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W artykule autorki przedstawily znaczenie zagadnienn kultury organizacyjnej
z punktu widzenia funkcjonowania organizacji. Kultura organizacyjna jako jeden
z gtéwnych czynnikéw wplywa na funkcjonowanie pracownikéw w ramach przed-
siebiorstwa, co moze przeklada¢ sie na ich dzialalno$é¢ zawodowa, stymulujac
zaangazowanie w realizacje obowigzkéw. W ramach przeprowadzonych badan
ankieta OCAI, autorki ocenily kulture organizacyjng w jednym z wielkopolskich
przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kwestionariusz OCAI.

Wstep

Obecne uwarunkowania rynkowe sprawily, ze przedsiebiorcy muszag
podejmowaé wiele dziatan, ktére zapewnig im przewage konkurencyjng. Nie
wystarczy bowiem by¢ przecigtnym, skupiac si¢ tylko i wylacznie na sprawach
biezgcych. Czlonkowie organizacji powinni dgzy¢ do wykreowania takich wzo-
réw zachowan, ktére pozwolg im przetrwaé nawet w najmniej oczekiwanych,
niezwykle trudnych okoliczno$ciach. W obliczu tego wyzwaniem staje sie ciggte
doskonalenie, gwarantujgce odpowiednie przystosowanie sie do zmiennych
warunkéw otoczenia.

Niezbedne jest nieprzerwane definiowanie wlasnej organizacji, poprzez
udzielanie odpowiedzi na pytania kim jeste$my, jacy jesteSmy oraz jakimi zasa-
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dami si¢ kierujemy. Zasady te, wynikajace zar6wno ze zbioru regut formalnych,
jak i nieformalnych stanowia o kulturze organizacji, ktéra wyznacza wlasciwe
zachowania i reakcjel.

Odpowiednio uksztaltowane relacje pozwalajg na wzrost zaangazowania
pracownikéw. Implikuje to zwiekszong cheé¢ do podejmowania powierzonych
zadan w spos6b samodzielny i kreatywny, co posrednio moze prowadzi¢ do
poprawy funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Z uwagi na znaczenie i aktualno$¢ przedstawionej problematyki w niniej-
szym artykule, na podstawie przeprowadzonych badan, autorki podjely sie
préby identyfikacji kultury organizacyjnej w wybranym przedsigbiorstwie.
Celem artykutu jest wiec dokonanie charakterystyki kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

1. Problematyka kultury organizacyjnej
W ujeciu teoretycznym

Organizacja w ujeciu rzeczowym Kkojarzona jest zazwyczaj ze strukturag
i celowym porzadkiem. Mozna uznaé, ze jest to zestawiony zbiér elementéw
oraz relacji miedzy nimi i ich wlasno$ciami?. Pojawiajace sie relacje, wiezi,
uktady tworza okreslong kulture, specyficzng dla kazdego przedsiebiorstwa.

W XXI wieku znaczenie kultury organizacyjnej poglebito sie w zwigzku
z postepujacym zréznicowaniem wewnatrzkulturowym firm, bedacym efek-
tem otwarcia rynkéw pracy oraz wzrostem znaczenia korporacji miedzynaro-
dowych. To kultura organizacyjna stanowi element kapitatu intelektualnego,
kreujgcego warto$¢ organizacji oraz jej pozycje konkurencyjng3. Okazuje sie
bowiem, ze podstawg funkcjonowania kazdej organizacji sg pracownicy. To
oni przyczyniajg sie¢ do realizacji celéw, ksztaltujag wizerunek, wspéitworza
kulture organizacyjng i renome firmy w otoczeniu. Znaczny wplyw na skutecz-
no$é i efektywnos$é podejmowanych przez organizacje dzialan majg wtasnie

I M.K. Wyrwicka, A. Stasiuk, M. Drzewiecka, M. Masadyniski, Assessment of organisational
culture as an element supporting change management in the enterprise, w: Knowledge Management
and Organizational Culture of Global Organization, red. K. Grzybowska, M.K. Wyrwicka, Poznan
2011; G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007; P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie
ludzmi w pracy, Wyd. PWN, Warszawa 2000.

2 M.K. Wyrwicka, A.U. Grzelczak, A. Krugietka, Polityka kadrowa przedsigbiorstwa, Wyd.
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.

3 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangaiowanie. Koncepcja. Kontrowersje. Aplikacje,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.



