ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI POZNANSKIE]J
Nr 63 Organizacja i Zarzadzanie 2014

Magdalena K. WYRWICKA®

KULTURA PRZEDSIEBIORSTWA A ODCZUCIE
BEZPIECZENSTWA

W artykule przedstawiono pojecie, poziomy i funkcje kultury. W rozwazaniach skon-
centrowano si¢ na kulturze przedsigbiorstwa i zwrocono uwage na przestanki poczucia
bezpieczenstwa. Studium przypadku objeto diagnoze kultury organizacyjnej w matym
przedsigbiorstwie ustugowym. Badania przeprowadzono z wykorzystaniem modelu warto-
$ci konkurujacych Quinna i Camerona i z uzyciem kwestionariusza OCAI w aspekcie go-
towosci do zmian i poczucia bezpieczenstwa pracownikéw. Metoda umozliwia usystematy-
zowanie i interpretacje szeregu zjawisk wystepujacych w organizacji i ich konfrontacje
z oczekiwaniami pracownikow.

Stowa kluczowe: kultura, kultura przedsigbiorstwa, model warto$ci konkuruja-
cych, diagnoza kultury, odczucie bezpieczenstwa

1. WPROWADZENIE

Kultura jest zjawiskiem ukazujacym ,,zbiorowe oprogramowanie umystow”
[1, s. 39] i stala si¢ podstawowym terminem na okreslanie sposobow myslenia,
odczuwania i dziatania na poziomach: uniwersalnym (wlasciwym ludzkosci), ko-
lektywnym (odniesionym do grupy spotecznej) lub indywidualnym.

Traktujac za E. Scheinem kulture jako wytwor interakcji spotecznej [3, s. 400],
wyrdznia si¢ w niej trzy istotne poziomy (rys. 1).

1) Podstawowe zaloZenia, ktore stanowig fundament, daja podstawe innym kom-
ponentom kultury, okreslajac istote egzystencji, natury ludzkiej, rzeczywistosci

I postrzegania prawdy. Zatozenia sa zazwyczaj ukryte i nieuswiadomione, trud-
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ne do identyfikacji. Uporzadkowane sg zwykle zgodnie z podstawowymi prze-
stankami ludzkiej egzystencji, takimi jak:

stosunek do otoczenia (postrzeganie uwarunkowan),

objasnienie natury rzeczywistosci (sposob pojmowania prawdy),
przekonania o naturze cztowieka (istotne, cenione cechy charakteru osoby),
ludzka aktywno$¢ (wyobrazenia o celowos$ci lub atrakcyjnosci pracy),
stosunki migdzyludzkie (prawidtowosci w porzadkowaniu relacji spotecz-
nych, formalnych i nieformalnych).

2) Normy i wartosci, czyli zbidr zasad codziennego dziatania cztonkéw grupy,
ktore sg ksztaltowane pod wplywem dominujgcych wartoscil. Dzigki nim
cztonkowie grupy wiedza, jak maja sobie radzi¢ w waznych sytuacjach. Normy
i wartosci mozna podzieli¢ na:

deklarowane (mogg by¢ tatwo dostepne, gdyz czesto sa zawarte w filozofii
zarzadzania lub zapisach formalnoprawnych),

przestrzegane (trudniej dostepne, aby je opisaé, nalezy dtuzszy czas przeby-
wacé w grupie, obserwujgc postepowanie jej uczestnikow).

3) Artefakty, stanowigce wskaznik kultury. Do nich zalicza sig:

artefakty jezykowe (praktykowany jezyk — sposob komunikowania si¢, mity,
legendy),

artefakty behawioralne (ceremonie, rytuaty, typowe sposoby reagowania),
artefakty fizyczne (struktura organizacyjna, przedmioty materialne, rozwia-
zania przestrzenne i wizualne).

