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PRZEDSIEBIORSTWA USLUGOWEGO

W opracowaniu przedstawiono diagnozg kultury organizacyjnej w duzym przedsigbior-
stwie ustugowym. Dokonano jej z zastosowaniem modelu wartosci konkurujacych. W celu
uzyskania danych postuzono si¢ formularzem Camerona i Quinna. We wnioskach z badan
ukazano potencjat, ktéry mozna wykorzysta¢ w celu dokonania zmian w przedsi¢biorstwie.
W pierwszej czeSci artykutu opisano istote kultury organizacyjnej, przedstawiono sposoby
jej diagnozowania i ksztattowania w celu wspomagania decyzji dotyczacych zmian
W przedsigbiorstwie. Druga cz¢$¢ zawiera analizg i interpretacj¢ utworzonego profilu kultu-
ry organizacyjnej. W podsumowaniu zaproponowano przebieg i program zmian w przed-
sicbiorstwie w kontekscie pozadanej kultury organizacyjnej.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, diagnoza, zmiany w przedsiebiorstwie,
metoda badawcza, organizacja

1. WPROWADZENIE

Dynamiczny rozwoj sektora ustug spowodowal, ze obecnie jest to dominujacy
rodzaj dzialalno$ci. Mozna zauwazy¢, ze wraz z rozwojem gospodarczym i Spo-
lecznym oraz ze wzrostem poziomu Zycia zapotrzebowanie na ustugi ciagle rosnie.
W przypadku przedsiebiorstwa $wiadczacego ustugi mozna mowi¢ o pewnej spe-
cyfice zarzadzania [6]. W warunkach silnej konkurencji przedsigbiorstwa poszuku-
ja nowych narzedzi, przydatnych do utworzenia i utrzymania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Coraz czgSciej decydujacymi czynnikami sa niepowtarzalno$é¢
przedsiebiorstwa ustugowego oraz postrzeganie go przez klientow. Istotnym czyn-

* Absolwentka kierunku zarzadzanie na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznafi-
skiej.

** Katedra Zarzadzania Produkcja i Logistyki, Wydziat Inzynierii Zarzadzania Politechniki Po-
znanskiej.
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nikiem determinujacym sukces firmy jest kultura organizacyjna, bedaca podstawa
strategii oraz wizerunku firmy. Za pomoca wybranych metod badawczych okreslono
bazg kulturowa zmian w przedsiebiorstwie ustugowym oraz zbadano wptyw kultury
organizacyjnej na zasadnicze zmiany w jego funkcjonowaniu i na poprawe wyni-
kéw. Celem rozwazan jest sprawdzenie preferencji zatogi. Ich identyfikacja po-
zwala stwierdzi€, czy pracownicy wlacza si¢ w planowane zmiany.

2. ISTOTA I ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYJINEJ

2.1. Definicja kultury organizacyjnej

Termin ,kultura” nalezy do najbardziej wieloznacznych i ré6znorodnie definiowa-
nych poje¢, z jakimi mozna si¢ spotka¢ w literaturze. Istote kultury organizacyjnej
najpro$ciej mozna wyjasni¢, porownujac ja z Kulture osobistg cztowieka. Kultura
organizacyjna przejawia si¢ wyznawanych wartosciach i przekonaniach, w przyje-
tych zatozeniach, w jezyku i symbolach, a takze w metodach postepowania stosowa-
nych przez cztonkow danej organizacji. Sg to swoiste cechy instytucji, ktore odrdz-
niajg ja od pozostalych. Kazda organizacja tworzy specyficzng kulture, ktorej ele-
mentami s3 symbole, mity, rytuaty, wartosci i normy. Te elementy ksztattujg atmos-
ferg, relacje miedzy pracownikami i kierownictwem, a takze powigzania z klientami
zewngetrznymi [3, s. 131].

