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STRESZCZENIE

Cel: Problemem rozwazanym w pracy jest potrzeba wykreowania prorozwojowej kultury
organizacyjnej] w wysoko sformalizowanych 1 uwarunkowanych prawnie
przedsigbiorstwach z sektora ustug komunalnych. Gtownym celem rozprawy doktorskiej
jest: diagnoza i analiza kultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢ebiorstwach
sektora uslug komunalnych, w tym okreslenie typu kultury organizacyjnej, ktory
sprzyja przeprowadzaniu zmian prorozwojowych oraz opracowanie autorskiej
koncepcji diagnozy do zastosowania. Studia literaturowe przedmiotu i przeprowadzona
analiza bibliometryczna wskazaty luke badawcza dotyczaca: braku badan kultury
organizacyjnej w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych, jak i1 opisow
oddziatywania tej kultury na gotowos$¢ takiego przedsigbiorstwa do zmian
prorozwojowych.

Metodyka: badania maja charakter jakosciowy z wykorzystaniem triangulacji, ktora ma
na celu zapewnienie wyzszej jako$ci prowadzonych badan dzigki zastosowaniu
roznorodnych metod, danych i1 badaczy. W pracy zastosowano nastepujace metody:
Camerona 1 Quinna z wykorzystaniem kwestionariusza OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument), uzupelnionego pytaniami autorskimi, badania eksperckie —
technika indywidualnego wywiadu ustrukturyzowanego oraz metod¢ badania szarych
relacji GIA (ang. Grey Incidence Analysis).

Wyniki badan: analiza wynikow badan empirycznych umozliwita, okreslenie
aktualnego 1 pozadanego profilu kultury organizacyjnej dla przedsigbiorstw sektora ustug
komunalnych, wskazano cechy i warto$ci fundamentalne dla prorozwojowej kultury
organizacyjnej w przedsi¢biorstwie sektora komunalnego, poddano ocenie eksperckiej
typ prorozwojowej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw sektora ustug komunalnych
oraz wskazane w badaniach ankietowych cechy 1 warto$ci, zbadano i oceniono sit¢ relacji
pomigdzy typem kultury sprzyjajacej zmianom prorozwojowym a cechami, ktore ja
wspierajg, dokonano porownania profilu przedsiebiorstw sektora ustug komunalnych
z analogicznymi wynikami badan kultury organizacyjnej Camerona i Quinna. Ponadto
zaprezentowano autorska koncepcje diagnozy kultury organizacyjnej w kontekscie
wspierania zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych.

Rozprawe doktorska koncza wnioski oraz propozycje kierunkéw dalszych badan.
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SUMMARY

Objective: The problem considered in the work is the need to create a pro-development
organizational culture in highly formalized and legally conditioned enterprises from the
municipal services sector. The main purpose of the doctoral dissertation is: diagnosis and
analysis of organizational culture in selected enterprises of the municipal services sector,
including determining the type of organizational culture that is conducive to carrying out
pro-development changes and developing an original concept of diagnosis to be used.
Literature studies of the subject and the conducted bibliometric analysis indicated
a research gap regarding: the lack of research on organizational culture in enterprises in
the municipal services sector, as well as descriptions of the impact of this culture on the
readiness of such an enterprise for pro-development changes.

Methodology: the research is qualitative in nature with the use of triangulation, which
aims to ensure higher quality of conducted research through the use of a variety of
methods, data and researchers. The following methods were used in the work: Cameron
and Quinn using the OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)
questionnaire, supplemented with author's questions, expert research - the technique of
individual structured interview and the Gray Incidence Analysis (GIA) method.
Research results: the analysis of the results of empirical research made it possible to
determine the current and desired profile of the organizational culture for the municipal
services sector enterprises, the fundamental features and values for the pro-development
organizational culture in the municipal sector enterprise were indicated, the type of pro-
development organizational culture of the municipal services sector enterprises was
subjected to expert assessment and surveys on features and values, the strength of the
relationship between the type of culture that favors pro-development changes and the
features that support it were examined and assessed, the profile of companies in the
municipal services sector was compared with the analogous results of research on the
organizational culture of Cameron and Quinn. In addition, the author's concept of
organizational culture diagnosis in the context of supporting pro-development changes in
enterprises in the municipal services sector was presented. In addition, an original concept
of the diagnosis of organizational culture in the context of supporting developmental
changes in enterprises in the municipal services sector was presented. The doctoral

dissertation ends conclusions with suggestions for further research.
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WSTEP
Uzasadnienie podje¢cia tematu badan