Artefakty sa przejawami kultury, ale nie stanowig jej istoty. Najwazniejszym
elementem na poziomie artefaktow jest struktura organizacyjna.

widoczne 1 uswiadomione

NORMY | WARTOSCI

czesciowo widoczne i uswiadomione

PODSTAWOWE ZALOZENIA catkiem niewidoczne 1 nicuswiadomione

Rys. 1. Poziomy kultury wg E. Scheina [za 3, s. 400]

! Przekonania i postawy cztonkow spotecznosci tgczg sig, tworzac wszechobejmujace
ideaty — wartosci. Sa to trwate koncepcje lub dogmaty, wyznaczajace preferowany sposob
postepowania [5, s. 45].
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Rozwazajac grupe spoteczng wspottworzaca zaloge konkretnego przedsiebior-
stwa, mozna mowic o kulturze tego srodowiska, czyli o kulturze przedsigbiorstwa.
Ta ostatnia jest definiowana jako zjawisko bedace wypadkowa zachowan pracow-
nikow 1 kierownictwa, spoiwo, ktore taczy, jednoczy, stabilizuje §rodowisko spo-
teczne, a takze wzglednie trwaty zespot wartosci, przekonan i zatozen. Kultura
przedsigbiorstwa przejawia si¢ w kreowanym przez zarzadzajacych sposobie po-
stepowania i myslenia, stworzonym i przyjetym przez zespot, dlatego utozsamia si¢
ja z kulturg organizacji. Przestrzeganie przyjetych zatozen i podejmowanie dziatan
wedhug zalecen zwierzchnikow lub obowigzujacych przepiséw i procedur $wiadczy
0 kulturze organizacyjnej.

Warto zauwazy¢, ze moze ona pomagac lub przeszkadza¢ w osiaganiu strate-
gicznych celéw organizacji oraz stwarza¢ lub zaburzaé¢ poczucie bezpieczenstwa
wsrod cztonkow konkretnej spotecznosci.

2. PRZESEANKI POCZUCIA BEZPIECZENSTWA

Bezpieczenstwo jest stanem odczuwanym indywidualnie, wynikajacym z braku
poczucia zagrozenia. Dla wielu 0sob jest potrzeba i moze stanowi¢ wartos¢. W zalez-
no$ci od czynnikéw psychicznych oraz dostgpnych informacji ta sama sytuacja
zewnetrzna moze by¢ roznie oceniana. Osoba moze si¢ czu¢ bezpieczna w sytuacji
duzego zagrozenia albo odczuwaé legk w warunkach duzej stabilnosci i spokoju
spotecznego [2].

Adekwatna ocena jest mozliwa, gdy cztowiek dostrzega wiasciwe przestanki,
nadaje im odpowiednie znaczenia i tworzy obiektywny obraz sytuacji, w ktorej si¢
znajduje — jako zagrozenie, gdy warunki sg niesprzyjajace (brak poczucia bezpie-
czenstwa), oraz jako stan bezpieczenstwa, gdy okoliczno$ci dajg podstawe do ta-
Kiej oceny [2].

Poczucie bezpieczenstwa jest stanem doswiadczania spokoju, wrazenia braku
zagrozen i pewnoS$ci wynikajacej z istnienia konkretnych zabezpieczen.

Spokdj zyskuje si¢ m.in. dzigki:

— istnieniu w poblizu (w zasi¢gu) troskliwego, zapobiegliwego opiekuna,

— wilaczeniu we wspdlnote (bycie w grupie),

— postawie dopasowywania si¢, wynikajacej z woli wspotdziatania,

— przekonaniu o poprawnosci postegpowania — zgodno$ci z prawem lub procedu-
rami,

— zaufaniu — przekonaniu o uczciwosci, rzetelnosci, kompetencji, lojalnosci

I otwarto$ci 0sob z otoczenia.

Brak odczucia zagrozen i pewno$¢ wigzg si¢ migdzy innymi z:

— przebywaniem w bezpiecznym, spokojnym miejscu,
— byciem poza centrum uwagi monitoringu lub kontroli,
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— przekonaniem o panowaniu nad sytuacja,

— pewnoscia, ze s3 w poblizu obroncy,

— istnieniem rezerw, ktore w razie potrzeby mozna bedzie uruchomic,

— dopuszczalnymi alternatywnymi mozliwos$ciami postgpowania, z ktorych moz-
na skorzystac.