Kultura organizacyjna wiaze si¢ z zasobami ludzkimi, jakimi dysponuje przedsig-
biorstwo, i oddziatuje na poszczegodlnych ludzi w organizacji. To oddziatywanie jest
widoczne w etosie pracy, w moralnosci zatogi, w zaangazowaniu we wspolne spra-
wy zawodowe, w gotowo$ci do zmian, w poziomie wydajnosci, w checi do pracy
i wspolpracy, w absencji (takze chorobowej) oraz w klimacie spotecznym panujacym
w przedsigbiorstwie. Kultura organizacyjna to cato$¢ ludzkich sposobow zycia za-
wodowego, tworzenia relacji z otoczeniem i utrzymywania stosunkow migdzyludz-
kich, zaspokajania potrzeb zalogi, wytwarzania poczucia bezpieczenstwa, pewnosci
oraz komfortu psychicznego kazdego z cztonkoéw organizacji.

Kultura organizacyjna jest wspotczesnie postrzegana jako istotny czynnik determi-
nujacy sukces przedsigbiorstwa. Wspierajac wdrazanie zamiarow strategicznych lub
przeszkadzajac w tym, ksztattuje tozsamos¢ i wizerunek instytucji. Aby zapewni¢ suk-
ces organizacji, nalezy tak ksztaltowac potencijal ludzki, aby doszto do integracji po-
trzeb przedsigbiorstwa z celami i potrzebami pracownikow.

Edgar Schein w swojej definicji okreslit kultur¢ organizacyjng jako wzor pod-
stawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w trakcie rozwigzywania problemow
zwigzanych z jej zewnetrzng adaptacja i wewngtrzng integracja. Dziataja one na
tyle dobrze, ze uwaza si¢ je za wartosciowe. Dla nowych cztonkéw sa wzorem
wlasciwego sposobu postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
probleméw [7, s. 25]. Schein zwraca szczegdlng uwage na wielowymiarowosé
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kultury. Wyr6znia on trzy poziomy kultury organizacyjnej ze wzgledu na ich trwa-
os¢ 1 widocznos¢:
— podstawowe zalozenia, stanowigce fundamenty, dotyczace probleméw istoty
egzystencji, natury ludzkiej, rzeczywistosci i postrzegania prawdy;
— normy i wartosci, stanowigce zbior zasad codziennego dziatania cztonkéw or-
ganizacji, ksztaltowane pod wplywem dominujacych wartosci;
— artefakty, ktore sa wskaznikiem kultury organizacyjnej; dzieli si¢ je na:
a) jezykowe,
b) behawioralne,
c¢) fizyczne.

Atrefakty sg przejawem kultury organizacyjnej ale nie stanowia jej istoty [4,
s.400]. Ksztaltowanie si¢ kultury przedsi¢biorstwa wedlug propozycji Scheina
mozna podzieli¢ na cztery etapy: formutowanie zatozen kultury, rozwdj kultury,
proces trwania kultury i dojrzatos¢.

Etapy te sa coraz cze$ciej obowigzujacym scenariuszem W procesie realizacji
strategii przedsigbiorstw. Kultura organizacyjna moze wspiera¢ przedsigwzigcia
rozwojowe lub w nich przeszkadzaé¢ i dlatego nalezy ja diagnozowac, a w razie
potrzeby takze zmieniac.

2.2. Zmiana kultury w organizacji

Pomimo trwatych cech charakteryzujacych kultury przedsigbiorstw coraz czg-
sciej podlegajg one zmianom. Proces zmiany kultury jest bardzo czasochtonny
i wymaga zaangazowania wszystkich cztonkoéw organizacji. Modyfikacja kultury
jest kluczem do pomyslnego wdrozenia wszelkich programow majacych przyniesé
wzrost efektywnosci, a takze warunkiem przystosowania do coraz bardziej zmien-
nego otoczenia, w ktorym dziataja wspolczesne przedsigbiorstwa [5, s. 20]. Waz-
nym elementem w procesie wprowadzania zmian jest pokonywanie naturalnych
ludzkich obaw i oporu przed nowym i nieznanym. Wszelkie zmiany zar6wno
W zyciu prywatnym, jak i zawodowym powoduja niepokoj oraz wywotuja w wigk-
szos$ci negatywne postawy oporu, poczucie lgku i niepewnosci, a czasami takze
przejawy agresji. Sg to naturalne zachowania ludzi w sytuacjach zagrozenia i stre-
su. Opor cztonkéw organizacji nie wynika z braku akceptacji konkretnego przed-
sigwzigcia, lecz jest uwarunkowany psychologicznie. Proponowany przez Camero-
na i Quinna program zmiany kultury dzieli sie na sze$¢ etapow [5, s. 85]:

osigganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu obecnego,

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

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

— opracowanie planu wdrozenia zmian.
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Celem opracowywania zmiany kultury organizacyjnej jest zwickszenie zaanga-
zowania i minimalizacja oporu przeciwko jej wprowadzaniu oraz wyjasnienie
wszystkim zainteresowanym, na co ktadzie si¢ nacisk w nowej kulturze, a co pozo-
staje niezmienione. ROwnie istotne sg realizacja strategii, zgodno$¢ miedzy kulturg
organizacyjng a strukturg oraz wsparcie kultury przez przywodztwo, odpowiednie
procedury polityki personalnej i motywacja pracownikow.

3. SPOSOBY BADANIA KULTURY ORGANIZACJI

3.1. Metody badania kultury organizacyjnej

Diagnoza kultury organizacyjnej oraz opracowanie jej docelowego modelu po-
zwala na analizg¢ luki migdzy kulturg obecna a pozadang. W celu diagnozowania
stosuje si¢ metody ilosciowe i jakosciowe [1, s. 25].

Metody ilo$ciowe stuza do uzyskania obrazu kultury w danym momencie, do
okreslenia pewnych cech charakteryzujacych wybrang grupe spoteczng; sg nie-
zbedne do wskazania wymiaru lub parametrow kultury (np. kwestionariusze, an-
Kiety i wywiady, ktore pozniej sg opracowane w formie wykresow lub scenariu-
szy). Metody ilosciowe, ukierunkowane na liczbowy opis i wyjasnienie rzeczywi-
stosci, stuzg do ustalenia, jak czesto okreslone opinie, fakty i zjawiska wystgpuja
w danej zbiorowosci.

Metody jakosciowe stosuje si¢ w celu szczegotowego badania kultury organiza-
cyjnej. Sa metodami dynamicznymi i zmieniajacymi si¢ w czasie (np. obserwacje,
w tym obserwacja uczestniczaca [2, s. 116], analiza dokumentow i artefaktow).
Niezaleznie od zastosowanej metody najwazniejsze jest sprawne wykorzystanie
Kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania. Aby bylo to mozliwe, niezbedna
jest wiedza na temat biezacego stanu kultury, a takze umiejetnos¢ obserwacji
i odrézniania kwestii priorytetowych od tego, co nieistotne w przedsigbiorstwie.

3.2. Model wartos$ci konkurujacych

Metoda, ktdra postuzono si¢ w celu zdiagnozowania kultury organizacyjnej ba-
danego przedsigbiorstwa, jest model wartosci konkurujacych, opracowany przez
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna. Dodatkowe metody uzupetniajace to: opis,
obserwacje witasne (badania terenowe), metody wizualizacji (przedstawienie i pre-
zentacja danych w sposob graficzny za pomocg tabel i wykresow). Do badan empi-
rycznych wykorzystano kwestionariusz Organizational Culture Assessment In-
strument (OCAI). Model ten charakteryzuje kultur¢ na dwoch osiach zawieraja-
cych przeciwstawne wymiary:
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— Z jednej strony samodzielnos¢ i dynamicznos¢, a z drugiej — kryteria podkresla-
jace niezmiennos$¢, porzadek, stabilnos¢ i kontrolg;

— koncentracja na sprawach wewnetrznych, integracja i jedno$¢ versus orientacja
na pozycj¢ w otoczeniu, roznicowanie i rywalizacje.

