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Wprowadzenie

Wspélcezesne zarzadzanie zasobami ludzkimi zaktada, ze ludzie stanowia
najcenniejszy kapital, w ktéry nalezy inwestowac. ,70 ludzie dostarczajg organizacji
swojg pracg, energie i zaangazowanie. Tworzq oni organizacye, okreslajq i realizujq
Jej cele. Nalezy przy tym pamigtac, iz pracownicy mogq byc z jednej strony sposobem
odroznienia danej placowki od innych, z drugiej zas, mogq byc powodem, dla ktirego
klienci si¢ odwracajg™. Wizerunek przedsigbiorstwa (w szczegélnosci ustugowego)
ostatecznie jest ksztattowany przez ludzi?. Alfred Sloan stwierdzit: ,WeZ méj ma-
jatek, zostaw moich ludzi, a w ciagu 5 lat bede miat to wszystko z powrotem™.

Kapitat ludzki to jednoczesnie najcenniejszy i najbardziej nieprzewidywalny
zaséb organizacji, nigdy nie mamy 100% pewnosci, ze to, co uzgodnione i naka-
zane, zostanie przez pracownikéw doktadnie wykonane. Sukces przedsi¢biorstwa

! P.Mudie, A. Cottam, Ustugi. Zarzqdzanie i marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 163.

2 P. Szukalski, TOM — wzmocnienie kreatywnosci pracownikéw przedsigbiorstw, ,Normalizacja”
nr7,1997,s. 4.

3 A. Sloan —w polowie lat dwudziestych XX wieku objat kierownictwo podupadajacego kon-
cernu General Motors: przyczynil si¢ do tego, Ze zarzadzana przez niego firma stafa si¢
najwickszym przedsiebiorstwem $wiata. Za: K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, War-
szawa 1998, s. 23.
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w duzej mierze zalezy od wlasciwego uaktywnienia mysli twérczej pracownikéw
(rysunek 1) oraz od odpowiedniego ich traktowania

Rys. 1. Determinanty sukcesu
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Zrédto: opracowanie na podstawie: P. Szukalski,
TQM - wzmochnienie kreatywnosci pracownikdw przedsiebiorstwa,
~Normalizacja”nr 7, 1997, s. 5.

Wspétcezesna rzeczywisto$¢ gospodarcza rzadzaca si¢ prawami rynkowymi
wymusza na przedsi¢biorstwach ciagla prace nad budowaniem przewagi kon-
kurencyjnej. Poszukujac obszaréw, na ktérych mozna zbudowa¢ t¢ przewage,
przedsiecbiorstwa wyznaczaja wiele kierunkéw poszukiwan, ale wspdlng ptasz-
czyzng ich aktywnosci jest rozwéj tzw. kultury organizacyjnej, ktéra jednak jest
wieloznaczna i definiowana na wiele sposobéw.

Celem niniejszego opracowania jest préba charakterystyki kultury organiza-
cyjnej, w przedsigbiorstwach ustugowych znajdujacych si¢ na obszarach wiejskich.
Charakterystyka zostanie przedstawiona w oparciu o wyniki ankiet przeprowa-
dzonych wsréd pracownikéw przedsiebiorstwa ustugowego X.

1. Kultura organizacyjna

Najczesciej spotyka sie okreslenie kultury organizacyjnej jako wyuczonego
i podlegajacego ciagtemu ksztaltowaniu produktu grupowego, doswiadczenia
opartego na wartosciach, normach i symbolach, z ktérych wynikajg artefakty
i zachowania cztonkéw danej organizacji. Taki obraz kultury organizacyjnej jest
znamienny dla takich badaczy tematu, jak E. Schein, M.J. Hatch, G. Hofste-
de, Ph. Kotler czy J. Heskett. Wszyscy oni podkreslaja wage wartosci wspélnie
wyznawanych przez czlonkéw organizacji, determinujacych sposoby zachowan
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organizacyjnych. M. Hatch podaje przy tym model kultury organizacyjnej, kté-
ry nie tylko wymienia i porzadkuje sktadniki kultury, ale przedstawia réwniez
sprzezenia zwrotne pomiedzy nimi (rys. 2).