Doswiadczenia zdobywane w interakcji z innymi ludzmi, czyli uczenie si¢
przez dziatanie, prowadzi nie tylko do uzyskania nowej wiedzy i umiejetnosci, ale
tez do wywotanych silnymi emocjami zmian osobowo$ciowych [3, s. 14] objawia-
jacych si¢ powsciagliwoscig w wyrazaniu wlasnego zdania, unikaniem niektérych
zadan lub r6l zawodowych, odczuciem zagubienia w §rodowisku pracy.

Biorac pod uwage tendencj¢ do autonomizacji, zardOwno osobniczej, jak i sta-
nowisk pracy, mozna domniemywac¢, ze przecigtny pracownik czuje si¢ niepewny,
a nawet zagubiony w otaczajacym go srodowisku. Jesli ma sam zorganizowa¢ swo-
je miejsce do zycia i pracy, uszeregowaé swoje obowiazki i skoordynowac je
zZ nowymi zadaniami oraz dzialaniami innych, troszczac si¢ przy tym o termino-
Wos¢ 1 jakos¢ wykonawstwa, a czasem tez zaopatrzy¢ si¢ w stosowne materiaty,
informacje, narzgdzia i urzadzenia — moze mie¢ watpliwosci, czy zatrudniajaca go
instytucja (a konkretnie przetozony) uwzglednia to, ze ma do czynienia z cztowie-
kiem. Dyskomfort narasta w zwigzku z zaniedbywaniem proceséw wprowadzania
do pracy i wdrazania do nowych zadan. Pracownicy rzadko sa zapoznawani z no-
wymi technologiami. Ro$nie tempo wykonawstwa oraz zwicksza si¢ zakres czyn-
nosci wykonywanych w zyciu prywatnym i zawodowym.

Roznorodno$¢ i pospiech sa wrogami dobrej organizacji, a nietad i brak mozli-
wosci dokonczenia juz rozpoczgtej czynnosci burza poczucie bezpieczenstwa. Dla-
tego tez wiele 0sob stoi dzisiaj w obliczu powaznych dylematow:

— jak poradzi¢ sobie z licznymi zadaniami (ze sktgbionymi myslami) i nada¢ wia-
sciwe priorytety lub kolejno$¢ roznym dziataniom,

— naile mozna ,,poluzowaé” procedury lub regulaminy,

— czy warto podejmowac ekstremalne wyzwania (bo ,,co nie zabije, t0 wzmocni”),

— naile trzeba by¢ etycznym i rzetelnym,

— kiedy Korzysta¢ z gotowych przyktadow lub rozwigzan (np. podazaé juz prze-
tartymi $ciezkami, nie wiedzac, dokad prowadza),

— czy warto wychodzi¢ ,,przed szereg” (bo ,,pionierzy koncza ze strzalg w ple-
cach”, ale inni majg juz przetarte $ciezki),

— czy przyznawac¢ si¢ do swojej niewiedzy lub braku umiejgtnosci,

— czy mozna oczekiwaé wsparcia, pomocy lub konsultacji.

Sposoéb ich rozwigzania bedzie budowat albo rujnowat indywidualne poczucie
bezpieczenstwa. Wiele zalezy od opisanych na wstepie artefaktow kulturowych,
juz istniejacych i istotnych w danym s$rodowisku. Jako widoczne dla kazdego —
stwarzaja one wizerunek konkretnej grupy i potwierdzaja badz neguja indywidual-
ne zamiary zwigzane z biezacym funkcjonowaniem w konkretnym srodowisku, np.
zawodowym.
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3. INTEGRACYJNA FUNKCJA KULTURY

3.1. Funkcje kultury organizacyjnej

E. Schein podkresla, ze jedng z funkcji zarzadzania jest umiej¢tne wykorzysta-
nie kultury organizacyjnej do dziatan prorozwojowych. Dlatego tez wyrdznia si¢
i poddaje si¢ analizie poszczegélne funkcje kultury, ktore sg dzielone na we-
wngtrzne i zewnetrzne [7, S. 33].

