobre stosunki interpersonalne z klientami oraz
lokalng spolecznoscig. Organizacja reagujaca postepuje zazwyczaj etycznie i zgodnie

z prawem, nawet jesli czyni tak tylko we wlasnym interesie. Dominuje moralno$¢ prawa, zgody
interpersonalnej i z lokalng spolecznoscig; funkcjonuje sytuacyjny model moralnego kierowania.

Etap 4. Poczatkowy moralnie  Instytucje na tym etapie przyznaja otwarcie, ze kosztem zachowania moralnego moze by¢
niekiedy kompromis w sferze intereséw spoleczenistwa i samej instytucji. W deklaracjach misji
lub opublikowanym kodeksie etycznym wyraznie wymienia si¢ troske o wartosci moralne,
poszanowanie prawa, przestrzeganie uczciwych praktyk. Funkcjonuje moralno$¢ konsensusu,

kompromisu i zgody spolecznej; stabilizuje si¢ moralny model kierowania.

Etap 5. Rozwinigty moralnie  Organizacje nalezace do tej kategorii jasno zadeklarowaly uznawane wartosci moralne,
poinformowaly o tym pracownikéw, ktérzy je zaakceptowali i wprowadzaja w zycie. Instytucje
te znajdujg si¢ na szczycie etycznego rozwoju; umiejetnie taczg efektywnosé dziatania

z moralnym rozwojem urz¢dnikéw; zatrudniajg specjalistéw od kreowania i respektowania
zasad moralnych. W zachowaniach dominuja reguty moralne ponad prawem i w zakresie jego
stosowania. Wizerunkiem organizacji jest moralno$¢ niearbitralnej wspélpracy spolecznej oraz

moralny model kierowania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. Lambin 2001, s. 77; Mroziewski 2014, s. 49-50; Rybak 2004, s. 120; Strus 2012, s. 207).

64



Ocena zaleznosci typu klimatu moralnego instytucji administracji publicznej...

Moralnie inteligentng organizacj¢ buduja
przede wszystkim postawy i czyny lideréw (Len-
nick, Kiel 2007, s. 173-176), ktérzy potrafia:
dotrzeé¢ do ludzi; wykorzystaé inteligencj¢ emo-
cjonalng, by stworzy¢ pozytywng atmosfere pracy;
przemawia¢ do innych swoja moralng i emocjo-
nalng inteligencja!®. Nalezy domniemywac, ze
zachodzg okreslone zalezno$ci migdzy poziomem
rozwoju kompetencji moralnych decydentéw
a poziomem rozwoju klimatu moralnego instytucji
publicznych. Wysoki poziom rozwoju klimatu
moralnego stanowi forme nacisku na pracowni-
kéw i decydentéw, aby zachowywali si¢ godnie
i praworzadnie, co pokrywa si¢ z oczekiwaniami
spoleczenstwa demokratycznego paristwa praw-
nego. Wskazane wyzej poziomy rozwoju rozu-
mowania moralnego urzednikéw, a szczegdlnie
decydentéw, powinny odzwierciedla¢ okreslony,
etyczny wizerunek organizacji, ktéry cechujg etapy
i poziomy moralnej ewolucji (tab. 1).

Pomocnym narzedziem w ocenie poziomu
moralnego rozwoju instytucji moze by¢ takze
sklonno$¢ urzednikéw do stosowania listy pytan
testujacych, czy zamierzone dzialania s moralne
lub czy moga mie¢ moralne konsekwencje.

Lista pytarii moze dotyczy¢ (Lambin 2001,
s. 78): stopnia legalnosci dzialania, stopnia
sprzecznosci dziatania z obowigzkami/motywami
moralnymi, stopnia respektowania praw innych
ludzi, stopnia poszanowania sprawiedliwosci.

Wozrost poziomu kompetencji moralnych
kierownikéw administracji publicznej powi-
nien skutkowaé podwyzszaniem si¢ poziomu
rozwoju moralnego instytucji, co odzwiercie-
dlaloby ich klimat moralny. Wyzszy poziom
rozwoju kompetencji moralnych decydentéw
instytucji publicznych musi cechowaé wyzszy
stopienl nasycenia ich sfer funkcyjnych spo-
tecznie uzytecznymi regutami (Radzka 2010,
s. 55), ktérych przestrzeganie zmaksymalizuje
uzyteczno$¢ oczekiwang przez spoleczenstwo,
tzn. pomnozy ogdlnospoleczne dobro i szcze-
§cie. Pryncypialny etap rozwoju rozumowania

10 Od postawy moralnej gléwnego decydenta przed-
siebiorstwa jest zalezna polityka personalna; badania
potwierdzily, ze w przedsi¢biorstwach z wysoka $rednia
etycznosci pracy, prawie dwukrotnie wyzsze sg efekty
spoleczne wynikajace z postawy ,bezinteresownej plus
ofiarnej”, anizeli z ,interesownej” (Donarski, Batamut

2010, s. 97).

moralnego pracownikéw administracji publicznej,
a szczegdlnie decydentéw instytucji publicznych,
oraz wizerunek organizacji rozwinietej moralnie
ukazuja, ze w praktyce funkcjonujg instytucje
o zréznicowanym morale i poziomie rozwoju
moralnego. Gléwnym wskaznikiem bedzie tu
stopieri dominacji intereséw wiasnych w mo-
tywach dzialania urzednikéw w stosunku do
zachowaii spolecznie korzystnych. Postawa opor-
tunizmu cechujaca si¢ przestrzeganiem przepiséw
z obawy przed kara i z uwagi na cheé zrealizowa-
nia wlasnych intereséw i jest typowa dla poziomu
prekonwencjonalnego. Z tym etapem moze by¢
zwigzany amoralny poziom rozwoju organizacji,
ktéry jest zdominowany interesami wiasnymi
decydentéw. Na wyzszych poziomach rozwoju
moralnego (legalistyczny, reagujacy moralnie,
poczatkowy moralnie, rozwini¢ty moralnie; zob.
tab. 1) dostrzegane sa w coraz wigkszym stop-
niu zwigzki organizacji z lokalng spolecznoscia
i ich spoleczng misja, wzrasta w organizacjach
troska o warto$ci moralne wraz ze skionnoscia
do redukowania prywatnych korzysci w sferze
dzialalnosci publicznej. Pojawia si¢ jednocze-
$nie podstawowy problem badawczy dotyczacy
analizy stopnia i sity korelacji miedzy poziomem
kompetencji moralnych decydentéw instytucji ad-
ministracji publicznej a typem klimatu moralnego
instytucji, ktory jest pewng organizacyjna forma
odzwierciedlania postaw moralnych decydentéw
i podlegajacych im pracownikéw, co wskazuje na
osiggniecie przez instytucje jednego ze wskaza-
nych etapéw rozwoju moralnego.