Charakterystyka kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa produkcyjnego 125

kompetencje, wiedza i umiejetno$ci pracownikéw oraz ich zaangazowanie
w wykonywang prace*.

W literaturze wielokrotnie podejmowano préby zdefiniowania kultury
organizacyjnej. Definicje te ewaluujg w zaleznosci od koncepcji, jakag odzwier-
ciedlaja, podej$¢ ich autoréw oraz rozlozenia akcentéw. Przytoczenie jednej,
najtrafniejszej, powszechnie uznawanej i stosowanej definicji okazuje sie nie-
zwykle trudne i wrecz niemozliwe. Wigkszo$¢ badaczy podkresla jednak, iz
kultura danej organizacji jest wyjagtkowa, a takze stanowi budulec pozadanych
zachowan, tozsamo$ci wewnetrznej przedsiebiorstwa i jego wizerunku na
zewnatrz. J. Stoner, E. Freeman i D. Gilbert podaja definicje, przyjmujac, ze
Jjest to zbiér waznych pojeé, takich jak: normy, wartosci, postawy i przekona-
nia, wspélnych dla czlonkéw organizaciji”.

Kultura organizacyjna stanowi pewng calosé, ktéra ksztaltuje wiele ele-
mentéw. Z kolei odpowiednio uksztaltowana kultura moze przejawiaé sig
w nastawieniu pracownikéw do wykonywanych obowigzkéw, ich elastycznosci
i priorytetami, ktére Swiadcza o stopniu ich zaangazowania, co zaprezento-
wano na rys.l.

Rysunek. 1. Wptyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie oparte na budowaniu
zaangazowania pracownikow

» Kultura danego kraju * Podejscie zespotowe (wspotpraca)

* Struktura organizacyjna * Uniwersalizm - elastycznos$¢

» System praw i obowigzkow » Cele zespotowe

* Normy i wartosci pracownikow ¢ Interdyscyplinarno$¢

* Postawy pracownikow * Rozwdj oparty na dokonaniach grupy
* Atmosfera w pracy * Przywodztwo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. Banka, Zarzgdzanie personelem w przedsiebiorstwie,
Wyd. Adam Marszalek, Torun 2001; M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja.
Kontrowersje. Aplikacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.

Kulture organizacyjng wyznacza zatem wiele elementéw. Oproécz sto-
sunku pracownikéw do pracy, ich zachowan i reakcji personalnych, wptyw

4 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu przed-
sigbiorstwem produkcyjnym, w: http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2012/
p084.pdf na dzien 16.08.2012.

5 Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota..., op. cit.; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert, J.R, Kierowanie, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011.
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na kulture wywiera réwniez sama struktura organizacyjna, ustalone prawa
i obowiazki oraz budowana przez wszystkich cztonkéw organizacji atmosfera
pracy. Ponadto, znaczny wptyw na ksztaltowanie struktury organizacyjnej ma
kultura danego kraju. Zachowania ludzi, przejawiajace si¢ rowniez w stosunku
do wykonywanej pracy, wynikaja bowiem z pewnych podstawowych warto-
§ci uznawanych w spoteczenstwie, np. z spolecznej solidarnosci, szacunku
do innych itp.°. Wobec powyzszego kultura organizacyjna zalezy zaréwno
od czynnikéw wewngetrznych jak i zewnetrznych. Planujac w niej zmiany
nalezy pamietaé o tych uwarunkowaniach kreowanych przez otaczajaca rze-
czywisto$¢’. Jest ona zrédlem i fundamentem sposobéw wykonywania pracy
i zachowan, stanowigc utatwienie dla catej zatogi, jak i kazdego z jej cztonkéw
z osobna®. W zwigzku z tym chcgc wdrazaé w organizacji zarzadzanie oparte
na zaangazowaniu tj. elastyczno$ci pracownikéw, umiejetnosci podejmowania
wspélpracy przez nich i innych, nalezy umiejetnie kierowaé zespotami pra-
cowniczymi i kreowaé kulture organizacyjng opartg na pozadanych cechach,
takich jak zaufanie czy samodzielno$¢ zatrudnionych.