Do wewnetrznych zalicza si¢ funkcje:

— integrujaca,

— percepcyjng (poznawczo-informacyjng),

— adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej wiaze sie z utrzymaniem orga-
nizacyjnej jednosci przez tworzenie atmosfery wspotpracy oraz akceptacje wspol-
nych wartosci i celow (utozsamianie si¢). Mozna wymieni¢ kilka aspektow maja-
cych wptyw na wypehianie tej funkcji.

Kultura jako synteza wspoélnoty. t.aczy i tworzy sie W procesie przez po-

wszechnie przyjete schematy myslenia, wierzenia, uczucia, wartosci, doswiad-

czenie, uczenie si¢ oraz uczestnictwo w procesie — bycie razem podczas wyko-
nywania zadan.

— Poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci. Przedsigbiorstwo, ktore integruje ludzi
za pomoca kultury, stwarza ,,parasol” dla zalogi, a troska o warunki pracy,
sprawiedliwy podziat zadan wedlug kompetencji oraz jednoznaczny system
wynagradzania dajg cztonkowi organizacji poczucie zorganizowanej dziatalno-
sci. Kultura organizacyjna majgca dtugoletnig histori¢ i tradycj¢ utatwia two-
rzenie tozsamosci organizacyjnej. Konflikty i pewne niedociagnigcia schodza
wowczas — dla dobra wspolnego — na dalszy plan.

— Budowanie tozsamosci organizacji. Zatoga przedsigbiorstwa to zbior réznych
osobowosci, charakteréw, temperamentow, aspiracji i zdolnosci. Budujgc na
r6éznorodnosci, umacnia si¢ tozsamo$¢ grupowa.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej wiaze sie ze sposobem postrze-
gania Srodowiska, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Jej istota jest dostar-
czanie informacji 1 wiedzy zaréwno o sytuacji wewnetrznej, jak i 0 stanie otocze-
nia. W wyniku wspolnego przebywania i kontaktow ludzie zdobywaja informacje
i nowa wiedze, poszerzaja horyzonty postrzegania rzeczywistoSci i dzielg si¢ opi-
niami. Dzigki temu wspdlnie ucza si¢ kultury oraz dowiaduja si¢, jakie sa oczeki-
wania organizacji wobec nich.

Adaptacyjna funkcja kultury polega na stabilizowaniu rzeczywistosci i two-
rzeniu stanu wzglednej rownowagi przez wypracowanie procedur pracy oraz wzor-
cow dziatan przystosowawczych, ktore ulatwiaja zaakceptowanie zachodzacych
zmian. Wplywa ona na poczucie bezpieczenstwa, gdyz daje odczucie ,,bycia w goto-
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wosci”, redukujgc tym samym Igk i niepokoj zwigzany z dynamika otoczenia, a jed-

noczesnie stanowi site sprawcza i rozwija motywacje, mobilizujac do dziatania.

Jako zewnetrzne funkcje kultury organizacyjnej nalezy wymienic:

1) Wplyw uzgodnien wewnetrznych na kontakty zewngtrzne; czynniki wewnetrz-
ne, ktore maja wptyw na $§rodowisko zewnetrzne, to m.in.:

— misja przedsigbiorstwa, jego strategia i polityka,

— cele organizacji zapewniajace rozwoj i realizacj¢ misji przedsigbiorstwa, a tak-

ze $rodki potrzebne do wykonania zadan (podziat pracy, alokacja zasobow),

— kryteria oceny rezultatow funkcjonowania przedsigbiorstwa — w tym zakres

wplywu czynnikow wywodzacych si¢ z otoczenia;

2) Uwzglednianie czynnikow otoczenia W podejmowaniu decyzji (strategicznych,
taktycznych i operacyjnych); na przedsiebiorstwo oddziatuje $rodowisko eko-
nomiczne, prawne, polityczne, ekologiczne i spoteczne.