4. Analiza zalezno$ci miedzy poziomem
kompetencji moralnych decydentéw

a poziomem klimatu moralnego
badanych instytucji

W relacji do postulowanego klimatu moral-
nego instytucji krajowej administracji publicz-
nej oraz normatywnej jakosci moralnych postaw
pracownikéw, w tym decydentéw tych organéw
wladzy, w drugim pétroczu 2012 r. podjeto bada-
nia w zakresie: zobrazowania postaw moralnych
kierownikéw badanych instytucji publicznych,
okreslenia stopnia i sity oddzialywania tychze po-
staw na klimat moralny ocenianych instytucji pu-
blicznych (pafistwowych i samorzadowych) oraz
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analizy postaw oséb realizujacych spoleczne misje
administracji w warunkach okreslonego morale
decydentéw i klimatu moralnego organizacji.
Na rzecz podjetych badani przyjeto trzy nieza-
lezne hipotezy badawcze o charakterze zerowym:
1) decydentéw badanych instytucji publicznych
cechuje gltéwnie niski poziom rozwoju rozumo-
wania moralnego; 2) w krajowych instytucjach
administracji publicznej funkcjonuje spolecznie
niezadowalajacy (amoralno-legalistyczny) po-
ziom klimatu moralnego w perspektywie obo-
wigzku kreowania przez te organizacje kapitalu
spolecznego i dobra publicznego/wspélnego; 3)
zidentyfikowany poziom kompetencji moralnych
decydentéw badanych instytucji administracji
rzagdowej i samorzadowej nie wywiera wplywu
na typ klimatu moralnego tychze instytucji, ktéry
jest efektem ich organizacyjnego poziomu roz-
woju moralnego.

Badania o charakterze anonimowym prze-
prowadzono metodg sondazu z zastosowaniem
kwestionariusza ankiety zawierajacego cztery
przedzialy (1-24; 25-49; 50-74; 75-100) stopni
nasycenia 21 wariantéw zastosowanych do oceny
moralnych postaw decydentéw badanych insty-
tucji i 15 wariantéw w zakresie analizy klimatu
moralnego tychze instytucji. W celu analizy
wynikéw badan przyjeto nast¢pujace zaloze-
nia: 1) wykorzystane niematerialne i jakosciowe
czynniki mozna ocenia¢ z zastosowaniem indeksu
liczbowego (Buszko 2013, s. 181); 2) wlasciwg
metoda oceny sily i kierunku zaleznosci miedzy
przyjetymi zmiennymi jest statystyka Spearmana
(Maksimowicz-Ajchel 2007, s. 174-175) oparta
nawzorze: Rs = 1- 6ZD%N? — N, uwzgledniajaca
warto$¢ wspélczynnika korelacji rangowej Rs
w przedziale [-1; +1] i warto$¢ krytyczng przy
poziomie istotnosci a = 0,1, gdzie: D oznacza r6z-
nice pomig¢dzy rangg wariantéw cechy, a N - 1i-
czebnos¢ ocenianej préby; 3) poziom rozwoju
kompetencji moralnych decydentéw oceniony
zostanie wedlug trzech pozioméw: prekonwen-
cjonalnego, konwencjonalnego i pryncypialnego
(autonomii moralnej i aksjonormatywnej), na-
tomiast poziom klimatu moralnego instytucji
wedlug takich typéw klimatu jak: amoralno-
-legalistyczny, reagujacy moralnie, rozwiniety
moralnie.

Kwestionariusz skierowano do losowo wybra-
nych 41 respondentéw, pracownikéw instytucji

administracji publicznej™ funkcjonujacych na
terenie wojewédztw warmirisko-mazurskiego
i mazowieckiego'?. Zwrotnie otrzymano 36 kwe-
stionariuszy poprawnie wypelnionych (po 18 z in-
stytucji paniistwowych i samorzadowych). Na
podstawie danych z kwestionariusza ustalono
strukture respondentéw. Badane instytucje re-
prezentowaly gléwnie kobiety w wieku 20-49
lat (32; 89,6% respondentéw), z dominujacym
wyksztalceniem wyzszym pierwszego stopnia
w zakresie nauk spolecznych (27; 75,6%) oraz
ze stazem pracy zawodowej powyzej 11 lat (19;
53,2%). Badani z instytucji rzadowych praco-
wali gléwnie w urzedach administracji specjal-
nej (terenowe organy administracji rzadowej;
zespolone stuzby, inspekcje i straze — 7 respon-
dentéw), w urzedach skarbowych (5), w sektorze
ubezpieczeni spolecznych (Zaktad Ubezpieczen
Spolecznych, Kasa Rolniczego Ubezpieczenia
Spolecznego — 2); w urzedach resortu o$wiaty
(1) i resortu ochrony zdrowia (2); w sumie 66%
respondentéw tych instytucji bylo zatrudnio-
nych na stanowiskach z bezposredniej obstugi
interesantéw.