Opisane osie dzielg plaszczyzng na cztery ¢wiartki, odpowiadajace roznym — czg-
sto przeciwstawnym — zjawiskom; stad tez nazwa: ,,model wartosci konkurujacych”
(competing values framework). Kazda ¢wiartka reprezentuje poglady, zatozenia i
wymiary, ktore sktadaja si¢ na kultur¢ organizacji. Poszczegdlnym ¢wiartkom przy-
plsano nazwy, ktore oddaja najbardziej charakterystyczne cechy organizacji [5]:

Klan; orgamzaCJa typu rodzinnego. Dominujg W niej Wspolme wyznawane

wartosci 1 wspolne cele, wysoki stopien uczestnictwa, spojnos¢ i duze poczucie

wspolnoty. Typowe cechy to: praca zespotowa, dazenie do zwiekszenia zaanga-
zowania ludzi, poczucie odpowiedzialno$ci firmy za pracownikow. Cztonkowie
organizacji wspoéldziataja, istnieje dobra komunikacja, a praca w takiej firmie
jest przyjemno$cig. Przywddcy traktowani sg jako mentorzy, opiekunowie,

a nawet jak rodzice. Spojno$¢ organizacji zapewniaja lojalno$¢ i przywiazanie

do tradycji. Regulg zarzadzania w kulturze typu klan jest stwierdzenie, ze

,uczestnictwo sprzyja zaangazowaniu”.

— Adhokracja; typ organizacji opartej na dynamicznym rozwoju jednostek do-
raznie powotywanych, ktore szybko dostosowuja si¢ do zmian warunkow. Kul-
ture adhokracji cechujg: elastyczno$é, kreatywnos¢, niejednoznaczno$é, dyna-
mizm i przedsigbiorczo$¢; jej przywodca powinien by¢ wizjonerem i ryzykan-
tem. Spdjnos¢ organizacji to che¢ eksperymentowania i innowacyjnos¢. Reguta
zarzadzania w kulturze adhokracji jest stwierdzenie, ze ,,innowacja sprzyja uzy-
skiwaniu zasobow”.

— Hierarchia; jest oparta na cechach zaproponowanych przez M. Webera, ktore
staly si¢ atrybutami biurokracji (zasady, specjalizacja, merytokracja, hierarchia,
odrgbna wlasnos¢, bezosobowo$¢, odpowiedzialno$c¢). W organizacjach proce-
dury dyktuja ludziom, co i jak maja robi¢. Przywodcy to koordynatorzy i orga-
nizatorzy. Spojnos¢ organizacji jest ujeta w regulaminach, przepisach i zasa-
dach. Regutg zarzadzania w kulturze tego typu jest stwierdzenie, ze ,,kontrola
sprzyja efektywnosci”.

— Rynek; kultura zorientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztaltowanie pozycji
w otoczeniu. Wskazniki istotne dla tej kultury to: rentownos¢, wyniki koncowe,
pozycja na rynku, wykonywanie ambitnych zadan oraz baza statych klientow.
Najwazniejszymi warto$ciami sa konkurencyjnos¢ i wydajnos¢. Przywodcy sa
wymagajacy 1 twardzi. Sukces w kulturze rynku jest utozsamiany z udziatem
w rynku i z jego penetracja, a zasada zarzadzania brzmi: , konkurencja sprzyja
efektywnosci” [6, s. 86].