Wielo$¢ funkcji kultury sugeruje potrzebe jej identyfikowania w odniesieniu do
pojedynczej organizacji, kultura bowiem jest dla instytucji tym, czym dla czlowie-
ka osobowo$¢. Tak jak nie ma dwoch identycznych osob, tak nie jest mozliwe, aby
dwa przedsigbiorstwa (nawet o podobnych misjach, dziatajagce w tym samym sek-
torze) miaty identyczne kultury.

Diagnoza kultury przedsigbiorstwa, zwigzana z przypisaniem jej do okreslonego
typu, jest szczegllnie uzyteczna, gdy planowane sa zmiany, gdyz Kierownictwo
i zaloga majg rozne wyobrazenia na temat potrzeby i kierunkéw przeksztatcen.
Obrazuje to zaprezentowane ponizej studium przypadku dotyczace malej firmy
doradczo-szkoleniowej bedacej w fazie intensywnego wzrostu, dziatajacej na tere-
nie Wielkopolski.

3.2. Diagnoza kultury

Metoda, ktérg postuzono si¢ w celu zdiagnozowania kultury organizacyjnej ba-
danego przedsigbiorstwa, jest model wartosci konkurujgcych, opracowany przez
R.E. Quinna i S. Camerona [4]. Dodatkowe metody uzupetniajace informacje
0 podmiocie to: opis, obserwacje wtasne (badania terenowe) i metody wizualizacji.

Model Camerona i Quinna charakteryzuje kulture z uwzglednieniem na dwoch
osiach przeciwstawnych wymiarow (rys. 1):

— samodzielnosci i dynamicznos$ci (porzadek, stabilnos¢ i kontrola),
— koncentracji na sprawach wewnetrznych, integracji i jednosci (orientacja na
pozycje w otoczeniu, roznicowanie i rywalizacja).

Na rysunku 1 osie dziela ptaszczyzng na cztery ¢wiartki, ktore opisujg roézne —
czesto przeciwstawne — zjawiska, stad tez nazwa (model wartosci konkurujgcych —
competing values framework. Kazda ¢wiartka reprezentuje szczegoélne poglady,
zalozenia i wymiary, ktore sktadaja si¢ na kultur¢ organizacji okreslonego typu.
Wyréznia si¢ cztery jej rodzaje.
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ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIALANIA
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Klan Adhokracja

Hierarchia Rynek

ORIENTACJA NA POZYCJE
W OTOCZENIU | ZROZNICOWANIE

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE | INTEGRACJA
A
\ 4

A4

STABILNOSC | KONTROLA

Rys. 1. Model warto$ci konkurujgcych [4, s. 40]

— Kilan, czyli kultura typu rodzinnego, w ktorej dominujg wspolnie wyznawane
warto$ci i cele. Zaangazowanie, wspotuczestnictwo, spojnos¢ i poczucie wspol-
noty to typowe cechy. Dominuje praca zespotowa, dazenie do zwigkszenia mo-
tywacji ludzi, ale i poczucie odpowiedzialno$ci przetozonych za pracownikow.
Czlonkowie organizacji wspoétdziataja, istnieje dobra komunikacja, a praca
w takiej firmie jest przyjemnoscig. Przywoddcy sg traktowani jako mentorzy,
opiekunowie, a nawet jak rodzice. Spojnos¢ organizacji zapewniaja lojalnos¢
i przywigzanie do tradycji. Regulg zarzadzania w kulturze typu klan jest stwier-
dzenie, ze ,,uczestnictwo sprzyja zaangazowaniu”.

— Adhokracja, czyli kultura dynamicznego rozwoju jednostek doraznie powoty-
wanych, ktore szybko dostosowuja sie¢ do zmiennych warunkow. Kulture adho-
kracji cechuja: elastycznos$¢, kreatywno$é¢, niejednoznacznos$¢, dynamizm,
przedsigbiorczo$¢. Przywoddca powinien by¢ wizjonerem i ryzykantem. Spoj-
no$¢ organizacji zapewniajg wspolna che¢ do eksperymentowania i innowacyj-
no$¢. Regulg zarzadzania w kulturze adhokracji jest stwierdzenie, ze ,,innowa-
cja sprzyja pozyskiwaniu zasobow”.