Rys. 2. Model kultury wedtug M.J. Hatch
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Zrédto: M. Hatch, Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives,
Oxford University Press, Oxford 1997.

Kultura organizacyjna jest budulcem pozadanych zachowari organizacyjnych,
tozsamosci wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewnetrznego®. Jest to mozliwe
dzigki sprz¢zeniom zwrotnym mig¢dzy kulturg organizacyjna a cztonkami or-
ganizacji. Z jednej strony kultura wplywa na ludzi w ten sposéb, ze przyjmuja
oni wspdlne zalozenia, wartosci, normy i postawy oraz kierujg si¢ nimi w swoich
dziataniach, z drugiej jednak ludzie wptywaja na kulture, ksztattujac ja i rozwijajac
w pozadanym przez organizacj¢ kierunku’.

2. Ksztattowanie kultury organizacyjnej a jakos¢ kapitatu ludzkiego

Ksztattowanie kultury organizacyjnej polega na celowej modyfikacji wartosci,
norm i wynikajacych z nich wzoréw, co powinno prowadzi¢ do nowych, spéjnych
i efektywniejszych w okreslonych warunkach konfiguracji kultury organizacyjnej®.
Nalezy zatem §wiadomie ksztattowa¢ kulture organizacyjna, poniewaz wyznacza

* L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacyi. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warsza-
wa 1999, s. 43.

> A. Starida, O nicktorych zaleznosciach migdzy kulturg organizacyjng a strategiq przedsigbior-
stwa, Zeszyty Naukowe AE Krakéw nr 3, Krakéw 1999.

¢ L. Sutkowski, Czy jest mozliwe ksztattowanie kultury organizacyjnes?, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 4/2001.
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ona ramy zachowan i determinuje decyzje podejmowane przez wszystkich czton-
kéw organizacji i tym samym decyduje o jej efektywnosci’.

Za ksztattowaniem kultury organizacyjnej przemawiaja dodatkowo takie
przestanki, jak®:

oddziatywanie kultury na wydajnos¢ jednostek;

wplyw kultury na motywacje i zaangazowanie pracownikéw;

interakcja kultury i normatywnej kontroli zachowan organizacyjnych;

wspéloddziatywanie kultury z innymi podsystemami organizacji;

powstawanie modyfikacji wartosci, norm i wzoréw kulturowych zgodnie
z zatozeniami zarzadzajacych.

Kultura organizacyjna umozliwia ptynna i ciagta realizacje zbiorowego wysitku
na rzecz doskonalenia organizacji’. Pomaga w stworzeniu warunkéw podstaw
organizacyjnych dla stalego wzrostu poziomu systeméw zarzadzania. Tak wigc
w wyniku posiadanej §wiadomosci kazdy pracownik zdaje sobie sprawe, iz od
efektéw pracy uzalezniony jest stan obecny i przyszty przedsi¢biorstwa. Przy-
szto$¢ zarzadzania firma spoczywa w rozwoju kultury organizacyjnej, ktéra jest
podstawg tozsamosci firmy, determinacja sukcesu, Zrédtem rozwoju, budulcem
odpowiedniego wizerunku w oczach klientéw'.

Kultura organizacyjna jest wiec $cisle zwigzana z kapitalem ludzkim rozu-
mianym jako zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej'. Kapitat,
jakim jest czlowiek, obejmuje takze predyspozycje psychiczne oraz motywy do
pracy'?, jest takze Zrédlem korzysci, satysfakcji dla wlascicieli. J. Wilkin uwaza,
ze gtéwnym elementem kapitatu ludzkiego jest wyksztatcenie. Tak wiec poje-
cie kapitatu ludzkiego zwigzane jest z pracownikiem, posiadanymi przez niego

7 E. Gwiazda, Badania socjologiczne kultury organizacyjnej, ,JEkonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa” 10/2002.