Kultura organizacyjna powinna by¢ w kazdej organizacji odpowiednio
zdiagnozowana i ksztaltowana. Istnieje wiele metod pozwalajacych na zbada-
nie kultury. Z uwagi na wykorzystang do badan metode w niniejszym artykule
przedstawiony zostanie tylko model wartosci konkurujgcych, ktéry pozwala
usystematyzowac i zinterpretowaé wiele zjawisk wystepujacych w organizacii.
Dzi¢ki niemu mozna doktadnie odzwierciedli¢ opisywang rzeczywisto$¢. Model
ten jest uzytecznym narzedziem diagnozowania kultury organizacji i wprowa-
dzania w niej zmian. Powstat w wyniku badan nad gléwnymi cechami efektyw-
nych organizacji®. W wyniku analizy badan otrzymano dwa gtéwne wymiary
umozliwiajace podzial wskaznikéw na cztery grupy, co przedstawiono na rys. 2.

Jeden wymiar odnosi sie na jednym biegunie do efektywnosci akcentujacej
elastyczno$é, samodzielno$¢ i dynamiczno$é, a na drugim grupuje kryteria
podkreslajace niezmiennos$¢, porzadek i kontrole. W drugim wymiarze zesta-
wia sie z kolei kryteria efektywnos$ci odnoszgce sie do spraw wewnetrznych,
integracji i jedno$ci z kryteriami zwigzanymi z orientacjg na pozycje w otocze-

6 W. Banka, Zarzqdzanie personelem w przedsigbiorstwie, Wyd. Adam Marszatek, Torun
2001.

7 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminiski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2007.

8 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie..., op. cit.

° M.K. Wyrwicka, A. Stasiuk, M. Drzewiecka, M. Masadynski, Assessment..., op. cit.;
K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakoéw 2003.
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niu, zréznicowaniem i rywalizacjg!?. Wymiary te tworzg ¢éwiartki, z ktérych
wyodrebnia sie cztery gléwne typy kultury.

Rysunek 2. Model wartosci konkurujacych
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Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.

Kultura organizacji oparta na hierarchii, cechuje sie wysokim stopniem
sformalizowania i zhierarchizowania. Wszystkie dzialania ujete sg w zapisane
procedury, ktére doktadnie pokazujg, co dany pracownik ma robié. Przywédca
w takim przedsiebiorstwie jest dobrym koordynatorem i organizatorem. To, do
czego dazy organizacja ogranicza sie przede wszystkim do trwalosci, przewidy-
walnosci i efektywnos$ci, co majg zagwarantowaé ujete w regulaminy przepisy
i zasady. Kontrola wewnetrzna jest utrzymywana dzieki przepisom, waskiej
specjalizacji i scentralizowanym decyzjom.

Kultura organizacji zorientowana na rynek powoduje, ze taka instytucja
koncentruje sie na sprawach zewnetrznych bardziej niz na sprawach wewnetrz-
nych. Duzo uwagi poswieca na ksztaltowanie wtasnej pozycji w otoczeniu,
funkcjonuje jak rynek. Organizacja tego typu dziata przede wszystkim dzieki
ekonomicznym mechanizmom rynkowym, takim jak wymiana pieniezna.
Skupia swg uwage na przeprowadzaniu transakcji z innymi jednostkami,
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz na rentownosci, wynikach

10 M.K. Wyrwicka, A. Stasiuk, M. Drzewiecka, M. Masadynski, Assessment..., op. cit.;
K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura..., op. cit.



128 Milena Drzewiecka, Anna Stasiuk

koficowych realizacji ambitnych zadan. Przywddcy sa bardzo wymagajacy
i twardzi. Sp6jnos¢ takiego przedsigebiorstwa gwarantuje che¢ zwycigzania.

Kultura klanu powoduje, ze organizacja przypomina bardziej wielka
rodzine, anizeli przedsiebiorstwo. Najwazniejsze okazujg sie wspdlpraca,
wzajemne wsparcie, wspélnie wyznawane wartosci i cele. Szczegdlng uwage
poswieca sie temu, aby firma byta spéjna, wszyscy pracownicy zaangazowani
w wykonywang prace. Konieczne jest, aby panowalo w organizacji poczucie
wspélnoty. Zamiast przepiséw i procedur (model hierarchiczny), czy konku-
rencyjnosci i nastawienia na zysk (model rynkowy) — dla organizacji tego typu
liczg sie: praca zespolowa, dgzenie do zwiekszenia wspéltuczestnictwa pracow-
nikéw i poczucie odpowiedzialno$ci firmy za pracownikéw. Stawia si¢ réwniez
na rozwodj pracownikéw, przyjazng atmosfere pracy oraz partnerskie uktady
z klientami. Do gtéwnych zadan kierownictwa nalezy delegowanie uprawnien
oraz zachegcanie pracownikéw do pelnego uczestnictwa w zyciu firmy, zaan-
gazowania i lojalnosci. Przywddcy to mentorzy — opiekunowie petnigcy role
rodzica.

