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W opracowaniu przedstawiono diagnoze kultury organizacyjnej w duzym przedsigbior-
stwie ustugowym. Zostata ona przeprowadzona w oparciu 0 model wartosci konkurujacych.
W celu uzyskania niezbednych danych postuzono si¢ formularzem Camerona i Quinna.
Whioski z badan ukazuja potencjat dla zmian w przedsigbiorstwie. W pierwszej czgsci
opisano istot¢ kultury organizacyjnej, przedstawiono sposoby jej diagnozowania i ksztatto-
wania, ktore wspomagaja decyzje dotyczace wprowadzenia zmian w przedsigbiorstwie.
Druga czeg$¢ zawiera analize i interpretacje utworzonego profilu kultury organizacyjne;.
W podsumowaniu zaproponowano przebieg i program zmian w przedsiebiorstwie w kon-
teks$cie pozadanej kultury organizacyjnej.
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WSTEP

Dynamiczny rozwdj sektora ustug spowodowal, ze obecnie jest to dominujacy
rodzaj dziatalno$ci. Mozna zauwazy¢, ze wraz z rozwojem gospodarczym,
spotecznym, wzrostu poziomu zycia, zapotrzebowanie na ushugi ciggle ro$nie.
W przypadku przedsigbiorstwa $wiadczacego ustugi mozna moéwi¢ o pewnej
specyfice zarzadzania [6]. W warunkach silnej konkurencji przedsigbiorstwa
poszkuja nowych narzedzi, ktore pozwola zbudowac i utrzymac trwatg przewage
konkurencyjng. Coraz cze$ciej decydujacym czynnikiem jest niepowtarzalnosc
przedsigbiorstwa ustugowego oraz to, jak jest postrzegane przez klientdw.
Istotnym czynnikiem determinujacym sukces firmy jest kultura organizacyjna,
ktora wspiera realizacje strategii oraz ksztaltuje wizerunek firmy. Przy pomocy
zastosowanych metod badawczych, okreslono baz¢ kulturowg dla zmian
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w przedsigbiorstwie ustugowym oraz zbadano, jaki wplyw ma kultura
organizacyjna na zasadnicze zmiany w jego funkcjonowaniu i na poprawianie
przez nie wynikow. Celem rozwazan jest sprawdzenie preferencji zatogi. Ich
identyfikacja pozwala stwierdzi¢, czy pracownicy wiacza si¢ w planowane zmiany.

1. ISTOTA | ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
1.1. Definicja kultury organizacyjnej

Termin kultura nalezy do najbardziej wieloznacznych 1 r6znorodnie
definiowanych poje¢, z jakimi mozna si¢ spotka¢ w opisach literaturowych.
Najprostsze wyjasnienie istoty kultury organizacyjnej to porownanie, ze jest ona
w przedsigbiorstwie tym, czym kultura osobista u cztowieka. Kultura organizacyjna
przejawia si¢ wyznawanych wartoSciach, przekonaniach i zalozeniach, jezyku
i symbolach, a takze w metodach postgpowania, jakimi kieruja si¢ cztonkowie danej
organizacji. Sg to swoiste cechy charakteru instytucji, ktore w ten sposob odrdzniaja
ja od pozostatych. Kazda organizacja tworzy swoja specyficzng kulturg, ktorej
elementami sa: symbole, mity, rytualy, wartosci i normy. Te poszczegodlne elementy
wytwarzaja atmosfere, ksztattuja relacje migdzy pracownikami i kierownictwem,
a takze powigzania z klientami zewngetrznymi [5, s. 131].

Kultura organizacyjna wigze si¢ z zasobami ludzkimi, jakimi dysponuje
przedsiebiorstwo 1 oddziatluje na poszczegélnych ludzi w organizacji. To
oddziatywanie jest widoczne w etosie pracy, w moralno$ci zatogi, w zaangazowaniu
we wspolne sprawy zawodowe, gotowosci do zamian, w poziomie wydajnosci,
w checi do pracy i wspdtpracy, absencji (takze chorobowej) oraz w klimacie
spotecznym panujacym w przedsiebiorstwie. Kultura organizacyjna to calos¢
ludzkich sposobow zycia zawodowego, tworzenia relacji z otoczeniem
1 utrzymywania stosunkow miedzyludzkich, zaspokajania potrzeb zatogi, budowania
poczucia bezpieczenstwa, pewno$ci oraz komfortu psychicznego kazdego
z cztonkow organizacji.