8 Poréwnaj R. Kaminiski, Kultura organizacyjna a sprawnosé organizacji, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiebiorstwa” 9/2000.

* S.Tkaczyk, Strategia zarzqdzania przedsigbiorstwem w oparciu o zasady TQM, w: Materiaty
Konferencyjne VIII Konferencji Naukowej ,,Zarzadzanie jakoscia, srodowiskiem, wiedza,
bezpieczeristwem... — praktyka wzbogaca teori¢”, pod red. Z. Ktosa, Wyd. Politechniki
Poznarskiej, Poznan 2004.

10 L. Sutkowski, Problemy poznawcze opisu kultury organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji”, 2/2002.

1 S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1993,s.19.

2 Potencjat pracy w przedsighiorstwie — ksztattowanie i wykorzystanie, red. M. Gableta, Wy-
dawnictwo Naukowe AE im Lanego we Wroctawiu, 1998, s. 12.
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umiejetnosciami oraz zdolnoscig do przyswajania nowej wiedzy lub rozwijania
juz posiadanej. Utrzymanie wysokiej jakosci kapitatu, jakim sg ludzie, wymaga
inwestowania w rozwdj intelektualny. W przedsi¢biorstwie nalezy stworzy¢ solid-
ny system szkolen i doskonalenia pracownikéw, ktéry bedzie wpisany w kulture
przedsiebiorstwa. Takie podejécie jest kluczem do zapewnienia petnego uczest-
nictwa pracownikéw w dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

3. Charakterystyka kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ustugowego. Studium przypadku

Badane przedsigbiorstwo posiada 7 placéwek potozonych w gminach powiatu
brodnickiego. Zatrudnia tacznie 45 pracownikéw. Wyniki przedstawionych poni-
zej badari opracowano na podstawie wywiadéw bezposrednich z pracownikami.
W wywiadzie wzigly udzial 42 osoby (troje pracownikéw przebywato w czasie
przeprowadzania badania na urlopie wychowawczym).

Specyfika dziatalno$ci ustugowej wymaga bezposredniego kontaktu pracow-
nika z klientem. Od jego umiej¢tnosci i lojalnosci zalezy sukces przedsigbiorstwa.
Zadowolenie klientéw uzaleznione jest od zaangazowania oraz profesjonalizmu
dziatan pracownikéw. Wszyscy pracownicy ksztaltuja wizerunek instytucji. Ozna-
cza to, ze kazdy pracownik powinien mysle¢ w kategoriach klienta. Istnieje wyraz-
na zalezno$¢ miedzy postawami i zaangazowaniem pracownikéw a zadowoleniem
klientéw. Wobec istotnego znaczenia profesjonalizmu w ksztaltowaniu wizerunku
i pozycji instytucji nalezy dazy¢ do wbudowania w kulture organizacyjna: checi
nieustannego uczenia si¢, potrzeby wzajemnego zaufania, a co si¢ z tym wigze —
gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg.

Pytania zawarte w wywiadzie dotyczyly 4 obszaréw:

— wzajemnego zaufania,

— otwarto$ci na kontakty z otoczeniem,

potrzeby wiadzy,

potrzeby rozwoju (checi uczestnictwa w programach doskonalenia).
Podczas wywiadu pracownikom przedstawiono liste poje¢ charakteryzujacych
poszczegdlne obszary badawcze, poproszono o wskazanie, ktére z nich uwazaja
za najwazniejsze, oraz okreslenie, czy w przedsigbiorstwie sa one powszechnie
stosowane.
W pierwszej czgsci badania pracownicy poproszeni zostali o oceng swojego
stosunku do firmy. Prawie 90% (88%) respondentéw okreslato, ze sa lojalni wo-
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bec firmy, utozsamiaja si¢ z jej celami (79%) oraz postrzegaja zwigzek wlasnego
interesu z interesem firmy (33%). Jedynie 6% pracownikéw okreslito, iz przedsie-
biorstwo X nie spetnia oczekiwan, jakie z nim wigzali (warto wskazaé, iz t¢ grupe
respondentéw stanowity w 99% osoby na stanowiskach kierowniczych).