W obecnych czasach (poczatek 3 dekady XXI wieku) organizacje staja przed coraz
wiekszymi wyzwaniami, ktére wymagaja od nich dynamicznego potaczenia kwestii
spotecznych i nowoczesnych technologii, wprowadzania automatyzacji, wspotdziatania
ekspertow z roznych branz w ramach jednego zespotu oraz wspoétpracy z partnerami
z branzy, a takze z oSrodkami naukowo - badawczymi. Produkty i ustugi staja si¢ coraz
bardziej skomplikowane, dopasowane do indywidualnych potrzeb, przez co ulegajg
ciggtym modyfikacjom w dynamicznej rzeczywistosci spoteczno - politycznej. Zmiany
produktow i technologii oddzialujg na zachowania zawodowe, ktére ksztattuja kulture
organizacji, be¢daca wypadkowa zachowan, relacji, podejmowanych aktywnos$ci
1 sposobow reagowania w konkretnej spotecznosci zaktadowe;.

Zwazywszy fakt, ze decydenci kierujacy organizacja, inicjujac i realizujgc liczne
przedsigwzigcia rozwojowe, uzyskuja aprobate albo sprzeciw dla swoich idei — warto
rozwazy¢ mozliwo$¢ diagnozowania, celowego ksztalttowania lub modyfikowania
kultury istniejgcej w organizacji tak, by sprzyjata ona nie tylko funkcjonowaniu ale
1 gotowosci do wdrazania innowacji. W takich okoliczno$ciach mowi si¢ zwykle
o kulturze organizacyjnej — zaplanowanej, pozadanej, wspomagajacej, zardOwno biezaca
dziatalnos¢, jak i zmiany prorozwojowe.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej. Kultura ta
dotyczy podstawowych wartosci w organizacji. W praktyce mozna traktowacé kulture
organizacyjng jako zjawisko obrazujace ,,osobowo$¢ organizacji”.

Nie ma dwoch przedsigbiorstw o takiej samej kulturze organizacyjnej, nawet
wowczas, gdy przedsiebiorstwa oferuja podobne ustugi lub produkty. W kazdym
(przedsigbiorstwie) kultura jest inna, to ona nadaje lub weryfikuje kierunek oraz sens
dziataniom, jest czynnikiem integrujagcym, pozwalajagcym przetrwac trudne sytuacje.
Niezaleznie od branzy czy tez sektora, w jakim przedsiebiorstwo funkcjonuje, powinno
ono reagowac na turbulencje w otoczeniu. Specyficznym sektorem gospodarki sg ushugi
komunalne. Celem przedsigbiorstw z tego sektora jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludnosci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych dla nich dostepnych,
majacych znaczacy wplyw m.in. na poprawe jakosci zycia spoleczenstwa. Rozwoj
przedsigbiorstw sektora uslug komunalnych jest istotny z punktu widzenia réznych

interesariuszy: spotecznosci lokalnej, whascicieli, akcjonariuszy, klientéw, pracownikow,
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przedsiebiorcow wszystkich innych sektorow, gdyz poziom $wiadczonych ustug
komunalnych stanowi m.in. o atrakcyjnosci miejsca (lokalizacji) oraz jego komforcie
1 oferowanej jakosci zycia. Coraz wigksza $Swiadomos$¢ spoteczenstwa sprawia, ze
wywiera ono presje na przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi komunalne, co z kolei wptywa
na wyzszy poziom $wiadczonych przez nie ustug.

Przestankami do zainicjowania badan kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach
sektora ustug komunalnych byty:

»  zrealizowane w 2013 roku badania wstepne w duzym przedsigbiorstwie sektora
ustug komunalnych;

» zrealizowane studia literaturowe przedmiotu, w trakcie ktorych zauwazono luke
badawczg dotyczaca: braku badan kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwach sektora
ustug komunalnych, jak 1 opisow oddziatywania tej kultury na gotowos$¢ takiego
przedsiebiorstwa do zmian prorozwojowych;

» obserwacja sektora z perspektywy pracownika (doktorantka pracuje w duzym
przedsigbiorstwie sektora ustug komunalnych), w tym analiza publikacji branzowych.

Wstepne badania stanowity przestanke do poglebionej analizy sektora.

Inspiracja do realizacji pracy doktorskiej byty takze badania kultury organizacyjnej
przeprowadzone przez Camerona i Quinna (2006), dotyczace ponad tysigca organizacji.
Wigkszos¢ opisanych przez badaczy przedsiebiorstw to firmy amerykanskie, dla ktorych
przedstawiono profile kultury organizacyjnej. Opracowano miedzy innymi (2006, s.76):

*  przecietny profil dla transportu, komunikacji, ustug komunalnych dla N1=127
przedsigbiorstw,

»  przecigtny profil dla administracji publicznej dla N2 = 43 przedsi¢biorstw,
co stanowilo przestanke, do podjecia przez doktorantke badan, umozliwiajgcych
poréwnanie wynikow prezentowanych przez Camerona i Quinna z uzyskanymi w Polsce.