Kultura organizacyjna jest wspodlczesnie postrzegana, jako istotny czynnik
determinujacy sukces przedsigbiorstwa. Wspierajac lub przeszkadzajac we wdrazaniu
zamiaréw strategicznych, ksztattuje tozsamos$¢ 1 wizerunek instytucji. Aby zapewnic
sukces organizacji, nalezy tak budowac potencjal ludzki, aby doszlo do integracji
potrzeb przedsigbiorstwa z celami i potrzebami pracownikéw w nim zatrudnionych.

Definicja Edgara Scheina okresla kulture organizacyjnag jako wzoér podzielanych
podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w trakcie rozwigzywania
problemow jej zewnetrznej adaptacji i wewngtrznej integracji. Dzialaja one na tyle
dobrze, aby uwazano je za warto§ciowe 1 wytyczaja nowym czlonkom wlasciwy
sposob postrzegania, mys$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemoéw [7,
S. 25]. Schein zwraca szczegblng uwage na wielowymiarowo$¢ kultury. Wyrdznia
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on trzy poziomy kultury organizacyjnej, wyodrgbnione ze wzglgdu na trwalosé
i widoczno$é. Sa to:
— Podstawowe zalozenia, stanowigce fundament. Dotyczg one probleméw istoty
egzystencji, natury ludzkiej, rzeczywisto$ci i postrzegania prawdy.
— Normy i wartosci, stanowigce zbior zasad codziennego dziatania cztonkow
organizacji, ktore sg ksztaltowane pod wptywem dominujgcych wartosci.
— Artefakty, ktore sg wskaznikiem kultury organizacyjnej. Do nich zalicza sie¢:
a) jezykowe,
b) behawioralne,
c) fizyczne.
Atrefakty sg przejawem kultury organizacyjnej ale nie stanowig jej istoty [4, s. 400].
Ksztattowanie si¢ kultury w przedsigbiorstwie wedtug propozycji Scheina mozna
podzieli¢ na cztery etapy: formutowanie zatozen kultury, rozwoj kultury, proces
trwania kultury i dojrzatosc.
Wyzej wymienione etapy s3 coraz czegSciej obowigzujacym scenariuszem
W procesie realizacji strategii przedsigbiorstw. Kultura organizacyjna moze
wspiera¢ lub przeszkadza¢ w realizacji przedsigwzie¢ rozwojowych i1 dlatego
nalezy ja diagnozowac, a w razie potrzeby takze zmieniac.

1.2. Zmiana kultury w organizacji

Pomimo trwatych cech, jakie posiadajg kultury przedsigbiorstw, coraz czgsciej
podlegaja one zmianom. Proces zmiany kultury jest bardzo czasochtonny i wyma-
ga zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji. Modyfikacja kultury jest klu-
czem do pomyslnego wdrozenia wszelkich programéw majacych przynies¢ wzrost
efektywnosci, a takze warunkiem przystosowania do coraz bardziej zmiennego
otoczenia, w ktorym dziataja dzisiejsze przedsigbiorstwa [2, s. 20]. Waznym ele-
mentem w procesie wprowadzania zmian jest pokonywanie naturalnych obaw
i oporu ludzkiego przed nowym i nieznanym. Wszelkie zmiany zaréowno w zyciu
prywatnym jak i zawodowym powoduja niepokdj oraz aktywizujag w wigkszosci
negatywne postawy oporu oraz powodujg poczucie lgku, niepewnosci, a czasami
takze przejawy agresji. Sg to naturalne zachowania, ktoére towarzysza ludziom
w sytuacjach zagrozenia i stresu. Opor czlonkow organizacji nie wynika z braku
akceptacji jakiego$ konkretnego przedsiewziecia, lecz z aspektu psychologicznego.
Proponowany przez Camerona i Quinna program zmiany kultury przebiega w sze-
$ciu etapach [2, s. 85]:

— osigganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu obecnego,

— osigganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego,
— stworzenie wspolnej wizji pozadanej kultury,

— opisywanie kultury organizacji za pomocg historyjek i anegdot,
— przyjecie strategii dziatania,



4 Agnieszka Chuda, Magdalena Krystyna Wyrwicka

— opracowanie planu wdrozenia zmian.
Celem procesu opracowywania zmiany kultury organizacyjnej jest zwigkszenie
zaangazowania i minimalizacja oporu przeciwko jej wprowadzaniu oraz wyjasnie-
nie wszystkim zainteresowanym, na co ktadzie nacisk nowa kultura, a co pozostaje
niezmienione. Réwnie istotna jest realizacja strategii oraz zgodno$¢ miedzy kulturg
organizacyjng a strukturg oraz wsparcie kultury przez przywddztwo, odpowiednie
procedury polityki personalnej i motywacja pracownikow.

2. SPOSOBY BADANIA KULTURY ORGANIZACJI
2.1. Metody badania kultury organizacyjnej

Diagnoza kultury organizacyjnej oraz opracowanie jej docelowego modelu po-
zwala na analiz¢ luki miedzy kultura obecng a pozadang. W sposobach diagnozo-
wania rozroznia si¢ metody ilosciowe i jakosciowe [1, s 25].

Metody ilosciowe daja obraz kultury w danym momencie, okreslajg pewne cechy
charakteryzujace wybrang grupe spoteczna, niezbedne do wskazania wymiaru lub
parametrow kultury (np. stosowanie kwestionariuszy, ankiet i wywiadow, ktore
poézniej opracowane sg w formie wykresow lub scenariuszy). Metody iloSciowe
ukierunkowane na liczbowy opis i wyjasnienie rzeczywistosci, ustalajg jak czesto
okreslone opinie, fakty, zjawiska wystepuja w danej zbiorowosci.

Metody jakoSciowe pozwalaja na szczegdlowe badanie kultury organizacyjnej. Sa
metodami dynamicznymi i zmieniajagcymi si¢ w czasie (np. obserwacje, w tym
obserwacja uczestniczaca [3, s. 116], analiza dokumentow i artefaktow). Niezalez-
nie od zastosowanej metody najwazniejsze jest sprawne wykorzystanie kultury
organizacyjnej w procesie zarzadzania. Aby bylo to mozliwe, niezbedna jest wie-
dza na temat obecnego stanu kultury, a takze umiejetno$¢ obserwacji i odrézniania
kwestii priorytetowych od tego co nieistotne w przedsigbiorstwie.

2.2. Model wartosci konkurujacych

Metoda, ktdrg postuzono si¢ w celu zdiagnozowania kultury organizacyjnej ba-
danego przedsigbiorstwa jest model wartosci konkurujgcych, opracowany przez
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna. Dodatkowe metody uzupetniajace to: opis,
obserwacje wilasne (badania terenowe), metody wizualizacji (przedstawienie i pre-
zentacja danych w sposob graficzny za pomocg tabel i wykreséw). Narzedziem
wykorzystanym do badan empirycznych byt kwestionariusz Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI). Model ten charakteryzuje kultur¢ na dwoch osiach
zawierajgcych przeciwstawne wymiary:
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— Samodzielnos¢ 1 dynamiczno$¢ - z jednej strony, a na przeciwnym biegunie

kryteria podkres$lajace niezmienno$¢, porzadek, stabilnos¢ i kontrole.

— Koncentracja na sprawy wewngtrzne, integracja i jedno$¢ versus orientacja na

pozycje w otoczeniu, roznicowanie i rywalizacje.

Opisane powyzej osie dziela plaszczyzne na cztery ¢wiartki, ktore opisujg kultury

rozne — czesto przeciwstawne — zjawiska, stad tez nazwa model wartosci konkuru-

jacych (Competing Values Framework). Kazda ¢wiartka reprezentuje poszczeg6lne
poglady, zatozenia i wymiary — te same, ktore sktadaja si¢ na kulturg organizacji.