— Hierarchia, czyli kultura oparta na atrybutach weberowskiej biurokracji. Istot-
ne sa W niej zasady, specjalizacja, merytokracja, podlegtos¢, odrebna wiasnosé,
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bezosobowos¢, odpowiedzialnosé. W tej kulturze procedury dyktuja ludziom,

co i jak majg robi¢. Przywddcy to koordynatorzy i organizatorzy. Spdjnos¢ or-

ganizacji jest odzwierciedlona w przestrzeganych regulaminach, przepisach

i zasadach. Regulg zarzadzania w kulturze typu hierarchia jest stwierdzenie, ze

»Kkontrola sprzyja efektywnosci”.

— Rynek, czyli kultura zorientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztaltowanie
pozycji w otoczeniu. Wskazniki istotne dla tej kultury to: rentowno$é¢, wyniki,
pozycja na rynku, wykonywanie ambitnych zadan oraz baza statych klientow.
Najwazniejszymi wartosciami sa konkurencyjnos¢ i wydajnosé. Przywodcy sa
wymagajacy i twardzi. Sukces w kulturze rynku jest utozsamiany z udziatem
w rynku i z jego penetracja, a jej zasada zarzadzania brzmi: ,,konkurencja sprzy-
ja efektywnoséci” [4, 5].

W celu zebrania i opracowania danych i informacji potrzebnych do ustalenia
profilu i cech charakterystycznych kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa wyko-
rzystano kwestionariusz OCAI (Organisational Culture Assessment Instrument),
oparty na opisanym modelu warto$ci konkurujacych. Jest on skoncentrowany na
sze$ciu elementach i umozliwia ustalenie, jaki jest obecny i pozadany stan kultury.
Kwestionariusz zawiera sze$¢ pytan:

— jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji?

— jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

— jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

— Co zapewnia spOjnos$¢ organizacji?

— na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?

— Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Do kazdego z wyzej wymienionych pytan przypisano cztery wypowiedzi, mig-
dzy ktore nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu
dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsiebiorstwie. Najwigksza liczbe
punktow przydziela si¢ odpowiedzi, ktora najlepiej opisuje warunki panujace
w firmie. Kwestionariusz wystepuje w dwoch wersjach: jedna stuzy do badania
stanu biezacego kultury, a druga do badania stanu pozadanego [4].

W analizowanym podmiocie — malym przedsigbiorstwie bedagcym w 2013 r.
w fazie intensywnego wzrostu — w wyniku badan uzyskano cztery wypowiedzi
doswiadczonych pracownikow i dwie wypowiedzi kierownikdw.

Zestawienie wszystkich informacji uzyskanych na podstawie odpowiedzi na
wymienione powyzej pytania zawarte w formularzu OCAI nie wykazato woli
zmian W przedsiebiorstwie. Stany istniejgcy i pozadany sa zbiezne, co przedsta-
wiono narys. 2.
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PODSUMOWANIE WYNIKOW

A Klan
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D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Rys. 2. Okreslenie istniejacej i pozadanej kultury w badanym przedsigbiorstwie.
Oprac. wilasne

Catosciowe spojrzenie na kulture istniejacg i pozadang oczami wiodgcych pra-
cownikéw badanego przedsiebiorstwa wskazuje na stan zadowolenia z funkcjono-
wania firmy. Jednak konfrontacja odpowiedzi pracownikow i kierownictwa na
poszczegblne pytania $wiadczy o tym, ze dazenia zalogi i zarzadu sa rdézne, co
zaprezentowano w tabeli 1. Wynika z niej pozorno$¢ zgodnosci postrzegania stanu
istniejacego 1 pozadanego przy calosciowym (lacznym) traktowaniu wynikdéw uzy-
skanych w efekcie wypetnienia kwestionariusza OCAL