W kolejnym etapie pracownicy okreslili swéj stosunek do wspétpracowni-
kéw oraz stosunku kierownictwa do nich. Na tym etapie pracownicy wskazali,
ze najwazniejsze jest wzajemne zaufanie (89%). Ta grupa respondentéw wysoko
ocenita stosunek naczelnego kierownictwa do probleméw pracownikéw, jed-
noczesnie wskazata, iz kierownicy poszczegélnych dzialéw raczej nie wyrazaja
checi wspétpracy i pomocy. Tylko 8% pracownikéw stwierdzilo, ze moga polegaé
jedynie na sobie, przy czym zaznaczyli, ze w wyjatkowych sytuacjach jest kilka
0s6b, ktérym mozna ufaé iliczy¢ na ich pomoc. Jedynie 3% respondentéw uwaza,
ze w przedsi¢biorstwie nie istnieje zaufanie, tylko trwa walka o stanowiska (ta
grupa respondentéw to w 100% kierownicy $rednich szczebli).

W drugiej czgsci pracownicy oceniali otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem,
89% wskazato, iz zawsze dba o potrzeby klientéw, nawet gdy maja do czynienia
z bardzo wymagajacymi klientami zadajacymi duzo pytar, i to powtarzajacych
si¢ (pracownicy ci wskazali, cytujemy: ,Jestesmy tu, aby spetni¢ oczekiwania
klientéw”), 11% pracownikéw przyznalo sie, iz czgsto okazuje brak cierpliwosci
wobec klientéw, ktérzy zadaja ,zbyt duzo pytan”.

W kolejnym etapie pracownicy oceniali gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza.
78% pracownikéw wskazato gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza (nie widza w tym
dziataniu zagrozenia dla swojego stanowiska), jednak wskazujg, iz sami nie popro-
siliby o pomoc w przypadku niewiedzy (raczej skorzystaliby z pomocy jednostek
zewnetrznych niz z pomocy przetozonego). 12% badanych uwaza, ze do wszyst-
kiego dochodzili sami i nie widza potrzeby pomocy innym w ,,dochodzeniu do
znalezienia najlepszych sposobéw rozwiazania problemu”. 10% widzi w dzieleniu
si¢ wiedzg jedynie zagrozenie dla swojego stanowiska.

Kolejny etap badania dotyczyt checi rozwoju poprzez uczestnictwo w réznego
rodzaju szkoleniach i doskonaleniach zawodowych. 62% wiaze swoja przysztosé
z przedsigbiorstwem, poniewaz daje ono im duze mozliwosci rozwoju nie tylko
poprzez udzial w szkoleniach wewnetrznych, ale takze partycypuje w ponosze-
niu kosztéw réznego rodzaju szkolen i studiéw podyplomowych, a to stwarza
,mozliwo$¢ awansu”. 12% badanych czeka jedynie na emeryture, cyt.: ,Ja wiem
wszystko, co mam wiedzie¢, niech mtodzi si¢ ksztatcg”. 18% badanych niechetnie
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podchodzi do mozliwosci rozwoju: ,Moje stanowisko daje mi prestiz spoteczny,
nie chce nic wigcej”. Pozostata cz¢$¢ respondentéw nie chee bra¢ aktywnego
udziatu w mozliwo$ciach doskonalenia, poniewaz, cyt.: ,Wyjezdzam do miasta,
tam sg lepsze perspektywy”.