Dlatego tez nazwy te okreslajg dany typ kultury organizacyjnej. Poszczeg6lnym ¢wiart-

kom przypisano nazwy, ktore oddaja najbardziej charakterystyczne cechy organizacji [2]:

— Kilan; organizacjia typu rodzinnego. Dominujg wspdlnie wyznawane wartosci
1 wspolne cele, wysoki stopien uczestnictwa, spojnos¢ i duze poczucie wspolno-
ty. Typowe cechy to: praca zespotowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowania
ludzi, poczucie odpowiedzialnosci firmy za pracownikow. Cztonkowie organi-
zacji wspoétdziataja, istnieje dobra komunikacja, a praca w takiej firmie jest
przyjemnoscig. Przywodcy traktowani sg jako mentorzy, opickunowie,
a nawet jak rodzice. Sp6jnos$¢ organizacji zapewniajg lojalno$¢ i przywigzanie
do tradycji. Reguta zarzadzania w kulturze typu klan jest stwierdzenie, ze
uczestnictwo sprzyja zaangazowaniu.

— Adhokracja; odzwierciedla organizacje, opierajace sie na dynamicznym roz-
woju jednostek doraznie powotywanych, ktore szybko dostosowuja si¢ do
zmian warunkow. Kulturg adhokracji cechuje: elastyczno$¢, kreatywnos¢, nie-
jednoznaczno$, dynamizm, przedsigbiorczo$¢, jej przywddca powinien byé wi-
zjonerem i ryzykantem. Spojno$¢ organizacji to cheé eksperymentowania
1 innowacyjnos$¢. Reguta zarzadzania w kulturze adhokracji jest stwierdzenie, ze
innowacja sprzyja pozyskiwaniu zasobow.

— Hierarchia; oparta jest na cechach zaproponowanych przez M. Webera, ktore
staty si¢ atrybutami biurokracji (zasady, specjalizacja, merytokracja, hierarchia,
odrgbna wlasnos¢, bezosobowo$¢, odpowiedzialno$¢). W organizacjach proce-
dury dyktujg ludziom, co i jak majg robi¢. Przywodcy to koordynatorzy
i organizatorzy. Spojno$¢ organizacji jest ujgta W regulaminach, przepisach
i zasadach. Regula zarzadzania w kulturze typu hierarchia jest stwierdzenie, ze
kontrola sprzyja efektywnosci.

— Rynek; kultura zorientowana na sprawy zewngtrzne, na ksztalttowanie swojej
pozycji w otoczeniu. Wskazniki istotne dla tej kultury to: rentownos¢, wyniki
koncowe, pozycja na rynku, realizacja ambitnych zadan oraz baza statych klien-
tow. Najwazniejszymi warto$ciami sg konkurencyjnos¢ i wydajnos¢. Przywod-
cy sg wymagajacy i twardzi. Sukces w kulturze rynku jest utozsamiany z udzia-
tem w rynku i jego penetracja, a zasada zarzadzania — konkurencja sprzyja efek-
tywnosci [6, str. 86].



6 Agnieszka Chuda, Magdalena Krystyna Wyrwicka

Identyfikacja kultury istniejacej i sprawdzenie preferencji dominujacych wsrod
pracownikéw odnosnie pozadnego typu kultury diagnozuje podatno$c na zmiany
przewidywane strategia przedsigbiorstwa.

2.3. Tworzenie profilu kulturowego

Problemem badawczym byto sprawdzenie, do jakich zmian w przedsiebiorstwie
sa gotowi pracownicy. Badano wplyw Kkultury na zasadnicze przejawy funkcjono-
wania przedsigbiorstwa i na poprawianie osiagganych przez nie wynikow. Przy ze-
braniu i opracowaniu danych i informacji do ustalenia profilu i cech charaktery-
stycznych kultury organizacyjnej wykorzystano kwestionariusz OCAI. Koncentru-
je si¢ on na szeéciu elementach i umozliwia ustalenie, jaki jest stan obecny kultury
oraz jaki jest stan pozadany. Kwestionariusz sktada si¢ z sze$ciu pytan takich jak:

— Jaka jest og6lna charakterystyka organizacji?
— Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

— Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

— Co zapewnia sp0jno$¢ organizacji?