Identyfikacja istniejacej kultury i sprawdzenie, jaki typ kultury jest preferowany
przez pracownikow, sa podstawg podatnosci na zmiany przewidywane w strategii
przedsigbiorstwa.
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3.3. Tworzenie profilu kulturowego

Problemem badawczym byto sprawdzenie, na jakie zmiany w przedsigbiorstwie
sg gotowi pracownicy. Badano wptyw kultury na zasadnicze przejawy funkcjono-
wania przedsigbiorstwa i na poprawe jego wynikow. W celu zgromadzenia
i opracowania danych i informacji potrzebnych do ustalenia profilu i cech charak-
terystycznych kultury organizacyjnej wykorzystano kwestionariusz OCAI. Jest on
skoncentrowany na sze$ciu elementach i umozliwia ustalenie, jaki jest stan obecny
kultury oraz jaki jest stan pozadany. Kwestionariusz sktada si¢ z szesciu pytan:

— Jaka jest ogo6lna charakterystyka organizacji?
— Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

— Jaki jest styl zarzgdzania pracownikami?

— Co zapewnia spdjnos¢ organizacji?

— Na co ktadzie si¢ najwiekszy nacisk?

— Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Do kazdego z wyzej wymienionych pytah sg przypisane cztery odpowiedzi,
migdzy ktore nalezy rozdzieli¢ 100 punktéw w zaleznos$ci od tego, w jakim stopniu
dana odpowiedZz odzwierciedla sytuacje w przedsigbiorstwie. Najwicksza liczbe
punktow przydziela si¢ odpowiedzi, ktora najbardziej pasuje do warunkow panuja-
cych w firmie. Kwestionariusz przygotowano w dwoch wersjach, zawierajacych te
same pytania i odpowiedzi, przy czym jedna dotyczy stanu obecnego, a druga stanu
pozadanego [5].

Celem badania w pierwszym etapie postgpowania jest ustalenie biezgcego typu
kultury. W drugim etapie sprecyzowany zostaje typ kultury organizacyjnej, ktory —
wedhug pracownikéw — firma powinna wdrozy¢. Obliczanie wynikow polega na
zsumowaniu wszystkich uzyskanych odpowiedzi , K” z kwestionariusza ,,stan
obecny”, a nastgpnie podzieleniu wyniku przez 6 (poniewaz tyle jest aspektow
oceny w formie pytan w kwestionariuszu). W ten sposéb uzyskuje si¢ $rednig
arytmetyczng dla odpowiedzi K — stan obecny. Podobnie postepuje sie z pozosta-
tymi odpowiedziami (A, R, H). Tak samo oblicza si¢ ,stan pozadany”. Kazda
z uzyskanych wartosci liczbowych odnosi si¢ do innego typu kultury:

— K —do kultury klanu,

— A —do kultury adhokraciji,
— R —do kultury rynku,

— H —do kultury hierarchii.

Otrzymane wartosci liczbowe nanosi si¢ na uklad wspolrzgdnych; otrzymany
wykres bedzie graficznym odzwierciedleniem biezacej kultury organizacyjnej. Na
ten sam uktad nanosi si¢ wartosci liczbowe charakteryzujace stan pozadany. Po
sporzadzeniu profilu ogolnego (rys. 5) kultury oraz profili dla kazdej z szesciu cech
(rys. 6) nalezy zinterpretowa¢ uzyskane wyniki [5, s. 34].
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4. DIAGNOZA KULTURY W WYBRANYM PRZEDSIEBIORSTWIE

W badanym duzym przedsigbiorstwie ustugowym przeprowadzono badania
sondazowe. Sposrod licznej grupy pracownikow wybrano losowo trzydziesci osob
z réznych komorek organizacyjnych. Uzyskano 30 wypetlnionych kwestionariuszy
(100%). W grupie respondentow byto siedemnascie kobiet i trzynastu mezczyzn.

Stan obecny kultury arganizacyjnej przedsiebiorstwa
ustugowego wedtug kobiet

mk A BMR mEH

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka
organizacji? 99{)
2. Jaki jeststyl praywddztwa w
organizacji?
3, Jakijeststyl zarzgdzania
pracownikami?