Okreslajac termin kultura organizacyjna, dla celéw badawczych dysertacji, przyjmuje
si¢ jej ujecie wedlug Scheina (2004), zgodnie z ktérym kultura organizacyjna to wzor
podzielanych podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w trakcie rozwigzywania
problemow jej zewnetrznej adaptacji 1 wewnetrznej integracji. Dzialaja one na tyle
dobrze, aby uwazano je za wartosciowe 1 wytyczaja nowym czlonkom organizacji
wlasciwy sposob postrzegania, my$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemow.
Schein zwraca szczegdlng uwage na wielowymiarowos$¢ kultury. Wyroznia trzy poziomy

kultury organizacyjnej, ktore zostaly wyodrebnione ze wzgledu na ich trwatos¢
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1 widoczno$¢. Sa to: podstawowe zalozenia, normy i warto$ci oraz artefakty. Taki model
traktuje kultur¢ organizacyjng jako struktur¢ tworzong w ramach grupy, stanowiaca
nieodlagczny element jej funkcjonowania, podobnie jak wszelkich stosunkow
miedzyludzkich. Schein wskazuje, ze istot¢ kultury organizacyjnej stanowi zbior
podstawowych przekonan, ktdre zostaly opracowane, wymyslone badz przyjete w celu
rozwigzywania trudno$ci, na jakie napotyka organizacja, przystosowujac si¢ do
warunkow zewnetrznych oraz integracji wewnetrzne;j.

W literaturze przedmiotu, kwestie dotyczace dziatalnosci podmiotéw wykonawczych
w sektorze publicznym, w tym tematyki kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
komunalnych, s3 rzadko przedmiotem zainteresowan.
Stanowito przyczynek do podjecia badan w zakresie kultury organizacyjnej

w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych.

Identyfikacja luki badawczej

W celu identyfikacji luki badawczej wykonano analiz¢ bibliometryczng literatury.
W badaniach uwzgledniono stowa kluczowe. ktére przedstawiono w jezyku polskim
z thumaczeniem na jezyk angielski. Zatozono, ze opracowania polskie stanowi¢ beda
podstawowe zroédto danych. Nie wprowadzono zadnych ograniczen dotyczacych typu
publikacji, ani roku wydania. Kolejnym kryterium selekcji byt zakres przeszukiwan,
celem uzyskania mozliwie szerokiego kontekstu analizy w zakresie kultury
organizacyjnej w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych w kontekscie
prorozwojowym. Zastosowano ograniczenie do nauk/obszaréw  zwigzanych
z zarzadzaniem. Zakres przeszukiwan selekcji wstgpnej to tytul, stowa kluczowe oraz

abstrakt.

Tabela 1 Szczegdtowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury

Nr | Kryterium Opis
selekeji
I Stowa Podstawowe slowo kluczowe Synonim
kluczowe | ID Jezyk polski | Jezyk angielski | ID | Jezyk polski | Jezyk angielski
1 Okreslenie zwigzane z przedmiotem badania — kultura organizacyjna w
przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych
1.1 | Kultura Organizational 1.11 [ Klimat Organizational
organizacyjna culture organizacyjny [ climate
1.2 [ Ustugi komunalne | Communal 1.21 | Ustugi Municipal
services municypalne | services
1.3 | Sektor komunalny | Municipal sector | 1.31 | Sektor Public sector
publiczny
2 Okreslenie zwiazane z obszarem badan — zmiana prorozwojowa
2.1 | Prorozwojowy Pro-development
2.2 | proinnowacyjny Pro-innovation
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3 Okreslenie wyrazajace kontekst oceny/pomiaru

3.1 | Diagnoza Diagnosis 3.11

3.2 | Czynnik zmian Changes factor Zmiana Change

3.3 | Przyczynia¢ si¢ Contribute 3.41

II | Operatory Jezyk polski Jezyk angielski Zastosowanie
logiczne | Lub OR Wyrazanie synoniméw hasel, alter-

natywnych pisowni

Oraz AND Kombinacje haset: (ID1, ID2); (ID2,
1D3)

111 Zakres | Tytul, stowa kluczowe, abstrakt
1A% Czas Do roku 2022 wlacznie

\4 Jezyk Bez ograniczenia
VI Typ Bez ograniczenia
publikacji

VII | Obszar |[inzynieria, nauki eckonomiczne, zarzadzanie, nauki spoteczne, podejmowanie
badan decyzji,
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Werner-Lewandowska, Kosacka-Olejnik, 2020, s. 12