Podsumowanie

Ogodlna analiza wynikéw badari wskazuje, ze przedsi¢biorstwo ustugowe
charakteryzuje si¢ takimi warto$ciami, jak szacunek dla klienta (93%), odpowie-
dzialnos$é¢ (73%), otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem (89%), gotowos¢ do wsp6i-
pracy (54%), zaangazowanie (46%), uczciwo$¢ (49%). Nalezy tez jednak dodag, iz
w przedsiebiorstwie znajduje si¢ grupa pracownikéw, ktérg charakteryzuje nieche¢
do zmian, pasywnos¢, wygodnictwo. Kierownictwo $redniego szczebla jest raczej
konserwatywne, ,czeka za emeryture”, nie stara si¢ wspétpracowa¢ z podwladnymi
w obawie przed utratg swojej pozyciji.

Zadaniem kierownictwa naczelnego jest utrzymanie kultury organizacyjnej
ukazujacej wizerunek firmy w pozytywnym $wietle poprzez stworzenie odpo-
wiedniej polityki zarzadzania organizacja. Polityka ustanowiona przez silnego
lidera, ktérego zachowania zawsze s3 nieskazitelne i godne szacunku (co zaznaczyli
respondenci w wypowiedziach na temat naczelnego kierownictwa) z pewnoscia
poprowadzi do doskonatosci w zarzadzaniu oraz znakomitych wynikéw rynko-
wych. Przed naczelnym kierownikiem staje zadanie zmiany kierownikéw szczebli
posrednich, ktérzy, jak wskazuja respondenci, nie wyrazaja checi wspéipracy,
raczej zniechecaja do otwartosci, wzajemnego uczenia sie. Pomimo to pracowni-
cy wyrazajg chec rozwoju, poniewaz jak sami twierdza: ,Ostateczna ocena i tak
zalezy od naczelnego kierownictwa’”.

Naczelne kierownictwo nie tylko czynami, ale i postawa powinno popieraé
pozytywne czynniki kultury organizacyjnej, dziatajac w mysl zasady, iz ksztat-
towanie odpowiedniej kultury zapewni sukces przedsigbiorstwu'®, poniewaz gdy
pracownicy (najcenniejszy kapital) poczuja si¢ doceniani, lepiej beda odpowiadaé
na potrzeby klientéw.

Reasumujac, nalezy pamigtaé, ze nowoczesna instytucja bedzie budowata
kulture organizacyjna zorientowang na otwarto$¢, ch¢é wspétpracy oraz rozwd;.
Naczelne kierownictwo bedzie uczestniczyto w zyciu firmy, aby pracownicy mo-

B A. Zarebska, Kultura przedsi¢hiorstwa w procesie zmian organizacyjnych, ,Przeglad Organi-
zacji” 6/2002.
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gli sie z nig utozsamiaé, przez co beda czué si¢ docenieni, lepiej bedg wypetniaé
swoje obowiazki. Takg sytuacje, mimo pewnych nieprawidtowosci, zobrazowano
w badanej organizacii.

Wyniki badan udowodnity, ze bezposredni kontakt z kierownictwem na-
czelnym pomégt pracownikom przezwyciezy¢ negatywne wplywy kierownic-
twa §redniego szczebla. W badanym przedsiebiorstwie doszto do sprzecznosci
zachowan wtadzy.

ORGANIZATIONAL CULTURE AS AN INTEGRATED ELEMENT
OF THE HUMAN CAPITAL ON THE EXAMPLE OF THE SERVICE
COMPANY IN THE BRODNICA ADMINISTRATIVE DISTRICT (POVIAT)

Summary

'The competitiveness of an enterprise depends to a large extent on the level of
qualifications, innovativeness and entrepreneurship of employees. Turbulent
environment and non-linear course of phenomena in the contemporary world
cause the increase of the importance of the cultural factor in the process of hu-
man capital management. The article is intended as an attempt to characterize
the organizational culture in a service enterprise in the Brodnica administra-
tive district (poviat). Particular attention is paid to mutual trust, openness to
contacts with the environment, thirst for power and personal development
by trainings and improvement programs, as the basis of the organizational
culture in favour of the development of the human capital.

Translated by Kinga Kijewska
and Eugeniusz Z. Zdrojewski