Analizujac wyniki czastkowe, uzyskane na podstawie poréwnania wypowiedzi
zarzadu i pracownikow, zestawione w tabeli 1, mozna wnioskowa¢ o gotowosci do
zmian rozwojowych. Mozna domniemywaé, ze spelnienie oczekiwan pracowni-
czych utatwi realizacje¢ planow zarzadu. Wazne bedzie prawdopodobnie doprowa-
dzenie do wigkszej samodzielnosci do§wiadczonych pracownikow; obecnie, co
wynika tez z prowadzonych obserwacji, zaloga badanej firmy przyjeta postawe
bierng. Wykonuje polecenia, co zwicksza zakres zadan kierownictwa: poza aloka-
cjg zadan oczekiwany jest ze strony pracownikow instruktaz, nadzor, konsultacje
realizacji i odbiér. Warto jednak zauwazy¢, ze usamodzielnienie pracownikow
wigze si¢ z przyzwoleniem na dziatania indywidualne, ktére moga nie by¢ zbiezne
z intencja zarzadu, a nawet — w pewnych okolicznosciach, np. przy braku zrozu-
mienia celow — mogg by¢ postrzegane jako biedy.
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Tabela 1. Poréwnanie wypowiedzi zarzadu i pracownikow w badanym przedsigbiorstwie. Oprac.
Wrtasne

ZARZAD

PRACOWNICY

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji
AKlan

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany
Dominujacymi cechami badanego przedsigbior-
stwa maja by¢ energia i przedsigbiorczosé.
W opinii zarzadu konieczne jest odej$cie od
hierarchii.

1. Jaka jest ogélna charakterystyka
organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Zdaniem pracownikéw istotnymi cechami
przedsicbiorstwa maja by¢ energia i przedsig-
biorczo$¢ przy utrzymaniu dotychczasowych
uktadéw hierarchicznych

WNIOSEK:

Dazenia rozwojowe sg zbiezne.
Pracownicy czuja si¢ pewniej pod opieka prze-
lozonych.

ZARZAD

PRACOWNICY

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Kierownictwo preferuje stanowczosé, ekspan-

sywnos¢, orientacj¢ na wyniki oraz koordynacje
i sprawne organizowanie

2. Jaki jest styl przywddztwa w organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Od przywodcoéw oczekiwana jest koordynacja
i sprawna organizacja oraz zapewnienie harmo-
nijnych warunkéw pracy

WNIOSEK:

Wszyscy chcag przywddey organizatora i koor-
dynatora. Pracownicy oczekujg troski przetozo-
nych o dobre warunki pracy, a kierownicy
ekspansji.
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tabela 1 cd.
ZARZAD PRACOWNICY
3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami 3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami
A Klan
D Hierarchia B Adhokracja D Hierarchia B Adhokracja

Stan obecny —o— Stan pozadany

Preferowana jest samodzielno$¢, innowacyj-
nos¢, oryginalno$é.

C Rynek

Stan obecny —e— Stan pozadany

Pracownicy sa zadowoleni i nie chca, by zmie-
niano styl zarzadzania kadrami.

WNIOSEK:

Postrzeganie stanu obecnego jest takie samo
u pracownikow i kierownictwa. Taka sytuacja
tworzy dobry klimat w firmie i daje poczucie
bezpieczenstwa. Jednak zadowolenie pracow-
nikow (stan pozadany taki sam jak istniejacy)
moze skutkowaé stagnacja lub oporem wobec
zmian i sta¢ si¢ barierg rozw0jowa.

ZARZAD

PRACOWNICY

4. Co zapewnia spdjnos¢ organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —s— Stan pozadany

Lojalnos¢, zaufanie, zaangazowanie.
Szukanie nowych drog.

4. Co zapewnia spojnos¢ organizacji
A Klan

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Lojalnos¢, zaufanie, zaangazowanie.
Szukanie nowych drog.

WNIOSEK:

Zgodnos¢ pogladéw na temat spdjnosci przed-
sigbiorstwa $wiadczy o gotowosci do wspot-
dziatania i wysokim poziomie kapitatu spotecz-
nego w firmie. Warto dostrzec réznicowanie
warto$ci przypisywanej poszczegdlnym typom
kultury przez zarzad i pracownikow.
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tabela 1 cd.