W kolejnym kroku, na etapie planowania, dokonano wyboru baz: SCOPUS oraz
Google Scholar. Dalsza selekcja miata na celu wskazanie publikacji do analizy
petotekstowej, Podjete zostaty dzialania obejmujace selekcje wstepng i wlasciwa oraz
eliminacj¢ duplikatow (wyeliminowano powtorzone publikacje). Rezultaty selekcji

w ujeciu ilosciowym przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2 Tlosciowe wyniki selekcji publikacji

. Selekcja 11
Baza Selekcja I przyjete [liczba] | [%] odrzucone [liczba] [%]
SCOPUS 13 6 46 7 54
Google Scholar 324 12 38 20 63

Zrodto: opracowanie wlasne

Nalezy stwierdzi¢, ze selekcja wlasciwa przeprowadzona na poziomie tytulu publikacji
bylta uzasadniona, bioragc pod uwage kryterium oszczednosci czasu, gdyz pozwolito to na

odrzucenie znaczgcego odsetka publikacji niespetniajacych kryteriow selekcji (tabela 3).

Tabela 3 Wyniki ilociowej analizy publikacji przeznaczonych do analizy pelnych tekstow

Baza Liczba publikacji Publikacje przeznaczone do analizy pelnych tekstow
Selekcja I [liczba] [liczba] [%]
SCOPUS 13 4 31
Google Scholar 32 2 6

Zrodto: opracowanie wilasne

Nie znaleziono zadnej publikacji takiej, w ktorej wystapity potaczone w ukladzie
logicznym frazy kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie sektora ustug komunalnych,
prorozwojowa. W rezultacie analizy wszystkich publikacji zakwalifikowanych do analizy
petlnotekstowej, okazato sie, ze jedynie 6 opracowan z obu baz kwalifikowato si¢ do

wnioskowania. Przeprowadzone studia literaturowe oraz badania wstgpne pozwolity na
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okreslenie kierunku realizacji badan zwigzanych bezposrednio z praca doktorska oraz

wykazaly istnienie luki badawczej.

Sformulowanie problemu badawczego

Problemem rozwazanym w pracy jest wysoko sformalizowane i uwarunkowane
prawnie otoczenie przedsi¢biorstw z sektora ustug komunalnych, ktore generuje
specyficzng kultur¢ organizacyjng. Autorka — przekonana o koniecznosci dynamicznych
zmian wymuszanych przez wspodiczesny rynek oraz coraz bardziej wymagajacych
1 $wiadomych odbiorcéw ustug, podjeta poszukiwania uwarunkowan tkwigcych
w kulturze organizacji, ktore determinujg zmiany prorozwojowe. W zwiazku z tym
sformulowano problem badawczy: Czy i w jaki sposéb diagnoza i zmiana kultury
organizacyjnej w przedsi¢biorstwach sektora ustlug komunalnych przyczyniajg si¢
do zmian prorozwojowych?

Na podstawie uzyskanego w wyniku badan profilu kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw sektora ustug komunalnym bedzie mozna okresli¢ kierunek realizacji
zmian kultury organizacyjnej w kontekscie prorozwojowym.

Przyjety w dysertacji zakres problemu badawczego ma charakter interdyscyplinarny,
z uwagi na poruszane zagadnienia z réznych dyscyplin naukowych, w szczego6lnosci
zarzadzania, ekonomii, socjologii, ale takze prawa oraz psychologii. W rozprawie zostata
przyjeta perspektywa nauk o zarzadzaniu i jakosci, subdyscyplina: studia krytyczne
w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci, w odniesieniu do studiow kulturowych.

Przeprowadzone studia literaturowe oraz badania wstepne pozwolily na okreslenie
kierunku realizacji badan zwigzanych bezposrednio z praca doktorska. Badania maja
charakter jakosciowy. Wybor metod badawczych zostal dokonany w sposéb
umozliwiajgcy realizacje celu gléwnego dysertacji. Realizujac badania, wykorzystano
triangulacje, majaca na celu potwierdzenia rzetelnosci badan jakosciowych poprzez
zwigkszenie ich kompletno$ci, dzigki wykorzystaniu roznorodnych metod, danych
1 badaczy. Zastosowano nast¢pujace metody:

1) diagnozowania kultury organizacyjnej Camerona i Quinna z wykorzystaniem
kwestionariusza OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument),
uzupehionego pytaniami autorskimi, do okreslenia profilu kulturowego,

2) statystyczne: statystyki opisowe (dla zmiennych jakosciowych licznos¢ oraz
procent, natomiast w przypadku zmiennych ilosciowych - opis za pomoca

warto$ci minimalnej 1 maksymalnej),
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3) badania eksperckie — technika indywidualnego wywiadu ustrukturyzowanego —
do weryfikacji typu kultury prorozwojowej, jej fundamentalnych wartosci oraz
cech,

4) badania szarych relacji GIA (ang. Grey Incidence Analysis) — w celu sprawdzenia
relacji pomigdzy typem kultury organizacyjnej i poszczegdlnymi cechami.