Kultura nazwana adhokracja opiera sie na dynamicznos$ci i doraznych dzia-
taniach (stowo ,adhokracja” powstato od wyrazenia ad hoc). Formy organiza-
cyjne tego typu sg krétkotrwate, powotuje sie je najczesciej tylko do wykonania
okreslonego zadania. Cechuje je elastyczno$é i kreatywno$é w sytuacji zdomi-
nowanej przez niepewno$¢ i nadmiar informacji. Najwazniejsze dla tych orga-
nizacji jest skupianie si¢ na tworzeniu innowacyjnych produktéw i ustug oraz
bezposrednie reagowanie na pojawiajace sie mozliwosci. W kulturze adhokracji
nie ma scentralizowanego o$rodka wtadzy czy stosunkéw zaleznosci stuzbowej.
Wiladza przekazywana jest bowiem wzajemnie przez ludzi. Rozwigzania nieste-
reotypowe, gotowo$¢ do ryzyka i przewidywanie rozwoju sytuacji w przysztosci
to elementy, na ktére kladzie sie duzy nacisk!!.

Przedstawione typy kultury postuzyly do opracowania kwestionariu-
sza OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument, ktérym autorzy
postuzyli sie do przeprowadzenia badania pracownikéw administracyjnych.
Kwestionariusz ten obejmuje pytania, ktérych istotg jest poznanie nastepujg-
cych aspektéw:

* 0gllnej charakterystyki organizacji,

* stylu przywddztwa, ogblnego podejscia do zarzadzania,

* stylu kierowania pracownikami, sposobu ksztaltowania $rodowiska pracy,
* cech zapewniajgcych sp6jnosé, czyli mechanizmy jednoczgce organizacje,

' M.K. Wyrwicka, A. Stasiuk, M. Drzewiecka, M. Masadynski, Assessment..., op. cit.
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* sprawy, na ktore ktadzie si¢ najwiekszy nacisk, czyli czynniki wplywajace
na strategi¢ organizacji,

» kryteria gwarantujgce osigganie sukcesu!2.
Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu pozwalajg okresli¢

obraz kultury panujacy w organizaciji.

2. Badanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
produkcyjnego — studium przypadku

Badania przeprowadzono w duzym przedsigbiorstwie produkcyjnym
z branzy urzadzen sanitarnych, zlokalizowanym na terenie Wielkopolski.
Przedmiotem przeprowadzonych badan byta kultura organizacyjna wybranego
przedsiebiorstwa, a mianowicie préba zdefiniowania dominujacego typu kul-
tury organizacyjnej analizowanej organizacji. Uzyskane wyniki miaty na celu
wspoméc prace os6b zarzadzajacych tag jednostkg. Docelowo populacjg badang
kwestionariuszem ankiety OCAI byli wszyscy pracownicy kadry zarzadzajacej
reprezentujacy poszczegblne szczeble, jednak z réznych wzgledéw uzyskano
informacje od 83% zatrudnionych. Ankieta celowo zostata skierowana tylko
do tej grupy, poniewaz kulture organizacyjng tworza wszyscy pracownicy, ale
przede wszystkim jest ona ksztaltowana przez kierownikéw (jako osoby decy-
dujace o doborze potencjalnych pracownikéw)!3.

Badania pozwolily na zdiagnozowanie typu kultury organizacyjnej bada-
nego przedsiebiorstwa. Nie chcgc rozpraszaé uwagi pracownikéw, zbednymi
w momencie przeprowadzania badania informacjami, zdania charakteryzujace
kulture klanu zostaty oznaczone literg ,A”, adhokracji literg ,B”, kulture oparta
na rynku opisano litera ,C”, a opierajaca sie na hierarchii literg ,D”.

W tabelach od 1 do 6 zaprezentowano u$rednione wyniki dla poszczegdl-
nych pytan. Stan obecny oznacza w jakim stopniu dane stwierdzenie odzwier-
ciedla odczucia badanego w odniesieniu do aktualnej sytuacji panujacej
w organizacji. Stan pozadany to sytuacja, jaka wedlug osoby badanej, bytaby
najbardziej sprzyjajaca i jak chcialaby ona, aby przedsi¢biorstwo funkcjono-
walo. Ankietowani mieli do dyspozycji 100 punktéw do dyspozycji, ktére musieli
rozdysponowaé pomiedzy czterema stwierdzeniami — tak, aby suma zawsze
wynosita 100. Im wigcej punktéw bylo przyznane tym zdanie bylo wazniejsze
od innych.