ZARZAD

PRACOWNICY

5. No co ktadzie sie najwieszy nacisk

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —#— Stan pozadany

Nowe zasoby, reaktywnosé¢, odwaga

5. No co ktadzie sie najwigszy nacisk

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —s— Stan pozadany

Rozwoj osobisty, zaufanie, wspotuczestnictwo

WNIOSEK:

Zarzad troszczy si¢ o rozwoj firmy, a pracow-
nicy o rozw6j wlasny i komfort pracy

ZARZAD

PRACOWNICY

6. Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —e— Stan pozadany

Nowe produkty. Pozycja lidera

6. Jakie s kryteria sukcesu w organizacji

D Hierarchia B Adhokracja

C Rynek

Stan obecny —o— Stan pozadany

Zespotowos¢. Troska o ludzi

WNIOSEK:

Zarzad troszczy si¢ o rozwoj firmy, a pracow-
nicy o dobra atmosferg i komfort pracy

Z analiz przeprowadzonych w przedsiebiorstwie wynika, ze okre§lenie wspol-
nych Kryteriow sukcesu wymaga porozumienia i wnikliwej debaty, gdyz podczas
badania (maj 2013 r.) wyobrazenia zatogi i1 kierownictwa byty przeciwstawne:
sytuacja, ktorg zarzad postrzegat jako stan istniejacy, dla pracownikow byta stanem
pozadanym, a to, co pracownicy traktowali jako obecng rzeczywistos¢, bylo ocze-

kiwane przez zarzad.
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Porozumienie zalogi przedsigbiorstwa jest jednak mozliwe 1 wynika z identycz-
nego podejscia do spojnosci firmy oraz z zadowolenia pracownikow ze sposobow
zarzadzania kadrami. W badanym przypadku mozna stwierdzi¢, ze istniejgca
w firmie kultura integruje zatogg.

Z zestawienia opinii pracownikoéw i zarzadu wyraznie wynika dazenie pracow-
nikéw do kreowania przyjaznego Srodowiska pracy i bycia pod opieka przetozo-
nych. Fakt, ze pracownicy z zaangazowaniem wykonuja polecenia przelozonych
i tworza ,.klan”, daje zatodze poczucie bezpieczenstwa.

4. PODSUMOWANIE

W przedstawionych tu syntetycznie przemysleniach na temat kultury przedsie-
biorstwa w kontekscie poczucia bezpieczenstwa akcentowano liczne funkcje kultu-
ry w organizacji. Studium przypadku zwiazane z zastosowaniem modelu wartosci
konkurujgcych ujawnito nie tylko typ dominujacej kultury badanego przedsigbior-
stwa, ale wskazalo tez szereg problemow, ktore nalezy rozwigzac, by moc konty-
nuowa¢ dziatania prorozwojowe. Mimo ze pracownicy badanego przedsigbiorstwa
maja poczucie bezpieczenstwa, moze ono prowadzi¢ do rozminigcia si¢ dazen Kie-
rownictwa i zatogi oraz do podejmowania sprzecznych dziatan.

Powyzsze opisy moga prowadzi¢ do tezy, ze badania zjawisk zwigzanych z kul-
turg przedsigbiorstwa ujawniaja ukryta dynamike organizacji [5] i wskazuja na
potrzebe uwzgledniania paradygmatu psychodynamiczno-systemowego, coraz
czesciej eksponowanego w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu.
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COMPANY CULTURE AND THE SENSE OF SAFETY

Summary

The paper deals with the interpretation of culture, its levels and functions. The
discussion focuses on company culture and the premises of the sense of safety. The case
study covers the diagnosis of organizational culture in a small service business and is
performed with the use of Competing Values Framework formulated by Cameron and
Quinn. This method allows for systematizing and interpreting a number of phenomena
appearing in an organization and then correlates them with personnel expectations. Results
of research with the OCAI method in a company make it possible to make conclusions
about the existing state and preferable ways of changes that will be acceptable by the
personnel in the aspect of sense of safety.