Realizujac badania wykorzystano w wiekszosci metody jakosciowe. Wedtug
Mazurek-Lopacinskiej, Sobocinskiej (2018) na jakosciowej metodyce opierajg si¢
koncepcje tworzone na gruncie paradygmatu radykalnego strukturalizmu, ktéry ma
ideologiczne zakorzenienie i okre$lany jest jako nurt krytyczny.

U podstaw tego paradygmatu lezy przekonanie, ze rzeczywisto$¢ spoteczna wymaga
zmian, a rolg badacza jest nie tylko poznawanie mechanizméw spotecznych, ale takze
ksztattowanie zmian.

Badania jako$ciowe pozwalaja na budowanie wiedzy holistycznej, czyli dotyczacej
zjawisk w ich naturalnym konteks$cie (Kostera 2003).

Korzys$ci wynikajagce z triangulacji w badaniach jakosciowych (Mazurek -
Lopacinska, Sobocinska, 2018) to :

— wyzsza jako$¢ badan,

— szersze 1 glebsze spojrzenie na badane kategorie i w konsekwencji zwigkszenie
zakresu uzyskiwanej wiedzy,

— sprawdzenie wynikow.

Wedlug Czarzastego korzysci ptynace z zastosowania triangulacji polegaja przede

wszystkim na mozliwosci weryfikacji diagnozy zjawisk sktadajacych si¢ na badang

rzeczywisto$¢ stawianej dzieki uzyciu jednego srodka badawczego przy pomocy innego

srodka, tym samym pozwalajac na wzmocnienie 1 uwiarygodnienie konkluzji (Czarzasty

za Kostera 2003).

Celem gléwnym badan podjetych w doktoracie jest: diagnoza i analiza kultury
organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach sektora ustlug komunalnych,
w tym okreSlenie typu kultury organizacyjnej, ktory sprzyja przeprowadzaniu
zmian prorozwojowych oraz opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy do
zastosowania.

Okreslono nastepujace zadania badawcze o charakterze poznawczym oraz

metodycznym:
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Z1: ustalenie niezbe¢dnych definicji (m.in. kultura organizacyjna, zmiana
prorozwojowa
w sektorze ustug komunalnych),

72: diagnoza typu kultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach sektora
ustug komunalnych,

Z3: identyfikacja typu kultury organizacyjnej wspierajacej zmiany prorozwojowe
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych,

74: identyfikacja fundamentalnych wartosci dla kultury organizacyjnej sprzyjajacej
zmianom prorozwojowy w przedsigbiorstwach sektora ushug komunalnych,

75: identyfikacja fundamentalnych cech sprzyjajacych zmianom prorozwojowym,
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych,

7.6: opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy kultury organizacyjnej w kontekscie
wspierania zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych.
Zalozenia i hipoteza pracy:

Podejmujac realizacje pracy, przyjeto nastepujace zatozenia:

1) Narastajgca dynamika otoczenia wspoiczesnych organizacji wzmacnia rolg

zmian, ktérych przeprowadzanie czgsto okazuje si¢ niezbedne;

2) Kazda organizacja tworzy swoja specyficzng kultur¢ organizacyjna;

3) Kultura organizacyjna ma wplyw na zachowania pracownikéw oraz na
funkcjonowanie, rozwoj 1 popraw¢ wynikow przedsiebiorstwa;

4) Wiedza o kierunku i sposobie modyfikacji kultury organizacyjnej wspomaga
realizacj¢ zmian do pomyslnego wdrozenia wszelkich programéw majacych
przynie$¢ wzrost efektywnosci, a takze jest warunkiem przystosowania si¢
organizacji do coraz bardziej zmiennego otoczenia, w ktorym dziatajg
przedsigbiorstwa;

5) Kierujacy przedsigbiorstwem moga $wiadomie ksztaltowaé  kulturg
organizacyjna;

6) Przeprowadzenie diagnozy kultury organizacyjnej pozwala okresli¢ jej typ oraz
zwroci¢ uwage na podejmowane dziatania w tych obszarach, ktére beda wspierac
przedsigbiorstwa w procesie zmian.