Z perspektywy typu kontaktéw urz¢dnikéw
z interesantami przeglad miejsc pracy respon-
dentéw zatrudnionych w instytucjach samorza-
dowych (urze¢dy jednostek samorzadu teryto-
rialnego, podlegajace im urzedy pracy, os$rodki
pomocy spolecznej, publiczne zaklady opieki
zdrowotnej) wskazuje, ze 16 z nich (88%) pra-
cowalo w bezposredniej obstudze interesantéw
tych organéw wladzy, z wylaczeniem urzedéw
marszatkowskich (dwéch respondentéw). Analiza
struktury zatrudnienia oséb badanych zatrud-
nionych w instytucjach administracji publicznej
wskazuje, ze dominujaca ich czg¢$¢ pracowala
w organach pierwszego stopnia (95,2%) zwia-
zanych z bezposrednig obstugg interesantéw, co
oznacza, iz mozliwe bylo ocenienie posredniego
wplywu kompetencji moralnych decydentéw ba-
danych instytucji (tab. 2) na sposéb zalatwiania
spraw interesantéw z perspektywy przestrzegania

11 Podzialu instytucji publicznych dokonano przez
pryzmat Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz. U., 2009, nr 157, poz. 1240).

12 Ze wzgledu na utrzymanie anonimowosci i uniwer-
salno$ci badari celowo zrezygnowano z wyszczegdlnienia
instytucji w podziale na wojewédztwa.
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Tab. 2. Struktura ocenianych decydentéw wedlug zajmowanego stanowiska i stazu pracy na stanowisku

kierowniczym
Kryteria analizy Typ instytugji publicznej Razem
Samorzadowe  Paristwowe
Staz pracy na stanowisku kierowniczym do 9 lat 6 3 9
powyzej 10 lat 12 15 27
Zajmowane stanowisko kierownicze nizszego szczebla kierowania 11 11 22
naczelne stanowisko 7 7 14

Zrédto: opracowanie whasne na podst. badari empirycznych.

Tab. 3. Warianty oceny poziomu rozwoju kompetencji moralnych decydentéw i poziomu rozwoju moral-

nego badanych instytucji publicznych

Lp.

Wiarianty oceny poziomu rozwoju
rozumowania moralnego

Warianty oceny poziomu rozwoju moralnego instytucji
publicznych

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

Dazy do technicznej doskonatosci realizowanych
zadari i nie interesuje si¢ moralng strong
podejmowanych dziatan

Sigga po niemoralne dziatania po to, aby osiggnac
osobiste korzysci

Podejmuje niemoralne dzialania, aby zrealizowac
cele korzystne dla instytucji

Stosuje z reguly zasade ,dobry cel uswieca
czasami zle srodki”

Podejmowane dzialania z zasady ocenia z punktu
widzenia kryteriéw moralnych

Podejmowane dzialania ocenia ze wzgledéw
altruistycznych

W swoim rozumowaniu moralnym ceni wyzej
reguly moralne niz prawo

W dzialaniu przestrzega regul moralnych,
aby nie krzywdzi¢ innych

Dotrzymuje obietnic i danego stowa
Z determinacjg walczy o to, co stuszne

Moéwi to, co uznaje za prawde

Wykazuje troske o innych

Potrafi wybaczaé sobie i przyznawac si¢ do
popelnionych bledéw

Potrafi wybacza¢ innym popelnienie bledéw

Przestrzeganie regul moralnych wynika
z prawego charakteru

Przestrzeganie regul moralnych wynika z checi
zdobycia aprobaty

Urzednicy i funkcjonariusze kierujg sie chciwoscia, samolubnym
dazeniem do maksymalizacji wlasnych intereséw

Urzednicy i funkcjonariusze kierujg si¢ gtéwnie zasada ,,cel uswieca

srodki”

Urzednicy i funkcjonariusze w dgzeniu do korzysci nie dbajg
o interesy innych.

Urzednicy i funkcjonariusze w dgzeniu do swoich korzysci omijaja

badz tamig prawo

Urzednicy i funkcjonariusze w sposéb rozmyslny nie uwzgledniajg
aspektéw moralnych w swoich decyzjach, dziataniach i zachowaniach.

Urzednicy i funkcjonariusze wychodzg z zalozenia, Ze odmienne
zasady moralne obowigzuja w urzedach, a inne w Zyciu prywatnym

Urzednicy i funkcjonariusze nie uswiadamiajg sobie faktu, ze
wszystko, co robig w instytucji, ma wymiar etyczny

Urzednicy i funkcjonariusze cele instytucji realizujg z poszanowaniem
regul moralnych, prawa, regut dobrych praktyk

Urzednicy i funkcjonariusze wyzej cenig zasady dobrych i zyczliwych
praktyk niz prawo i reguty moralne

W instytucji reguty moralne, dobrych praktyk zostaly skodyfikowane
i podane do publicznej wiadomosci

W instytucji prowadzone sg szkolenia zwigzane z moralnoscia

W instytucji funkcjonujg pracownicy, ktérych gléwnym zadaniem
jest kreowanie zasad moralnych

W instytucji funkcjonuje zintegrowana pragmatyka dzialania
z moralnoscig

W instytucji funkcjonuje filozofia, ktéra Iaczy efektywnosé dziatania
z moralnym rozwojem urz¢dnikéw i funkcjonariuszy

Czy klimat instytucji mozna uzna¢ za aksjonormatywny?
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Tab. 3 —cd.

Lp. Warianty oceny poziomu rozwoju
rozumowania moralnego

Wiarianty oceny poziomu rozwoju moralnego instytucji

publicznych

17.  Przestrzeganie regul moralnych wynika z checi

budowania kultury zaufania

18.  Przestrzeganie regul moralnych wynika z checi
zachowania dobrego wizerunku, otrzymywania

nagréd i unikania kar

19.  Czesto odwoluje si¢ do wartosci ogélnoludzkich,
takich jak: uczciwo$é, zyczliwosé, pomaganie

bliznim, przestrzeganie praw czlowieka
i podstawowych wolnosci itp.