— Na co ktladzie si¢ najwigkszy nacisk?

— Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Na kazde z wyzej wymienionych pytan podane sg cztery odpowiedzi, migdzy
ktore nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dana
odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsigbiorstwie. Najwyzsza liczbe punktow
przydziela si¢ odpowiedzi, ktéra najbardziej pasuje do panujacych warunkéw
w firmie. Kwestionariusz wystepuje w dwoch wersjach, aczkolwiek kazda z nich
zawiera takie same pytania i odpowiedzi. R6znica migdzy nimi polega na tym, ze
jedna bada ,,stan obecny” kultury, a druga ,,stan pozadany” [2].

Celem badania w pierwszym etapie postgpowania jest ustalenie obecnego typu
Kultury. W drugim etapie sprecyzowany zostaje typ kultury organizacyjnej, ktory -
wedlug pracownikéw - firma powinna wdrozy¢. Obliczanie wynikow polega na
zsumowaniu wszystkich uzyskanych odpowiedzi ,,K” z kwestionariusza ,,stan
obecny” a nastgpnie podzieleniu przez 6 (poniewaz tyle jest aspektow oceny
w formie pytan w kwestionariuszu). W taki sposob uzyskuje si¢ srednig arytme-
tyczng dla odpowiedzi K — stan obecny. W analogiczny sposob postepuje si¢
z kazdymi odpowiedziami (A,R,H). W taki sam sposob oblicza si¢ ,,stan pozada-
ny”. Kazda z uzyskanych wartosci liczbowych odnosi si¢ do innego typu kultury:

— wartos$ci odpowiedzi K — do kultury klanu,

— wartosci odpowiedzi A — do kultury adhokracji,
— wartosci odpowiedzi R — do kultury rynku,

— wartos$ci odpowiedzi H — do kultury hierarchii.

Otrzymane cztery wartosci liczbowe nanosi si¢ na uktad wspotrzednych, otrzy-
mujgc tym samym wykres, ktory bedzie graficznym odzwierciedleniem obecnej
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Kultury organizacyjnej. Na ten sam uktad nanosi si¢ drugi wykres, na podstawie
wartosci liczbowych ,,stanu pozadanego”. Po sporzadzeniu profilu ogélnego
(rys.3.5.) kultury oraz profili dla kazdej z szeSciu cech (rys. 3.6.) nalezy zinterpre-
towac uzyskane wyniki [2, . 34].

3. DIAGNOZA KULTURY W WYBRANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

W badanym duzym przedsigbiorstwie ustugowym przeprowadzono badania
sondazowe. Sposrod licznej grupy osob zatrudnionych w przedsigbiorstwie wy-
brano losowo trzydziestu pracownikéw z réznych komoérek organizacyjnych. Uzy-
skano 30 wypetionych kwestionariuszy (100%). W grupie respondentow byto
siedemnascie kobiet i trzynastu mezczyzn.

Odpowiedzi kobiet nie roéznity si¢ od odpowiedzi mezczyzn, co mozna zauwa-
zy¢ na wykresach. Rozbiezno$ci pojawily si¢ tylko w wycenie punktowej, nato-
miast profile kulturowe wskazano takie same. Wykresy ukazuja widoczne rdznice
w zaleznos$ci czy respondentki odpowiadaty na pytania dotyczace stanu obecnego,
czy tez pozadanego kultury organizacyjnej firmy. Na rysunku 3.1 dominujace sa
odpowiedzi H charakteryzujace kulture hierarchii, natomiast na rysunku 3.2 prze-
wazaja odpowiedzi K, ktore wskazuja na kulture klanu.

Stan obecny kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
ustugowego wedtug kobiet

mK A ER HH

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka
organizacdji? 990
2. Jakijest styl przywodztwa w
organizacji?
3. Jaki jest styl zarzadzania
pracownikami?