7) Na potrzeby niniejszej dysertacji, doktorantka uzywa terminow ,kultura
organizacyjna”, ,kultura organizacji” jako tozsame, z uwagi na fakt iz opisuja

w zasadzie te same przejawy.
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Podejmujac badania postawiono nastepujaca hipotezg:
Diagnoza i analiza kultury organizacyjnej przyczynia si¢ do usprawnienia
procesu zmian w przedsi¢biorstwach sektora uslug komunalnych.
Analizujgc problem kulturowych uwarunkowan, sformutowano nastepujace pytania
badawcze:
P1: Jaka zmiana jest prorozwojowa w przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych?
P2: Jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje w przedsiebiorstwach sektora ustug
komunalnych?
P3: Jaki typ kultury organizacyjnej wspiera zmiany prorozwojowe
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych?
P4: Jakie warto$ci, mogg zosta¢ uznane za podstawowe dla kultury organizacyjne;j
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych?
PS: Jakie cechy moga by¢ uznane za podstawowe dla kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ustug

komunalnych?

W dysertacji uwzglednione zostaly aspekty: monograficzny, analityczny,
koncepcyjny oraz metodyczny. Monograficzny aspekt prowadzonych badan przejawia
si¢ w przedstawieniu obecnego stanu wiedzy okreslonego na podstawie systematycznego
przegladu literatury tj. artykuldow publikowanych w migdzynarodowych i polskich
czasopismach naukowych, dostepnych raportach oraz publikacjach branzowych.
W dyskursie naukowym w ramach poglebiania stanu wiedzy zostaly przeanalizowane
wybrane akty prawne. Analityczny charakter pracy przejawia si¢ w przeprowadzonej
analizie tematyki w kontekécie roéznych dyscyplin naukowych 2z wuwagi na
interdyscyplinarny przedmiot badan.

Wybo6r metod badawczych zostat dobrany w sposob umozliwiajacy realizacje¢ celu
gltownego dysertacji. Cele dysertacji zostaty okreslone w obszarach:

1) poznawczym, w ktorym przeprowadzono analiz¢ badan wtornych, badania

ankietowe, wywiady eksperckie celem uporzadkowania wiedzy na temat typu
kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach sektora uslug komunalnych

Sprzyjajacej zmianom prorozwojowym;
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2) utylitarnym, w ktérym wskazano fundamentalne wartosci i cechy typowe dla
kultury sprzyjajacej zmianom prorozwojowym oraz opracowano autorska
koncepcje diagnozy kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach sektora ustug
komunalnych.

Dysertacje zrealizowano w pieciu fazach: koncepcyjnej, poznawczej, projektowo -

badawczej, weryfikacyjnej i podsumowujacej. (rysunki 1 - 5).
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@ Rozpoznanie luki badawczej

] w zakresie braku badan

(Przeprowadzenie w 2013 roku badan wstepnych w
\duZym przedsigbiorstwie z sektora ustug komunalnych
/Problem badawczy:

Czy i w jaki sposob diagnoza i zmiana kultury
organizacyjnej w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych przyczyniajq sie do zmian
\prorozwojowych?

kultury organizacyjnej w
przedsiebiorstwach sektora
ushug komunalnych

Sformutowanie
problemu
badawczego

Identyfikacja
problemu
badawczego

Cel gléwny:

diagnoza i analiza kultury organizacyjnej w wybranych
przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych, w tym okreslenie
typu kultury organizacyjnej, ktory sprzyja przeprowadzaniu zmian
prorozwojowych oraz opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy do
zastosowania

Sformutowanie
celu gléwnego
oraz zadan

badawczych

Zadania badawcze:
Z1: ustalenie niezbednych definicji (m.in. kultura organizacyjna, zmiana prorozwojowa
w sektorze ustug komunalnych,),
Z2: diagnoza typu kultury organizacyjnej w wybranych przedsiebiorstwach sektora
ustug komunalnych,
Z3: identyfikacja typu kultury organizacyjnej wspierajgcej zmiany prorozwojowe
w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych,
Z4: identyfikacja fundamentalnych wartosci dla kultury organizacyjnej sprzyjajgcej
zmianom prorozwojowy w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych,
Z5: identyfikacja fundamentalnych cech sprzyjajqcych zmianom prorozwojowym,
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych,
Z6: opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy kultury organizacyjnej w kontekscie

v

A

FAZA KONCEPCYJNA

wspierania zmian prorozwojowych w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnyc

y

Hipoteza: Sformulowanie
Diagnoza i analiza kultury organizacyjnej przyczynia sig do usprawnienia zaioz’en, hipotezy i
pytan badawczych

procesu zmian w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych,

\ 4

Pytania badawcze:

Opracowanie procesu
badawczego dysertacji

P1. Jaka zmiana jest prorozwojowg w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych? l
P2. Jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje w przedsiebiorstwach Wybér i przygotowanie
sektora ustug komunalnych? metod badawczych
P3. Jaki typ kultury organizacyjnej wspiera zmiany prorozwojowe
w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych? v
P4. Jakie wartosci, mogq zosta¢ uznane za podstawowe dla kultury [Okreél enie proby ]
organizacyjnej sprzyjajgcej zmianom prorozwojowym w badawczej
przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych?
P5. Jakie cechy mogq byc¢ uznane za podstawowe dla kultury L
organizacyjnej sprzyjajgcej zmianom prorozwojowym w TN N
%dsigbiorsMach sektora ustug komunalnych? / '\'\ FPo /\,‘
Rysunek 1 Struktura dysertacji — faza koncepcyjna
Zrédlo: opracowanie whasne
14
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L FPo J Przeglad literatury przedmiotu krajowej i zagranicznej:

R . literatura (m.in.: ksigzki, artykuty naukowe, raporty, opracowania),
zrddla internetowe (strony internetowe dedykowane, branzowe,
specjalistyczne) )

Analiza stanu

wiedzy, zawarta !

w dostgpnych : : — A N

zrodtach Zdefiniowanie Opisanie wybranych | | Opracowanie definicji wiasnej:

literaturowych niezbednych pojec modeli kultury zmiany prorozwojowej
< organizacyjnej J
N
< A 4 l
= - v
“« m.in.: Kultura / ) ) ) ) \
5 organizacyjna, klimat Modele 'bada'czy: ,,zmiana prorozw0]owq, o’zmlana
S organizacyjny, zmiana || & Harrison i Ch. Handy, bedqca wypadkowq dziatan
A W oreanizac Edgar H. Scheina, Geerta kreowanych przez dang
N innowacje Hofstede , Daniel R. Denison, spotecznos¢ w organizacji
§ . cyj;z 086, Kim S. Cameron i Robert E. wykorzystujqc jej potencjal,
: Quinn zaangazowanie oraz zwinnosc i
zdolnos¢ do proinnowacyjnych
v Dokumenty zachowan
Badanie papierowe, v
dost h lektroni Akt .
dglsqfrilgl(t:éw te)rzwil(z)nlczne, y Koncepcja ideowa — wzorzec kultury N
organizacyjnej na podstawie przecigtnego profilu
kultury dla organizacji z branzy administracja
P ~ publiczna i transport, komunikacja ustugi
.\'\ FPr //": \komunalne autorstwa Camerona i Quinna Y,
Rysunek 2 Struktura dysertacji — faza poznawcza
Zrddlo: opracowanie wlasne
. FPr |}
<« [ Zastosowanie triangulacji metod ]
N
@)
3 v
< . . : : : .
< | | Badania ankietowe przy Badar.ne.l eksp;rckle — zastosowanie | | Metoda badania szarych
a,: wykorzystaniu kwestionariusza techniki wywiadu relacji GIA (ang. Grey
g ustrukturyzowanego Incidence Analysis)
o) v
Y
E 1. Kwestionariusz OCAI Camerona i Quinna Y (A I i
2| [2. Kwestionariusz autorski [Kwestionariusz autorski ] reuse Coanatizy
= danych
&
A
< \ 4 Y
<Nt [ Analiza danych empirycznych
=
v
N\ emmTmes <

Opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy kultury organizacyjnej w ’/’ Y

kontekscie wspierania zmian prorozwojowych w przedsiebiorstwach sektora — FW /,"

ustug komunalnych 3

Rysunek 3 Struktura dysertacji — faza projektowo - badawcza
Zrddio: opracowanie wlasne
15
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- ~~.

[

________

»

ﬁ. Analiza zebranych danych,
2.

Interpretacja danych (odpowiedzi na pytania badawcze,

wnioski)

v

E(onfrontacja koncepcji ideowej z uzyskanymi wynikami badan J [ Weryfikacja hipotezy

FAZA WERYFIKACYJNA

_________

Rysunek 4 Struktura dysertacji — faza weryfikacyjna

Zrddlo: opracowanie wlasne

-~ =~

~~

\ 4

STOP

< 4 ) 4

% Sformulowanie wnioskow | Podsumowanie wynikéw uzyskanych w ramach
B koncowych " | realizacji dysertacji

z

5 - J -

E \ 4

8 4 ) ("

2 Wskazanie kierunku . | Prezentacja potencjalnego obszaru badawczego
<Nt przysztych badan | wykorzystujacego opracowany model