20.  Formuluje wlasne zasady moralne, ktére w jego

ocenie powinny uchodzi¢ za uniwersalne

21.  Ukazuje swéj kompas moralny zwigzany

z wymienionymi w punkcie 19. wartosciami

ogodlnoludzkimi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. badan empirycznych.

Tab. 4. Wyniki oceny poziomu rozwoju kompetencji moralnych decydentéw i poziomu moralnego bada-

nych instytucji administracji publicznej

Typ danych ~ Dane dla calej proby:
liczba wskazan/

wartoé¢ indeksu/

Stopien nasilenia w procentach (liczba respondentéw/wartos¢ przyznanych
stopni nasilenia/wartos¢ $rednia); gdzie: s — inst. samorzad.; p — inst. paristwowe;
sp — cala préba

wartoéci $rednie

(udziat procentowy Typ

Skala stopni nasilenia wariantéw

w relacji do wartosci instytucji
catkowitej indeksu) 1-24 25-49 50-74 75-100
Ocena 756/34604/46,8 sp 230/2476/10,8  170/6123/36,0  201/12330/61,3 155/13675/
poziomu (7,2%) (17,7%) (35,6%) 88,2 (39,5%)
kompetencji
moralnych 378/19151/50,7 s 86/980/11,4  86/3105/36,1  112/6912/61,7  94/8154/86,7
(55,3%) (5,1%) (16,2%) (36,1%) (42,6%)
378/15453/40,9 p 144/1496/10,4  /843018/35,9 89/5418/60,9 61/5521/90,5
(44,6%) (9,7%) (19,5%) (35,1%) (35,7%)
Ocena 540/19221/35,6 sp 226/2187/9,7 142/5045/ 111/6607/59,5 61/5382/88,2
poziomu (11,4%) 35,5 (26,2%) (34,4%) (28,0%)
rozwoju
moralnego 270/10762/39,8 s 95/1055/11,1  75/2658/354  63/3775/59,9  37/3274/88,4
instytucji (56,0%) (9,8%) (24,7%) (35,0%) (30,4%)
270/8459/31,3 131/1132/8,6 67/2387/35,6 48/2832/59,0 24/2108/87,8
(44,0%) (13,4%) (28,2%) (33,4%) (24,9%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. badar empirycznych.

prawa, norm moralnych, zasad dobrej roboty
i uczciwych praktyk oraz spolegliwosci urzedni-
kéw iurzedéw, a tym samym — stopnia efektyw-
nosci tych instytucji w wypelnianiu spotecznych

zadan.

Poddano ocenie przede wszystkim decydentéw
ze stazem pracy na stanowisku kierowniczym
dluzszym niz 10 lat (27 kierownikéw). Pelnili
oni obowiazki na stanowiskach zaliczanych do
naczelnych (po 7 os6b w instytucjach rzadowych
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i samorzagdowych) badz nizszych szczebli kie-
rowania (odpowiednio po 11 kierownikdéw).
Warianty przyjete w przeprowadzonym badaniu
na rzecz oceny poziomu kompetencji moralnych
decydentéw dotycza czynnikéw oslabiajacych
morale urzednikéw (warianty: od 1. do 4. oraz
16. i 18.), a takze czynnikéw kreujacych rela-
tywnie wysoki poziom kompetencji moralnych
(pozostale warianty); 15 wariantéw przyjetych
z uwagi na ocen¢ poziomu moralnego instytucji
zawiera czynniki generujace klimat amoralny
(od 1. do 7.) oraz wyzsze poziomy rozwoju kli-
matu moralnego — pozostale warianty (tab. 3).

Rozklad ocen wedlug przyjetych wariantéw
analizy poziomu rozwoju kompetencji moralnych
decydentéw i moralnego rozwoju instytucji ad-
ministracji, w tym liczby wskazan i stopnia ich
nasilenia, ukazuje istotne zréznicowanie w grupie
instytucji administracji rzadowej i samorzadowej
(tab. 4).

Ocena poziomu rozwoju kompetencji mo-
ralnych decydentéw. W ocenie wariantéw osta-
biajacych kompetencje moralne uwage szcze-
golnie przycigga rozklad odpowiedzi dotyczacy
relatywnie silnego (powyzej 50 stopni nasilenia)
dazenia decydentéw instytucji publicznych do
technicznej doskonalosci bez uwzgledniania
aspektu moralnego (wariant 1.: 19 ocenianych
kierownikéw) oraz przestrzeganie przez nich
regul moralnych z motywéw budowania dobrego
wizerunku wlasnej osoby (warianty: 16. i 18.:
odpowiednio 19 i 24 decydentéw). Za czynnik
oslabiajacy ocene kompetencji moralnych tych
urzednikéw mozna uznaé takze niski stopien
nasilenia ich skfonnosci do podejmowania dzia-
tania ze wzgledéw altruistycznych (wariant 6.:
29 decydentéw oceniono ze stopniami nasilenia
do 49 pkt).

Etyczny wizerunek badanych decydentéw
wzmacniaja gléwnie: 1) relatywnie niska skfon-
nos$¢ urzednikéw do uwzgledniania korzysci
osobistych w sprawowaniu swoich funkeji kie-
rowniczych (wariant 2.: 25 decydentéw oceniono
w skali do 24 stopni nasilenia ze $rednia 8,4);
2) silne unikanie podejmowania dzialari nie-
moralnych w celu zrealizowania celéw korzyst-
nych dla zatrudniajacej instytucji (wariant 3.:
24 kierownikéw umiejscowiono w przedziale do
24 stopni nasilenia i przypisano $redni stopien
o wartosci 9 pkt); 3) podejmowanie walki o to, co