4. Co zapewnia spojnosc organizacjiy

5. MNa co kladzie sie najwickszy nacisk?
G napvigks Ly 005

6. Jakie sg kryteria sukcesu w
organizacji?

Rys. 1. Stan obecny kultury organizacyjnej wedtug kobiet (N = 17) (oprac. wlasne)

Stan pozadany kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedlug kohiet

K A EMR EH

1. Jaka jest ogdlna charakterysivka
organizacji?
2. 0akijeststyl prayvwddztwa w
organizacji?

3 Jakijeststyl zarzadzania a50
pracownikami? ﬂ 395
p— G40
4. Co zapewnla spdjnodd organizacii? — zﬂﬂ 4
- 5
5 Ma co kladzie sie najwickszy nacisk? ﬂ 478
425

525

G. Jakie sq kryteria sukcesu w Y 4
organizacli? i s

Rys. 2. Stan pozadany kultury organizacyjnej wedtug kobiet (N = 17) (oprac. wlasne)
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Odpowiedzi kobiet nie ro6znity si¢ od odpowiedzi m¢zczyzn, co mozna zauwa-
zy¢ na wykresach. Rozbiezne byly tylko wyceny punktowe, natomiast profile kul-
turowe wskazano takie same. Widoczne na wykresach réznice sg zwigzane z tym,
czy respondentki odpowiadaty na pytania dotyczace obecnego, czy tez pozadanego
stanu kultury organizacyjnej firmy. Na rysunku 1 dominujg odpowiedzi H (kultura
hierarchii), a na rys. 2 przewazaja odpowiedzi K (kultura klanu).

Stan obecny kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedlug meiczyzn

EK A BR EH

1.Jakajest ogodlna charakterystyka
organizacji?

810
2. Jaki jest styl przywodztwa w
organizacji?

3. Jaki jest styl zarzadzania
pracownikami?

4. Co zapewnia spdjnos¢ organizacji?

5. Ma co kladzie sie najwiekszy nacisk?

6. Jakie sa kryteria sukcesu w
organizacji?

Rys. 3. Stan obecny kultury organizacyjnej wedlug mezczyzn (N = 13) (oprac. wlasne)

Stan pozadany kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego wedtug meiczyzn

WK A mR mH

A
1. Jaka jest ogdlna charakterystyka.., =D_'E 31 556:"-?

370
2. Jakijeststyl praywédztwa w.. e 5 g2 oY 135
460
3. Jakijest siyl zarzadzania... 4
Jeststylzarza — 18,
55
4. Cozapewnia spojnosc.. EEY 350
470
5. Naco kladzie sie najwiekszy.., L =3
=ﬂ- 255
475

6. lakie sg kryteria sukcesuw... =2}955 350

Rys. 4. Stan pozadany kultury organizacyjnej wedlug mezezyzn (N = 13) (oprac. wlasne)
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Odpowiedzi m¢zczyzn biorgcych udzial w badaniu z wykorzystaniem kwestio-
nariusza OCAI przedstawiono na rys. 3.3 i 3.4.

Podobnie jak kobiety, mg¢zczyZzni wskazali kulture typu hierarchia jako biezaca
oraz kulturg typu klan jako pozadang. Podczas sporzadzania profili kulturowych
zaprezentowanych w dalszej czg$ci artykutu na uktadach wspotrzednych kultura
biezaca zostala zaznaczona linig ciagla, a kultura pozadana — linig kreskowa (rys.
5). Odlegtosci zaznaczone na uktadzie wspotrzednych odpowiadaja 100 (umow-
nym jednostkom).

ELASTYCZNOSC | ZWOBODADZIALANIA

* 4
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Rys. 5. Profil kultury organizacyjnej biezacej i pozadanej w badanym duzym przedsigbior-
stwie ustugowym (oprac. wlasne)

Wedlug pracownikéw w obecnym profilu kulturowym przedsiebiorstwa domi-
nuja zdecydowanie kultura hierarchiczna oraz kultura rynku. Profile kultury poza-
danej w opinii pracownikow $wiadczg o potrzebie zmiany w kierunku kultury kla-
nu. Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegdlnych cech pozwoli na zinter-
pretowanie wynikow z roznych punktéw widzenia i na okreslenie:

— typu kultury dominujacego w przedsigbiorstwie,

— rozbieznosci miedzy kulturg biezacg i kultura preferowang przez pracownikow,
— sity kultury panujgcej w firmie,

— zgodnosci profili kultury dla réznych cech,

— stopnia zbiezno$ci zdiagnozowanej kultury z przecigtnym profilem,

— obecnosci pewnych tendencji, jakie zostaly zaobserwowane.