12 Tbidem.
13 M.K. Wyrwicka, A. Stasiuk, M. Drzewiecka, M. Masadynski, Assessment..., op. cit.
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W pytaniu pierwszym poproszono respondentéw o podziat punktowy poniz-
szych odpowiedzi w celu dokonania charakterystyki organizaciji:

A - Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka
rodzine. Ludzie mocno si¢ angazuja.

B - Dominujagcymi cechami organizacji sa energia i przedsiebiorczosé.
Ludzie chetnie podejmujg ryzyko.

C - W organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Gléwna troska jest jak
najlepsze wykonanie zadan. Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni
na osiggniecia.

D - W organizacji obowigzuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robia
ludzie, zazwyczaj rzgdza formalne procedury.

Wykres 1. Wyniki zbiorcze wskazan respondentéw dotyczace
charakterystyki organizacji

Stan obecny

Stan pozadany

Zrodio: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki mozna zauwazyé, ze w charakterystyce orga-
nizacji dominuje $cista hierarchia i kontrola, a takze obecno$é formalnych
procedur w zyciu zawodowym badanych oséb. Ankietowani uznali réwniez, ze
jest to najmniej pozadane przez nich w pracy. Respondenci sg zdania, ze organi-
zacja powinna bazowaé na podejmowaniu ryzyka w pracy, ktére ma pobudzacé
energie i przedsigbiorczo$¢ pracownikéw. Niestety pracownicy organizacji nie
angazuja si¢ w wykonywang prace na tyle, na ile chcieliby.

Nastepne pytanie pozwalajgce ocenié stan biezgcy oraz pozadany w organi-
zacji dotyczyto charakterystyki stylu przywodztwa w organizacji. Respondenci
mieli za zadanie ocenié¢ nastepujgce zdania i przydzieli¢ im wedtug wtasnego
uznania punkty:
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A - Przywédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze sluzeniem
radag i pomoca oraz roztaczaniem opieki.

B - Przywdédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z przedsiebior-
czoS$cig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.

C - Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczo-

$cig, ekspansywnoscig, orientacjg na wyniki.

D - Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowa-
niem, sprawnym organizowaniem, stworzeniem harmonijnych warun-
kéw do osiggania dobrych wynikéw.

Wykres 2. Wyniki zbiorcze odpowiedzi podanych przez respondentow
na temat stylu przywoédztwa w organizaciji

A
25,94
R,63
21,56
D B
44,38
Stan obecny
C Stan pozadany

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Analizujac styl przywédztwa w badanej organizacji respondenci wskazali,
ze jest on przede wszystkim utozsamiany ze stanowczo$cia, ekspansywnoscig
oraz orientacjg na wyniki wsréd kierownikéw, przy czym jest to najmniej
pozadana przez nich cecha. Badani sg zdania, ze kierowanie powinno by¢
utozsamiane z harmonijnymi, sprawnie zorganizowanymi i dobrze skoordyno-
wanymi warunkami pracy, ktére moglyby zdecydowanie wplynaé na stopien
ich zaangazowania.

W kolejnym pytaniu respondenci mieli ocenié¢ ponizsze zdania obrazujace
styl kierowania pracownikami w organizacji:

A - W organizacji preferuje sie prace zespolowa, dazy do powszechnej zgody
1 uczestnictwa.

B - W organizacji preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowa-
cyjnos$é, swobode i oryginalno$é.
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C - W organizacji preferuje sie ostrg rywalizacje, stawiane sg wysokie wyma-
gania i liczg sie przede wszystkim osiggniecia.

D - W organizacji preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadko-
wanie, przewidywalno$¢ i niezmienno$é stosunkéw.

Wykres 3. Wyniki zbiorcze odpowiedzi podanych przez respondentow
na temat stylu kierowania pracownikami
A

35,94

30,63

D 25,31 21,88
27,50

30,63

Stan obecny

Stan pozadany

Zro6dio: opracowanie wiasne.