stuszne (wariant 10.: 23 decydentom przypisano
stopnie nasilenia powyzej 50 pkt; szczegélnie
silnie te atuty wskazano dla 10 kierownikéw
instytucji samorzadowych ze $rednig wartoscia
indeksu nasilenia 85,2 stopnia); 4) silna skton-
no$¢ do méwienia prawdy (wariant 11.: 25 kie-
rownikéw oceniono w skali powyzej 50 stopni
nasilenia ocenianego wariantu, ze $rednig wska-
zan powyzej 60 pkt), co potwierdza takze ich
silne sklonnosci do budowania kultury zaufania
(wyniki wariantu 17.); 6) dazenie przez 18 oce-
nianych kierownikéw do okazywania swojego
kompasu moralnego, w tym 8 ten kompas uka-
zuje ze $rednim nasileniem o wartosci 86,1 pkt
(wariant 21.). Wartosci indeksu poziomu kom-
petencji moralnych wskazuja, ze wyzszy poziom
tych waloréw przejawiaja decydenci instytucji
samorzadowych z wartoécig indeksu 19151, co
odpowiada 55,3% wartosci indeksu przypisa-
nego decydentom wszystkich badanych instytucji
(34604). Kierownikom instytucji samorzagdowych
przypisano 78,7% ocen kompetencji moralnych
w przedziale powyzej 50 stopni nasilenia danych
wariantéw. Szczegdlnie wysoko oceniono kompe-
tencje kierownikéw z instytucji samorzagdowych
ze stazem pracy na stanowisku kierowniczym
do 10 lat. Przypisano im 40-procentowy udzial
(7735) w wartosci calego indeksu instytucji sa-
morzgdowych; stanowili oni 1/3 badanej préby
z kregu instytucji samorzadowych. Przyjmujac
za fakt, Ze na stanowiskach kierowniczych w ad-
ministracji samorzadowej jest relatywnie wicksza
rotacja (Program... 2006), mozna sadzi¢, iz sta-
nowi ona wazny czynnik w procesie kreowania
poziomu kompetencji moralnych decydentéw.
Ocena poziomu moralnego rozwoju ba-
danych instytucji administracji publiczne;j.
Rozktad odpowiedzi wedlug stopni nasilenia
wariantéw klimatu moralnego wskazuje, ze re-
latywnie wysoki stopien (od 75 do 100) nasilenia
wariantéw oslabiajacych klimat moralny dotyczyl
w sumie 19 instytucji (53,2%): 11 samorzagdowych
i 8 rzagdowych. Czynnikiem wzmacniajacym
oceng badanych instytucji jest niski stopieni (od
1 do 24) nasilenia w nich sklonnosci do omija-
nia badZz naruszania prawa przez urz¢dnikéw
w celu osiggniecia swoich korzysci (dotyczylo
to 31 instytucji; 86,8%). Relatywnie na niskim
poziomie nasilenia, dla polowy badanych insty-
tucji, oceniono intensywnos¢ szkolen w zakresie
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kwestii moralnych i funkcjonowanie pracowni-
kéw, ktérych giéwnym zadaniem jest kreowanie
moralnego rozwoju oraz stopieni zintegrowa-
nia praktyki dzialania z regulami moralnymi
(warianty 11.-13.). Procentowy udzial typéw
instytucji w catkowitej wartosci indeksu nasi-
lenia badanych organizacji wariantami klimatu
moralnego wskazuje, ze wyzszy poziom morale
reprezentuja organizacje samorzadowe z warto-
$cig indeksu 10762 (ze $rednim stopniem nasi-
lenia wariantéw 39,8), co stanowi 56% wartosci
indeksu przypisanego calej badanej prébie insty-
tucji; udzial instytucji rzadowych to 44,0% (cal-
kowita warto$¢ indeksu: 8459; $redni stopient
nasilenia: 31,3). Najwyzszy udzial w wartosci
indeksu klimatu moralnego calej badanej préby
instytucji przypisano decydentom ze stazem na
stanowiskach kierowniczych dtuzszym niz 10 lat
(73,0%); w grupie decydentéw instytucji rzado-
wych — 83%, a instytucji samorzagdowych — 65%

Najwyzszy stopien oddzialywania postaw mo-
ralnych decydentéw na poziom klimatu moral-
nego instytucji mozna zaobserwowac¢ w grupie de-
cydentéw instytucji samorzadowych zajmujacych
naczelne stanowiska kierownicze; przy udziale
38,5% w badanej prébie przypisano im udzial
o wartoéci 44,6% indeksu klimatu moralnego
dla tej grupy instytucji przy $redniej nasilenia
wariantéw o warto$ci 685,7 stopnia; analogicznej
grupie decydentéw instytucji rzadowych przy-
pisano §rednig warto$¢ 443,8 stopnia nasilenia
wariantéw, przy ich udziale w wartosci indeksu
36,7%. Ten fakt moze potwierdzaé wezesniej
sformulowany wniosek, ze relatywnie czgstsza ro-
tacja kierownikéw w administracji samorzadowej,
w tym takze na naczelnych stanowiskach, sprzyja
rozwojowi moralnemu instytucji administracji
publicznej. Relacja indeksu klimatu moralnego
instytucji do indeksu poziomu rozumowania mo-
ralnego ich decydentéw okresla wskaznik sily
oddziatywania moralnych postaw decydentéw
na poziom klimatu moralnego danej instytucji
(zob. dane z tab. 4 1 5). Najwyzsza warto$¢ tego
wskaznika (0,89) osiagneta grupa kierownikéw
z instytucji rzadowych petniacych funkcje kie-
rownicze krécej niz 10 lat, najnizsza za$ (0,48)
przypisano analogicznej grupie kierownikéw
instytucji samorzagdowych (przecigtny wskaz-
nik 0,55; dla instytucji samorzagdowych — 0,56,
a instytucji rzadowych — 0,54). Za czynnik, ktéry

wyraznie zréznicowal wskaznik sity oddziatywa-
nia na klimat moralny postaw moralnych tych
kierownikéw, ktérych staz pracy na stanowiskach
kierowniczych byl krétszym niz 10 lat, mozna
uznac fakt, ze w procesie rekrutacji na te stano-
wiska w instytucjach panstwowych wykazano
relatywnie wyzszg troske o autentyczne postawy
moralne kandydatéw, co skutkowalo wzglednie
nizszym stopniem nasilenia w instytucjach rza-
dowych skionnosci do omijania badZ naruszania
prawa (zob. wariant 4., tab. 3). Przy uwzgled-
nianiu relatywnie nizszej rotacji pracownikéw
urzedéw panstwowych wskazuje to, ze dominacja
wewnetrznej rekrutacji na stanowiska kierownicze
daje mozliwosci doboru kandydatéw o wzglednie
sprawdzonym, ugruntowanym i spolecznie ak-
ceptowanym poziomie kompetencji moralnych.