Kwestionariusz OCAI jest skoncentrowany na kilku podstawowych cechach or-
ganizacji, ktore stanowig odbicie jej kultury.
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Rys. 6. Profile kulturowe cech badanego przedsi¢biorstwa — stan biezacy i pozadany
(oprac. wlasne)

Na podstawie oceny poszczegdlnych cech mozna okresli¢, ktory typ kultury
dominuje w danej organizacji. Ocena typu kultury organizacji za pomoca kwestio-
nariusza OCAI [5] pomaga rozwigza¢ wiele probleméw wynikajacych z niezgod-
nosci kultur. Przydatna w takim przypadku okazuje si¢ analiza i interpretacja po-
szczegbdlnych cech kultury (rys. 6). Analizujac wykresy, mozna zauwazy¢, ze
w profilu biezagcym kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa ustugowego (linia
ciagla na rys. 6) dominuje kultura hierarchii dla kazdej z cech poza przywodztwem
w organizacji, gdzie wskazano kulturg typu rynek. Takze w profilu pozadanej kul-
tury organizacyjnej (linia kreskowa na rys. 6) jest widoczna rdéznica. W tym przy-
padku dominujacym typem kultury jest klan, natomiast w przywodztwie jest kultu-
ra typu hierarchii. Wskazanie na tak odmienny typ kultury w profilu cech dotycza-
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cych przywoddztwa moze wynikaé z tego, ze zatoga chciataby sie czu¢ w przedsie-
biorstwie bezpiecznie, stabilnie, aby praca przyjemnoscia; jednak przywoddca miathy
jednoczesnie by¢ godnym zaufania, solidnym ,,0jcem”, na ktdérego mozna liczy¢ i
mie¢ w nim oparcie. Taki przywodca mialtby sie koncentrowa¢ na wewngtrznych
sprawach organizacji, kontrolujac wszystko i dajac poczucie stabilizacji. Aby okre-
sli¢ pozadang kulturg organizacji oraz opracowac strategi¢ zmian i szczegdlowy plan
dziatan, potrzebna jest glgboka zmiana postaw ludzi oraz umiejetnosci kierowni-
czych [5, s. 109]. Gdy tego zabraknie, kultura organizacji nie ulegnie zmianie.

4.1. Opisowy model kultury organizacyjnej

Na podstawie materiatow i informacji zgromadzonych podczas obserwacji po-
wstal opisowy model kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wyniki badania
dotycza r6znych obszardéw i prezentuja si¢ nastepujaco: logo firmy, wyglad firmy
(zewngtrzny i wewnetrzny: budynki, pomieszczenia, infrastruktura), otoczenie,
stanowisko pracy, wyglad pracownika, przyjmowanie gosci, rozmowy telefonicz-
ne, wizerunek wewnetrzny i zewnetrzny, klimat organizacyjny, komunikacja
W przedsigbiorstwie, wartoSci w organizacji oraz rytuaty i symbole. W trakcie ba-
dan przeprowadzono takze analize dokumentéw. Podczas badania zwrocono uwage
na tre$¢ poszczegolnych komunikatow i dokumentow oraz na ich forme i wyglad.
Na podstawie analizy dokumentow przedsiebiorstwa mozna wnioskowaé o jego
tozsamos$ci | o tym, jak organizacja chce by¢ postrzegana na zewnatrz oraz przez
swoich cztonkow.