4. Co zapewnia spojnosé organizaci?

5. Na co kladzie sie najwiekszy nacisk?

6. Jakie sa kryteria sukcesu w
organizacji?

Rys. 3.1. Stan obecny kultury organizacyjnej wedlug kobiet (N=17)
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Stan pozadany kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedtug kobiet

K A ER EH

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka | 45!!:7@0
organizacdji? 325 5
2. Jakijest styl przywdodztwa w 3%%0
organizacji? 395

3. Jaki jest styl zarzadzania Toe. 600
pracovwnikami? ﬂ 395
T 640
4. Co zapewnia spojnosc organizacji? = % 4
e sie maju - 585
5. Ma co kladzie sie najwiekszy nacisk? g 4
425
6. Jakie sa kryteria sukcesu w T 525
organizacji? e 20 s

Rys. 3.2. Stan pozadany kultury organizacyjnej wedhug kobiet (N=17)

Odpowiedzi mezezyzn biorgcych udziat w badaniu za pomocg kwestionariusza
OCAI przedstawiaja rysunki 3.3. i 3.4.

Stan obecny kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedlug mezczyzn

EK A WR HH

1.Jakajest ogdlna charakterystyka
organizacji?
2. Jakijest styl przywodztwa w
organizacji?
3. Jakijest styl zarzadzania
pracownikami?

310

4. Co zapewnia spojnosc organizacgji?

5. MNa co kladzie sie najwiekszy nacisk?

6. Jakie sa kryteria sukcesuw
organizacji?

Rys. 3.3. Stan obecny kultury organizacyjnej wedlug mezczyzn (N=13)
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Stan pozadany kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedlug meiczyzn

EK A BR EH

1.Jaka jest ogdlna charakterystyka... m 31§§'§5
2. Jaki jest styl przywadztwa we... 250

3. Jakijest styl zarzadzania... =8325 4?@0
4. Co zapewnia spojnosc... = 200, o 230

5. Ma co kladzie sie najwiekszy... =5 555 T5p 470
475
6. Jakie sa kryteria sukcesu w... 50
akry — 000

Rys. 3.4. Stan pozadany kultury organizacyjnej wedlug mezczyzn (N=13)

Podobnie, jak w przypadku odpowiedzi kobiet, widoczne jest wskazanie przez me¢z-
czyzn kultury typu hierarchii w obecnym profilu, a dominujgcym typem pozadanej kultu-
ry organizacyjnej jest klan. Podczas sporzadzania profili kulturowych zaprezentowanych
w dalszej cze$ci artykutu na uktadach wspotrzednych, kultura obecna zostata zaznaczona
linig ciggla, natomiast kultura pozadana - linig przerywang ( rys. 3.5). Odlegltoséci zazna-
czone na uktadzie wspotrzednych odpowiadajg 100 (umownym jednostkom).

ELASTYCZNOSC | ZWOBODA DEAEANLA

v | A

KLAN ADOHOKRACIA

ORICNTACIA AR OTYCIL W

OO ML LTI OVERHI

O RIENTAZ A MA S P REWY
WEWNET FZNE | INTEGRACIA

" HIERARCHIZ | RYNEK

STABILMOE 5 | KONTROLA,

Rys. 3.5. Profil kultury organizacyjnej obecnej i pozadanej w badanym, duzym
przedsigbiorstwie ustugowym
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Wedhug pracownikow w obecnym profilu kulturowym przedsigbiorstwa domi-
nuje zdecydowanie kultura hierarchiczna oraz rynku. Profile kultury pozadanej
w opinii pracownikow wskazujg na potrzeb¢ zmiany w kierunku kultury Klanu.
Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegdlnych cech pozwoli na zinterpre-

towanie wynikow z roznych punktow widzenia i okreslenia:
— typu kultury dominujacego w przedsicbiorstwie,

— rozbieznosci migdzy panujacg kulturg a preferowang przez pracownikow,

— sify kultury panujacej w firmie,

— zgodnosci profili kultury dla r6znych cech,

— stopnia zbieznosci zdiagnozowanej kultury z przecigtnym profilem,
— obecnosci pewnych tendencji, jakie zostaly zaobserwowane.

Kwestionariusz OCAI skupia si¢ na kilku podstawowych cechach organizacji,

ktore stanowia odbicie jej kultury.