Zebrane dane dotyczace wartoséci indeksu
nasycenia badanych instytucji wariantami kli-
matu moralnego jako jednej zmiennej oraz dane
ilosciowe charakteryzujace poziom rozwoju ro-
zumowania moralnego ich decydentéw (drugiej
Zmiennej) poréwnano z zastosowaniem statystyki
Spearmana w celu okreslenia sily i kierunku za-
leznosci. Przyjeto na rzecz badan poziom istotno-
$cia = 0,10 oraz wartosci krytyczne dla liczebno-
$ci préby 18:1(0,1;18) = 0,399 (Kot, Jakubowski,
Sokotowski 2007, s. 300), a dla liczebnosci préby
36:1(0,1;36) = 0,219 (Zielinski, Zielinski 1990,
s. 396). Do oceny sity wspétzaleznosci zastoso-
wano nastepujaca skale zaleznosci przy wartosci
wspdlczynnika korelacji rang Rs (Maksimowicz-
-Ajchel 2007, s. 175): staba i dodatnia zalezno$¢
Rs (0,00-0,3); umiarkowana i dodatnia zalez-
nosé Rs (0,31-0,6); silna i dodatnia zaleznosé
Rs (0,61-1,00).

Na podstawie przedzialéw wartosci indeksu
nasycenia instytucji wariantami klimatu moral-
nego przyjeto w opracowaniu, ze klimat amo-
ralno-legalistyczny (stabo rozwiniety) cechuje
warto$¢ indeksu badanych instytucji w skali®
15-360; klimat reagujacy moralnie (umiarkowa-
nie rozwinigty) okresla warto$¢ indeksu w prze-
dziale: 361-1110, a moralnie rozwiniety (wysoko
rozwinigty) wynika z wartosci indeksu w skali:

1111-1500. W celu analizy poziomu rozwoju

13 Przedzialy liczbowe wynikaja z iloczynu: liczba wa-
riantéw zastosowanych do oceny danej zmiennej i przyjete

skale stopni ich nasilenia: 1-24; 25-49; 50-74; 75-100.
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rozumowania moralnego/kompetencji moralnych
decydentéw zastosowano nast¢pujace kryterium:
poziom prekonwencjonalny (stabo rozwinigty)
odzwierciedla warto$¢ indeksu nasycenia wa-
riantami kompetencji moralnych w zbiorze
21-1029; poziom konwencjonalny (umiarkowa-
nie rozwiniety) cechuje warto$¢ indeksu w skali
1030-1554; poziom pryncypialny (wysoko roz-
winiety) odzwierciedla warto$¢ indeksu ze skali
1555-2100.

Analiza wynikéw badan przeprowadzona we-
dlug przyjetych zalozen opisowych i statystycz-
nych wykazala zréznicowanie, w zaleznosci od
rodzaju administracji, pozioméw rozwoju moral-
nego decydentéw i kierowanych przez nich insty-
tucji (samorzagdowych lub rzadowych) oraz sity
zaleznosci typu klimatu moralnego od poziomu
kompetencji moralnych decydentéw (tab. 5).

Decydentéw badanych instytucji publicz-
nych charakteryzowal giéwnie prekonwencjo-
nalny poziom rozwoju rozumowania moralnego

(21 decydentéw — 58,8%), a pozostalych decy-
dentéw — poziom konwencjonalny. W badanych
instytucjach publicznych dominowal typ klimatu
odpowiadajacy instytucji reagujacej moralnie
(31 instytucji — 86,8%), klimat amoralno-lega-
listyczny cechowal cztery instytucje (11,2%),
klimat instytucji moralnie rozwinigtej zostat
przypisany jednej organizacji (2,8%). Wyniki
analizy korelacji wedlug statystyki Spearmana
ukazuja, ze umiarkowana i dodatnia zalezno$¢
miedzy poziomem rozwoju rozumowania mo-
ralnego decydentéw a typem klimatu moralnego
zachodzi w instytucjach samorzadowych oraz
w calej prébie instytucji, przy wartosci krytycz-
nej nizszej od wartosci wspélczynnika korelacji
rang; oznacza to statystyczne potwierdzenie
korelacji. Natomiast staba i dodatnia zaleznos¢
wystapila w instytucjach panstwowych przy
niewaznosci statystycznej. Mozna wnioskowad,
ze czynnikiem amortyzujacym oddzialywanie
najnizszego, prekonwencjonalnego poziomu

Tab. 5. Wyniki przeprowadzonych badan w ujeciu liczbowym

Typ instytugji:
s — samorzad
p — panistwowe

Przedmiot analizy

Poziomy rozwoju moralnego: liczba ocenionych
(udziat procentowy w prébie)

I oréb nisko umiarkowanie wysoko
Sp — cala proba rozwiniety rozwiniety rozwiniety
1. Poziom rozwoju kompetencji s 8 (44,0%) 10 (55,0%) -
moralnych decydentow
p 13 (71,5%) 5(27,5%) -
sp 21 (58,8%) 15 (42,0%) -
2. Poziom rozwoju moralnego instytucji s 3(16,5%) 14 (77,0%) 1 (5,5%)
p 1 (5,5%) 17 (93,5%) -
sp 4(11,2%) 31 (86,8%) 1(2,8%)
3. Sifa i kierunek korelacji migdzy - Wartosci: Rs Wartosci: r Typ zaleznosci
zmiennymi 1.1 2.
s 0,538 r(0,1; 18) = 0,399 umiarkowana,
dodatnia,
statystycznie wazna
P 0,028 staba, dodatnia,
statystycznie
niewazna
sp 0,423 r(0,1; 36) = 0,219 umiarkowana,
dodatnia,

statystycznie wazna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.
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rozwoju rozumowania moralnego decydentéw
na relatywnie wyzszy poziom klimatu moralnego
badanych instytucji jest obowiazek przestrzegania
przez pracownikéw przepiséw prawa w realizacji
spolecznej misji tych instytucji.