4.2. Propozycja i program wdrazania zmian

Zmiany prorozwojowe wymagaja takiej zmiany kultury organizacyjnej, by zatoga
chciata si¢ wlaczy¢ w przedsigwzigcia strategiczne. Zmiana kultury jest bardzo trud-
na, dlatego tez niezbedne jest pelne zaangazowanie i poswigcenie kadry menedzer-
skiej oraz akceptacja pozostatych cztonkéw organizacji. Po przeprowadzonej analizie
przedsigbiorstwa ustugowego zostat okre$lony profil kulturowy (rys. 5). W wyniku
tego okazato sie, ze dominujgcym typem kultury jest kultura hierarchii i rynku. Jako
stan pozadany wskazano kulture typu klan i kiltur¢ adhokracji.

W celu przygotowania procesu zmian zaproponowano przyktadowe dziatania
majace skierowac przedsigbiorstwo w strong kultury klanu:

— wprowadzi¢ efektywny system ocen pracownikow, ktory pozwoli systematycz-
nie monitorowac¢ postawy zatrudnionych,

— angazowa¢ pracownikow we wszystkie fazy planowania strategicznego,

— docenia¢ kreatywnos¢, rzetelnos¢ i starania pracownikow,

— zapewni¢ zalodze jak najszersze uczestnictwo w programach doskonalenia zawo-
dowego,
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organizowaé raz w miesigcu spotkania kierownictwa najwyzszego szczebla
z grupami pracownikéw najnizszych szczebli roznych dziatow,

zmieni¢ system ocen wynikow pracy, rozszerzajac go o metodg 360 stopni,
wprowadzi¢ system przyjmowania od pracownikow propozycji ulepszania
przebiegu 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, promujac podstawy innowacyjne
na wszystkich poziomach systemu,

obja¢ wszystkich pracownikow programem szkoleniowym nastawionym na
kreatywne myslenie i na wprowadzanie innowacji,

organizowaé uroczysto$ci i wewngtrzne pokazy majace na celu umozliwienie
pracownikom zaprezentowania nowych pomystow i eksperymentow oraz pro-
wadzenia debat,

wypracowac postawe ,,czujnosci” i gotowosci na szybka reakcje, gdy pojawia
si¢ okazje rynkowe.

Wszelkie propozycje zmian w przedsigbiorstwie uzaleznione s takze od biezg-

cych potrzeb wystepujacych w danej organizacji. Przejsciowy okres przy zmianie
kultury, w ktorym nastg¢puje taczenie si¢ tego, co byto, z tym, co obecnie jest prefe-
rowane, wymaga duzego zaangazowania i skupienia cztonkéw catej organizacji.

Korzysci wynikajace z przeprowadzonej w przedsigbiorstwie ustugowym dia-

gnozy kultury organizacyjnej to przede wszystkim:

wskazanie kierunku optymalizacji stylu zarzadzania (dostosowanie stylu zarza-
dzania do sytuacji biznesowej i spotecznej),

wzmocnienie spojnosei organizacji (identyfikacja kluczowych dla firmy warto-
$ci, tworzenie idealnego wizerunku, tworzenie porzadku spolecznego przez
jasne okreslanie oczekiwan),

usprawnienie procesu komunikacji (zwigkszanie efektywno$ci zespotow, pod-
wyzszenie poziomu wspotpracy migdzy pracownikami, pobudzanie kreatywno-
$ci 1 zaangazowania wsrdd pracownikow),

optymalizacja strategii personalnej (zarzadzanie zasobami ludzkimi z wykorzy-
staniem posiadanego potencjatu, umiej¢tnos¢ rozpoznania potrzeb rozwojowych
pracownikow i kojarzenia ich z potrzebami rozwojowymi przedsigbiorstwa).

Kultura organizacyjna — jesli ma sprzyja¢ zmianom prorozwojowym — powinna

dawa¢ pracownikowi wzgledne poczucie bezpieczenstwa oraz umacniaé¢ jego po-
czucie wartosci. Tylko wowczas mozna liczy¢ na wspomaganie zatogi przy wyko-
nywaniu 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.