1) Charakterystyka organizacji

A

2) Przywiddztwo w organizacji

K

A

organizacji

3) Zarzadzanie pracownikami

su

Rys. 3.6. Profile kulturowe cech badanego przedsigbiorstwa — stan becny i pozadany
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Ocena tych poszczegdlnych cech, umozliwia okreslenie, ktéry z typow kultury
dominuje w danej organizacji. Ocena typu kultury organizacji za pomocg
kwestionariusza OCAIl [2] pomaga rozwigza¢ wiele probleméw zwigzanych
z niezgodnosécig kultur. Pomocna w takim przypadku okazuje si¢ analiza
i interpretacja poszczegolnych cech kultury (rys. 3.6). Analizujagc wykresy mozna
zauwazy¢, ze w profilu obecnym kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
ustugowego (linia ciagta na rys. 3.6) dominuje kultura hierarchii dla kazdej z cech
poza przywodctwem w organizacji, gdzie wskazano kultur¢ typu rynek. Takze
w profilu pozadanej kultury organizacyjnej (linia przerywana na rys. 3.6) jest
widoczna roznica. W tym przypadku dominujacycm typem kultury jest klan,
natomiast w przywodztwie jest kultura typu hierarchii. Wskazanie na tak odmienny
typ kultury w profilu cech dotyczacym przywoédztwa moze wynikaé¢ z tego, iz
zatoga chcialaby czué si¢ w przedsigbiorstwe bezpiecznie, stabilnie, aby praca byta
przyjemnoscia ale jednoczesnie przywodca miatby by¢ godnym zaufania, solidnym
»ojcem”, na ktoérego mozna liczy¢ i mie¢ w nim oparcie. Taki przywodca miatby
si¢ koncentrowac na sprawach wewnetrznych w organizacji, kontrolujac wszystko,
dajac poczucie stabilizacji. Okres$lajac pozadang kulturg organizacji, opracowujac
strategie zmian i szczegdtowy plan dziatan potrzebna jest glgboka zmiana postaw
ludzi oraz umiejetnosci kierowniczych [2, $.109]. W przypadku gdy tego
zabraknie, kultura organizacji nie ulegnie zmianie.

3.1. Opisowy model kultury organizacyjnej

Na podstawie zebranego materiatu i informacji podczas przeprowadzonych
obserwacji powstat opisowy model Kkultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa.
Wyniki badania dotycza réznych obszaréw i prezentuja si¢ nastgpujaco: logo
firmy, wyglad firmy (zewnetrzny i wewnetrzny: budynki, pomieszczenia,
infrastruktura), otoczenie, stanowisko pracy, wyglad pracownika, przyjmowanie
gosci, rozmowy telefoniczne, wizerunek wewngtrzny, zewnetrzny, klimat
organizacyjny, komunikacja w przedsigbiorstwie, warto§ci w organizacji oraz
rytuaty i symbole. W trakcie prowadzonych badan wykorzystano takze analizg
dokumentow. Podczas badania uwaga zostala zwrocona zarowno na tres$é
poszczeg6lnych komunikatow i dokumentéw w oparciu o wyznaczone wczesniej
wymiary oraz na forme¢ i wyglad. Analiza dokumentéw przedsigbiorstwa pozwala
wnioskowaé o jego tozsamosci 0 tym, jak organizacja chce by¢ postrzegana na
zewnatrz oraz przez swoich cztonkow.
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3.2. Propozycja i program wdrazania zmian

Zmiany prorozwojowe wymagaja zmiany kultury organizacyjnej w takim kie-
runku, by zatoga chciata wlaczy¢ si¢ w przedsigwzigcia strategiczne. Zmiana kultu-
ry jest bardzo trudna, dlatego tez niezbedne jest pelne zaangazowanie i poswigce-
nie kadry menedzerskiej oraz akceptacja pozostatych cztonkéw organizacji. Po
przeprowadzonej analizie przedsigbiorstwa ustugowego zostat okreslony profil
kulturowy (rysunek 3.5). Wynikiem tego okazato si¢, ze dominujgcym typem kul-
tury w stanie obecnym jest kultura hierarchii i rynku. Natomiast stan pozadany
wskazany zostat na kulturg typu klan i adhokracja.