W kontekscie zréznicowania poziomu rozwoju
rozumowania moralnego decydentéw i poziomu
klimatu moralnego poddano ocenie: 1) zaleznosé
miedzy warto$ciami czynnikéw ostabiajacych po-
ziom rozumowania moralnego decydentéw bada-
nych instytucji publicznych (warianty od 1. do 4.
oraz 16.118.; tab. 3) a warto$ciami niemoralnego
klimatu tych instytucji (warianty od 1. do 7,
tab. 3); 2) Zalezno$¢ migdzy wartosciami czyn-
nikéw wzmacniajacych poziom rozumowania
moralnego decydentéw badanych instytucji pu-
blicznych a wartosciami ich klimatu moralnego
(pozostale warianty poza wymienionymi w tresci
pierwszego punktu). Zalezno$¢ miedzy wartoscia
indeksu nasilenia czynnikami oslabiajacymi po-
ziom kompetencji moralnych a wartoscig indeksu
nasilenia organizacji wariantami niemoralnego
klimatu ukazuje, Ze w ocenianych instytucjach
wystapila silna i dodatnia korelacja dla instytucji
samorzgdowych: warto$¢ wspélczynnika kore-
lacji rang Rs = 0,660, przy wartosci krytycznej
r(0,1; 18) = 0,399. W poréwnaniu z wartoscia
tego wspolczynnika dla instytucji padstwowych
Rs = 0,350, gdzie stwierdzono umiarkowana
i dodatnig zalezno$¢, mozna wnioskowaé, ze
w instytucjach samorzagdowych wystepuje re-
latywnie nizszy stopien przestrzegania prawa
w zalatwianiu spraw interesantéw, co ukazaly
trzy przypadki instytucji o klimacie amoralno-
-legalistycznym. Instytucje samorzadowe cechuje
takze wyzsza sklonno$¢ do arbitralnego zata-
twiania spraw oraz wigksza swoboda w zakresie
doboru kadr kierowniczych. Analiza zaleznosci
w oparciu o wspélczynniki korelacji rangowej
zachodzgcej migdzy stopniem nasycenia poziomu
rozumowania moralnego czynnikami wzmacnia-
jacymi morale decydentéw a wartoscig indeksu
nasycenia organizacji czynnikami kreujacymi
klimat moralny ukazuje, ze w instytucjach sa-
morzgdowych wystepuje umiarkowana i dodatnia
zaleznos¢ (Rs = 0,359). Warto$¢ tego samego
wspolczynnika dla instytucji paristwowych wy-
nosi: Rs = 0,105; wskazane wartoéci sg nizsze
od wartosci krytycznej przy liczebnosci préby
18 i poziomie istotnosci 0,10. Zatem mozna ten

fakt potraktowac jako przestanke do dalszych
badan przy wickszej liczbie ocenianych insty-
tucji. Wolno domniemywaé, ze w instytucjach
samorzagdowych decydenci relatywnie czesciej
analizujg dzialania ze wzgled6w altruistycznych
iwyzej cenig zasady moralne niz przepisy prawa.

Wyniki badania wskazuja réwniez na to, ze
w warunkach dominacji w badanych instytu-
cjach prekonwencjonalnego (stabo rozwinigtego)
poziomu rozwoju rozumowania moralnego ich
decydentéw oraz klimatu na poziomie instytu-
cji reagujacej moralnie (umiarkowanie rozwi-
nigtego) wzrasta (szacunkowo przecigtnie o ok.
5% rocznie) zaangazowanie podwladnych/re-
spondentéw, jako pracownikéw tych instytucji,
w zakresie: spelniania przez instytucje oczeki-
wan spolecznych, doskonalenia funkcjonowa-
nia, poprawy jakosci obstugi petentéw, wzrostu
poziomu przestrzegania prawa w zalatwianiu
spraw interesantéw. Na ten fakt, zdaniem autora
badan, wywiera wplyw uksztaltowana postawa
moralna urz¢dnikéw oraz obowiazek przestrze-
gania prawa przy zalatwianiu spraw interesantéw,
co pozostaje w okreslonym stopniu niezaleznosci
od postawy moralnej przelozonego i wspétpra-
cownikéw. Pieciu respondentéw (14,0%) wska-
zywalo stabilny stopienl zaangazowania w sferach
funkcjonalnych instytucji. Dwéch (5,6%) ocenito,
ze nastgpil spadek stopnia ich zaangazowania
w sferze spetniania oczekiwari spolecznych przez
instytucje oraz w zakresie przestrzegania prawa
w zalatwianiu spraw. Jeden (2,8%) ocenil, ze na-
stapil spadek jego zaangazowania we wszystkich
ocenianych sprawach funkcjonowania instytucji
publiczne;.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan empirycz-
nych w relacji do przyjetych hipotez badawczych
pokazaly, ze:

1. Kierownikéw krajowych instytucji publicz-
nych, poddanych ocenie, cechuje gléwnie (doty-
czy to 58,8% ocenianych) prekonwencjonalny,
najnizszy poziom rozwoju rozumowania moral-
nego, przyjety na rzecz przeprowadzonych badari.
Pozostatych kierownikéw wyrézniaja kompeten-
cje moralne adekwatne do poziomu konwencjo-
nalnego. W badaniach nie wskazano kierownika
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o najwyzszym poziomie kompetencji moralnych,
za jaki uznano poziom pryncypialny (autonomii
moralnej i aksjonormatywnej). Wyniki badan
potwierdzily pierwszg hipoteze badawczg.