Whnioskujac na temat wynikéw dotyczacych stylu kierowania pracownikami,
mozna zauwazy¢, iz badani sg zdania, ze w organizacji panuje przede wszystkim
nastawienie na ostrg rywalizacje, co jest najmniej pozadane przez responden-
téw. Co ciekawe z tg samg silg, réwnolegle wskazywane jest bezpieczenstwo
zatrudnienia, podporzadkowanie oraz przewidywalno$¢ w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. Pracownicy chcieliby przede wszystkim, aby w organizacji
dazono do powszechnej zgody i wspétuczestnictwa, kladac nacisk na prace
zespotowg. Wobec tego podkreslajg niedostateczne warunki do tego, aby w pelni
sie realizowali. Takie elementy jak pozwalanie pracownikom na podejmowanie
dziatan, ktérych efekty bylyby przez nich dostrzegane, czy tez mozliwos$¢ realiza-
cji wlasnych pomystéow wynikaja z checi wspdlnego przyczyniania si¢ do sukcesu
firmy oraz potrzeby wiekszego zaangazowania w sprawy organizaciji.

W nastepnym pytaniu badani pracownicy mieli oceni¢ zdania charaktery-
zujace spdjnos¢ organizacji:

A - Spdjnosé organizacji jest zapewniona przez lojalno$é i wzajemne zaufa-
nie. Wysoko ceni si¢ zaangazowanie w sprawy organizacji.

B — Spdjnosé¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje
i rozwéj. Ktadzie sie nacisk na szukanie nowych drég.
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C - Spéjnosé organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie
celéw. Powszechnymi motywami dziatania sa ekspansywnos$¢ i cheé zwy-
ciezania

D - Spéjnosé organizacji jest zapewniona przez formalne zasady i regulami-

ny. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.

Wykres 4. Wyniki zbiorcze odpowiedzi na temat spéjnosci organizacji
A
31,56

Stan obecny

Stan pozadany

Zrodlo: opracowanie wtasne.

Analizujgc wskazania dotyczace spéjnosci badanej organizacji, mozna zauwa-
zy¢, ze istnieje dosy¢ réwnomierny rozktad badanych cech tj.: lojalnosci i zaan-
gazowania, innowacji i nowych drég, ekspansywnoscia i checig zwyciestwa oraz
formalnymi zasadami i sprawnym funkcjonowaniem. Pracownicy chcieliby czué¢
lojalno$é oraz wzajemne zaufanie pomiedzy sobg i przelozonymi, a takze aby
doceniany byl fakt angazowania sie w sprawy organizacji. Podkre$lajg wobec
tego, ze nie majg obecnie szans na pelne zaangazowanie i wspéluczestnictwo.

W pytaniu nr 5 poproszono respondentéw o ocene zdan dotyczacych naci-
skow, z jakimi spotykaja sie w pracy:

A- W organizacji ktadzie sie¢ nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje si¢ duze
zaufanie, otwarto$¢ i wspétuczestnictwo.

B- W organizacji ktadzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw i podej-
mowanie nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowatorskich rozwigzan
i mozliwosci.

C- W organizacji ktadzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki.
Liczy sie osigganie ambitnych celéw i zwyci¢zanie na rynku

D- W organizacji kladzie si¢ nacisk na trwalo$¢ i niezmienno$é. Wazne sag
sprawno$é, kontrola i praca bez zakltdcen.
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Wykres 5. Wyniki zbiorcze odpowiedzi respondentéw na temat najwiekszego
nacisku w organizaciji

Stan obecny

Stan pozadany

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Badani pracownicy uwazaja, ze najwigkszy nacisk ktadzie si¢ na trwatosé
i niezmienno$¢ oraz kontrole i prace bez zaktécen. Cenione sg takze dziata-
nia konkurencyjne oraz osigganie ambitnych celéw, co jest przez nich naj-
mniej pozadane. Zatrudnieni w organizacji jako kierunki zmian, wskazywali
zwiekszenie nacisku na rozwoj osobisty oraz na zaufanie i wspétuczestnictwo
w badanej jednostce.

W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o ocen¢ ponizszych zdan
i przyporzadkowanie im punktacji:

A - Za miare sukcesu uwaza sie rozwdéj zasobéw ludzkich, prace zespotows,
zaangazowanie pracownikéw i troske o ludzi.

B - Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych
i nowatorskich produktéw oraz osiggni¢cie pozycji lidera w dziedzinie
innowacyjnosci.

C - Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie konkuren-

téw. Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku.
D - Za miare sukcesu uwaza sie sprawno$¢ dziatania. Najwazniejsze sg: pew-
no$é¢ dostaw, dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty produkcji.
W czasie badania jako kryteria sukcesu, za najistotniejsze pracownicy
uznali: sprawno$¢ dzialania rozumiana przez niskie koszty produkcji, dotrzy-
mywanie harmonogramoéw oraz pewno$¢ dostaw. Uwazajg to za wazne, jednak
przy nadaniu tej samej wagi dla ich rozwoju, pracy zespolowej, troski o ludzi
i budowania zaangazowania pracownikéw. W stanie obecnym respondenci
uwazaja, ze ma to najmniejszy wpltyw na sukces w organizaciji.
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Wykres 6. Kryteria sukcesu w organizacji wskazywane przez respondentow

Stan obecny

Stan pozadany

Zrodto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac wszystkie sktadowe, autorki artykutu przeszly do obliczania
wynikéw oceny kultury badanej organizacji. W tym celu zsumowano wszyst-
kie odpowiedzi przypisane do litery A ze stanu obecnego, a otrzymany wynik
podzielono przez 6. Analogicznie obliczenia przeprowadzono do kolejnych liter
(B-D) oraz kolejno dla wszystkich wskazan stanu pozadanego!*. Otrzymane
wyniki zestawiono na wykresie 7.

Wykres 7. Biezgcy i pozadany przez pracownikow typ kultury organizacji
A - Klan

D - Hierarchia B - Adhokracja

Stan obecny

Stan pozadany

Zrodto: opracowanie wtasne.

14 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura..., op. cit.
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Respondenci wskazali jako dominujacg w organizacji kulture rynkowa,
przez przypisanie najwigkszej warto$ci odpowiedziom z literg C. Mozna przy-
puszczaé, ze przedsiebiorstwo kieruje swojg uwage na sprawy zewnetrzne
bardziej niz na sprawy wewnetrzne. W kulturze tej istotne znaczenie ma
budowanie wlasnej pozycji na rynku. Nalezy przypuszczaé, ze menadzerowie
zatrudnieni w tej organizacji kierujg sie checig zwyciezania i na ukierunkowuja
swoich podwtadnych.

Podobna populacja (29%) wskazata na kulture opartg na hierarchii. Ulatwia
ona panowanie nad funkcjonowaniem organizacji oraz przypisywanie odpo-
wiednich zadan i odpowiedzialno$ci pracownikom. Przywoédca w badanej
organizacji jest dobrym organizatorem i zarzadcg, realizujgc zasady przewi-
dywalnosci oraz efektywnosci.

Badajac preferencje dotyczace kultury badanej organizacji, najbardziej
pozadana jest kultura klanu. W takim modelu ludzie budujacy przedsiebiorstwo
przypominajg rodzine — majg wspdlne wartosci i cele, cenione jest zaangazowa-
nie kazdego z osobna. Powoduje to, Zze w organizacji panuje poczucie wspélnoty
a zamiast procedur i walki o udzialy w rynku liczg sie praca zespotowa oraz
poczucie odpowiedzialno$ci pracownikéw za firme i firmy za pracownikéw.
W modelu tym przywédcy deleguja uprawnienia oraz motywujg pracownikéw
do pelnego uczestnictwa w zyciu firmy — do podejmowania zaangazowania
i budowania poczucia lojalnosci. W kulturze klanu, kierownictwo jako dobrzy
rodzice dbajg o rozwdéj swoich podopiecznych (pracownikéw), a cata otoczka
firmy powoduje budowanie przyjaznej atmosfery w pracy oraz partnerskich
uktadéw z klientami.

Pracownicy nie czujg si¢ ani doceniani oraz ani motywowani do rozwoju
osobistego, co z kolei ma wplyw na postrzeganie ich roli w przedsiebiorstwie.
Nie czujg oni, ze tworzg wspdlnote, wiec w przypadku pojawienia sie mozliwo-
$ci zmiany pracy, nie beda lojalni.

3. WhiosKi

Podsumowujgc badania, starano sie zwréci¢ uwage na wystepowanie
w kazdym punkcie wynikéw ankiety OCAI wskazan pracownikéw, dotycza-
cych istnienia w nich potrzeby budowania zaangazowania w wykonywane
obowigzki. Respondenci podkredlili, ze sposéb zarzadzania nimi odbiega od
pozadanego przez nich stanu. Otrzymane wyniki wskazujgce na kulture oparta
na rynku i hierarchii potwierdzajg odczucia zatrudnionych, ktérzy nie czuja sie
zaangazowani w petni w dzialalno$§¢ swojego pracodawcy.
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Zgodnie ze zdiagnozowang kulturg mozna stwierdzié¢, ze w badanym przed-
sigbiorstwie liczg si¢ przede wszystkim osiggane wyniki. Przywédztwo organi-
zacji jest nastawione na konkurencyjno$¢ i produkcje. Cechuje je bezwzglednos$é
i ogromna cheé zwyciezania potaczona z wymagajacym podej$ciem do podwlad-
nych. Gléwnym przedmiotem troski jest zajmowana pozycja. W diuzszej perspek-
tywie liczg sie: osigganie przewagi konkurencyjnej, zwiekszanie udziatu w rynku
ijego ciggla penetracja. Styl zarzadzania ukierunkowany jest na ostra rywalizacje.