W celu przygotowania procesu zmian zaproponowano przyktadowe dziatania
majace skierowaé przedsigbiorstwo w strone Kultury klanu:

— wprowadzi¢ efektywny system ocen pracownikow, ktory pozwoli systematycznie
monitorowac postawy zatrudnionych,

— angazowaé pracownikow we wszystkie fazy planowania strategicznego,

— docenia¢ kreatywnos¢, rzetelnosc i starania pracownikow,

— zapewnic zatodze jak najszersze uczestnictwo w programach doskonalenia zawodowego,

— organizowaé raz w miesigcu spotkania kierownictwa najwyzszego szczebla
z grupami pracownikéw najnizszych szczebli roznych dziatow,

— zmieni¢ system ocen wynikow pracy, rozszerzajac go o metode 360 stopni,

— wprowadzi¢ system przyjmowania od pracownikéw propozycji ulepszania prze-
biegu pracy i organizacji stanowiska pracy.

Aby ukierunkowac¢ przedsigbiorstwo na kulture adhokracji trzeba:

— zapoznac si¢ z koncepcja elastycznosci i gotowosci na wyzwania,

— poszerza¢ system zachet, ocen i nagradzania, promujgc podstawy innowacyjne na
wszystkich poziomach systemu,

— 0bjac¢ wszystkich pracownikow programem szkoleniowym nastawionym na krea-
tywne myslenie i na zasady wprowadzania innowacji,

— organizowa¢ uroczystos$ci i wewnetrzne pokazy majgce na celu umozliwienie
pracownikom zaprezentowania nowych pomystoéw i eksperymentéw oraz prowa-
dzenia debat,

— Wypracowac postawe ,,czujnosci” i gotowosci na szybkg reakcje, gdy pojawig si¢
okazje rynkowe.

Wszelkie propozycje dotyczace wprowadzanych zmian w przedsigbiorstwie uza-

leznione s3 takze od potrzeb wystepujacych w obecnej chwili w danej organizaciji.

Przejsciowy okres przy zmianie kultury, w ktérym nastepuje taczenie sie tego, co

bylo, z tym, co obecnie jest preferowane wymaga duzego zaangazowania

i skupienia wsrod cztonkow calej organizaciji.

Korzy$ci wynikajgce z przeprowadzonej w przedsiebiorstwie ustugowym dia-
gnozy kultury organizacyjnej to przede wszystkim:

—wskazanie kierunku optymalizacji stylu zarzadzania (dostosowanie stylu zarza-
dzania do sytuacji biznesowej i spotecznej),
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— wzmocnienie spojnosci organizacji (identyfikacja kluczowych dla firmy warto-
$ci, tworzenie idealnego wizerunku, tworzenie porzadku spolecznego poprzez ja-
sne okreslanie oczekiwan),

— usprawnienie procesu komunikacji (zwigkszanie efektywnosci zespotow, pozio-
mu  wspolpracy  miedzy  pracownikami,  pobudzanie  kreatywnosci
1 zaangazowania wsrdd pracownikow),

—optymalizacja  strategii  personalnej (zarzadzanie zasobami  ludzkimi
w oparciu o posiadany potencjat, umiejetnos¢ rozpoznania potrzeb rozwojowych
pracownikéw i kojarzenia ich z potrzebami rozwojowymi przedsigbiorstwa).

Kultura organizacyjna — jesli ma sprzyja¢ zmianom prorozwojowym — powinna
dawacé pracownikowi wzgledne poczucie bezpieczenstwa oraz umacniaé¢ jego po-
czucie wartosci. Tylko wowczas mozna liczy¢ na wspomaganie zatogi przy reali-
zacji nowych zadan lub podejmowaniu ambitnych, innowacyjnych celow.
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DIAGNOSIS OF ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE BASIS OF THE
SERVICE COMPANY

Summary

The organizational culture doesn’t arise suddenly, is formed over a long period of time, is
born from the interaction of its founding philosophy and experience of its members. An
important factor determining the success of the company’s is organizational culture that
supports the realization of the strategy and shapes the company’s image. The multiplicity of
factors influencing the organizational culture and variety of subcultures expects researchers
of this phenomenon to define precisely the research subject and the research boundaries.
Aim of this study is to determine the cultural basis for the changes in the company.