2. Analizowane krajowe instytucje publiczne
cechuje gléwnie klimat instytucji reagujacej mo-
ralnie (umiarkowanie rozwiniety) — dotyczy on
86,8% badanych instytucji. Klimat amoralno-le-
galistyczny byl typowy dla ok. 11% z nich. Zatem
wyniki badan zasadniczo nie potwierdzily drugiej
hipotezy badawczej o zerowym charakterze.

3. W badanych instytucjach publicznych
zachodzi dodatnia, staba (w pafstwowych) lub
umiarkowana (w samorzadowych i calej oceniane;
prébie) zaleznos¢ miedzy poziomem kompetencii
moralnych ich decydentéw a stopniem nasyce-
nia organizacji wariantami klimatu moralnego.
Umiarkowana i dodatnia sita zaleznosci pomig-
dzy analizowanymi zmiennymi potwierdzona
statystycznie pozwala na odrzucenie trzeciej
hipotezy zerowej i przyjecie hipotezy alterna-
tywnej, ze poziom rozwoju kompetencji mo-
ralnych decydentéw wywiera wplyw na poziom
moralnego rozwoju kierowanej instytucji, w tym
na typ klimatu moralnego.

4. Klimat moralny w badanych instytucjach
administracji publicznej byl przecigtnie wyzej
rozwiniety w samorzgdowych, w ktérych rela-
tywnie czgéciej wystepuje rotacja na stanowiskach
kierowniczych. Z punktu widzenia sity oddzialy-
wania postaw moralnych decydentéw na poziom
rozwoju klimatu moralnego instytucji nalezy
wskaza¢ na jako$¢ doboru kadry na stanowiska
kierownicze. Bardziej ceniony przy wewnetrznej
rekrutacji jest autentyczny poziom kompetencji
moralnych decydenta. Potwierdzily to wyniki
badan w grupie decydentéw sprawujacych funkcje
kierownicze w instytucjach rzadowych przez
okres do 10 lat; oceniono, ze ich kompetencje
moralne najsilniej oddziataly na poziom klimatu
moralnego kierowanych placéwek.

5. Relatywnie niski poziom, szczegélnie w in-
stytucjach rzadowych, rozwoju rozumowania
moralnego decydentéw instytucji administracji
publicznej, ktéry nie jest adekwatny do domi-
nujacego poziomu klimatu instytucji reagujacej
moralnie badanychorganizacji, moze tlumaczy¢
wzglednie silna zalezno$¢ tych ludzi od wpltywu
systemu prawnego i oportunistyczno-cynicznych

postaw politykéw™, czesto decydujacych o dobo-
rze kadry kierowniczej w ww. instytucjach. Za
dodatkowe czynniki niskiego poziomu kompe-
tencji moralnych decydentéw instytucji rzado-
wych mozna uznaé: relatywnie niskg sklonnos¢
w tej sferze administracji publicznej do stosowa-
nia okresowej rotacji na stanowiskach kierow-
niczych nizszego i naczelnego szczebla; niski
stopieni nasilenia sklonnosci do organizowania
szkolen o problematyce dotyczacej integrowania
administracyjnych procedur z regulami moral-
nymi oraz mala sklonnosé¢ w tych instytucjach
do zatrudniania na specjalistyczne stanowiska
0s6b zawodowo zajmujacych si¢ kreowaniem
$wiadomosci moralne;.

Wyniki przedstawionych badani wlasnych au-
tora i Henryka Domariskiego (zob. przypis 14)
ukazuja, ze zasadniczym wyzwaniem dla oby-
wateli Polski jest wybieranie do wtladz przed-
stawicielskich politykéw o wysokich kompeten-
cjach moralnych, co umozliwi dobieranie ludzi
wysoce moralnych na stanowiska kierownicze
w instytucjach administracji publicznej. W celu
podniesienia poziomu rozwoju moralnego tychze
instytucji, wzrostu spolecznego zaufania, petnego
angazowania kapitalu spolecznego w rozwigzy-
wanie spraw waznych z punktu widzenia dobra
wspélnego niezbedne jest wprowadzenie poprzez
ustawy: obowigzku wewnetrznej rekrutacji na
stanowiska kierownicze, okresowej rotacji na
stanowiskach kierowniczych w instytucjach ad-
ministracji publicznej, obowigzkowych szkolen
urzednikéw z zakresu norm moralnych oraz
ustanowienie stanowisk pracy wyspecjalizowa-
nych w problemach rozwoju postaw etycznych.
Wzrost poziomu rozwoju moralnego decydentéw
i instytucji administracyjnych powinien zwrotnie
wzmacnia¢ postawy moralne urzednikéw, mo-
ralny wizerunek administracji publicznej i wiadz
paistwowych oraz czyni¢ bardziej moralnym
system prawny bedacy czynnikiem majacym
wplyw na tempo rozwoju spoleczno-gospodar-
czego danego spoleczeristwa.

14 Zdaniem Henryka Domanskiego (Kublik 2014, s. 4)
w Polsce, jak i w innych krajach postkomunistycznych,
obywatele maja ,elastyczny” stosunek do prawa, co
skutkuje tym, ze Polakéw cechuje jeden z najnizszych
w Europie wskaznikéw ufnoséci do systemu prawnego

i politykéw.
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Assessment of the way the type of moral climate of public administration
institutions is dependent on the development of moral reasoning
of the decision makers in terms of social expectations

The paper presents an analysis of the postulated and identified moral attitudes of decision makers from national

state administration and local government institutions and the impact of these attitudes on the development of the
moral climate in the public institutions surveyed. The strength and direction of the impact of moral attitudes of these
managers on moral climate was described using Spearman’s statistics. The present study also shows the attitudes of
officials in the performance of their social mission related to public administration, where a certain level of moral
competence of decision makers is expected, and moral climate is supposed to develop.

Keywords: mission of public institutions, moral climate of organization, ethical attitudes of public administration
officials, Spearman’s statistics.