Z punktu widzenia organizacji kultura rynku pomaga przetrwaé, zapewnia
w pewnym stopniu stabilno$¢ osigganych wynikéw. Jednakze z punktu widze-
nia pracownikéw nie gwarantuje przyjaznego Srodowiska, wrecz przeciwnie
ciggla rywalizacja uniemozliwia taki stan. Nic wiec dziwnego, ze pracownicy
podkreslili, iz kultura klanu jest przez nich pozadana. Zdecydowanie chcie-
liby zamiast rywalizacji wspo6tprace. W przywdodcy chceieliby znalezé doradce.
Wysoko cenig oni prace zespolowsg i cheé wspétuczestnictwa.

Analizujac wskazania pracownikéw oraz ich preferencje dotyczace kultury
organizacyjnej nalezatoby jednak zastanowi¢ sie nad zbadaniem poziomu fluk-
tuacji kadr i w przypadku uznania jego poziomu za zbyt wysoki zastanowié
sie co jest jego przyczyng. By¢ moze kwestig jest niewtasciwy dobér pracowni-
kéw do obowigzujacej kultury organizacyjnej badz op6ér we wdrazaniu zmian
w odniesieniu do stanu rzeczywistego.
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Summary
Characteristics of Manufacturing Company Organizational Culture

This paper presents the validity of covered issues from the perspective of
functioning of an organization. Organizational culture, as one of the main
factors, affects the activity of employees within an enterprise, which-in turn-may
translate into their professional activity and enhance commitment. The authors
conducted an OCAI survey and assessed the organizational culture in one of the
Wielkopolska companies showing its impact on the employees’ commitment in
the factual state of the company and the need to feel the organizational culture
by indicating its desired state.

Keywords: organizational culture, employees’ commitment, OCAI
questionnaire.

Peslome

XapakTepucTika OpraHnM3aLnoHHON KynbTypbl NPOVN3BOACTBEHHOIO
npeanpuATAA

B crarbe aBTOPKM IOKA3aIy 3HAYMMOCTh 0OCY>KHAAeMBIX BOIPOCOB C TOUKU 3PEHMS
dbyHkuMoHNpoBaHNA opraHusanuyu. OpraHuM3alMoOHHas KyNIbTypa ABAAETCA OFHUM U3
[JIaBHBIX (PAaKTOPOB, BIMAIOMIMX Ha JECTBUA paOOTHVUKOB IPENIIPUATHA, YTO MOXKET
OTpa’kaTbCsl Ha MX NPOo¢eCcCHOHAIBHOI eATeTbHOCT, BbI3bIBAS YBIEYCHHOCTD BHITIOTHE-
HIeM 00g3aHHOCTel. B paMKax nccnemoBaHmii, NpoBefieHHbIX C YICII0/Ib30BAHMEM aHKETBI
OCALI aBTOpKM OLEHM/IM OPraHM3ALMOHHYIO KyIbTYPY Ha OJJHOM M3 BEIMKOIONbCKUX

IpefTIpUATHIL.

KiioueBblie cioBa: opraHu3alloOHHasA KynbTypa, onpocHuk OCAL
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Jakosci. Przedmiotem podstawowych zainteresowan autorki sg systemy zarzg-
dzania jako$cig oraz ergonomia. Szczegdélng problematyka, ktéra obecnie
zajmuje sie autorka sg metody identyfikacji i oceny niezgodnosci z wykorzysta-
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i Logistyki. Absolwentka kierunkéw Zarzadzanie i Marketing spec. Logistyka
oraz Inzynieria Bezpieczenstwa na Politechnice Poznanskiej. Przedmiotem
podstawowych zainteresowan autorki jest rola logistyki w zarzadzaniu produk-
cja oraz badanie czynnikéw wplywajacych na sterowanie produkcjg w przed-
siebiorstwach z branzy motoryzacyjnej.