=\ J N\

Rysunek 5 Struktura dysertacji — faza podsumowujaca
Zrddio: opracowanie wlasne

Na rysunkach 1 - 5 zostala przedstawiona struktura pracy podzielona na 5 faz.
W dalszej czg$ci zostanie przedstawiony szczegdétowy scenariusz badan (tabela 4),

ktorego realizacja pozwoli osiggnac¢ cel gtéwny dysertacji.
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Tabela 4 Scenariusz badan na potrzeby dysertacji

FAZA PROJEKTOWO - BADAWCZA

a ankietowego

IIT | Badania
eksperckie —
zastosowanie
techniki
wywiadu
ustrukturyzow
anego

IV | Metoda
badania

szarych relacji
GIA

obszarow jak:
organizacja jako
miejsce pracy (2
pytania), zesp6t (4
pytania), komunikacja
(1 pytanie), otwarto$¢
na zmiany (1 pytanie),

Nazwa Etapu Rozdzial Realizacja dzialania | Realizacja zadan i pytan
badawczych
I Analiza stanu | Rozdziat I o Przeglad literatury Z1: ustalenie niezbednych definicji
wiedzy, Kultura przedmiotu krajowej i (m.in. kultura organizacyjna, zmiana
zawarta w organizacyjna zagranicznej: literatura | prorozwojowa w sektorze ustug
dostepnych jako czynnik (m.in.: ksigzki, artykuty | komunalnych),
< zrodtach zmian naukowe, raporty, P1 Jaka zmiana jest prorozwojowa w
S literaturowych | prorozwojowych opracowania), zrodta przedsigbiorstwach sektora ustug
= w odniesieniu do internetowe (strony komunalnych?
<ZC literatury internetowe
N przedmiotu dedykowane,
2 branzowe,
< Rozdziat 11 specjalistyczne).
<Nt Zmiany w e Badanie dokumentow,
= organizacji w tym m.in.:
dokumenty papierowe,
Rozdziat I11 dokumenty
Charakterystyka elektroniczne, akty
sektora prawne.
II | Badania Rozdziat IV e Kwestionariusz OCAI Z2: diagnoza typu kultury
ankietowe Metodyka Camerona i Quinna organizacyjnej w wybranych
przy postgpowania o Kwestionariusz przedsigbiorstwach sektora ustug
wykorzystaniu | badawczego autorski, ztozona z 8 komunalnych,
kwestionariusz pytan w zakresie takich | Z3: identyfikacja typu kultury

organizacyjnej wspierajacej zmiany
prorozwojowe

w przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych,

P2 Jaki typ kultury organizacyjnej
wystepuje w przedsigbiorstwach
sektora ustug komunalnych?

P3 Jaki typ kultury organizacyjnej
wspiera zmiany prorozwojowe

w przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych?

Kwestionariusz wywiadu
eksperckiego
ustrukturyzowany,
ztozony z 9 pytan

P4 Jakie warto$ci, moga zostaé
uznane za podstawowe dla kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom
prorozwojowym w
przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych?

P5 Jakie cechy moga by¢ uznane za
podstawowe dla kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom
prorozwojowym w
przedsi¢cbiorstwach sektora ustug
komunalnych?

Analiza danych
zebranych podczas
realizacji badan
eksperckich

mgr Agnieszka Chuda
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V | Analiza Analiza zebranego Z4: identyfikacja fundamentalnych
danych materiatu w wyniku warto$ci dla kultury organizacyjnej
empirycznych prowadzonych badan w Sprzyjajacej zmianom prorozwojowy

ramach wczeéniejszych w przedsigbiorstwach sektora ushug
etapow komunalnych,
Z5: identyfikacja fundamentalnych
cech sprzyjajacych zmianom
prorozwojowym,
w przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych.

VI | Opracowanie 76: opracowanie autorskiej koncepcji
autorskiej diagnozy kultury organizacyjnej w
koncepcji kontekscie wspierania zmian

prorozwojowych w
przedsicbiorstwach sektora ustug
komunalnych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Niniejsza dysertacja sktada si¢ z czterech rozdziatdéw. Pierwszy prezentuje wyniki

studiow literatury przedmiotu.

W rozdziale tym podjeto probe dyskusji 1 zdefiniowania poje¢ takich jak: kultura

organizacyjna, klimat organizacyjny oraz dokonano poréwnania wybranych modeli

kultury organizacyjnej. W drugim rozdziale omoéwiono zagadnienia dotyczace zmian,

w tym zmiany kultury organizacyjnej oraz podjeto probe zdefiniowania zmiany

prorozwojowej w przedsigbiorstwie sektora ustug komunalnych. W trzecim rozdziale

opisana zostata gospodarka komunalna oraz dokonano charakterystyki sektora

komunalnego i zmian w nim zachodzacych. Czwarty rozdziat prezentuje przebieg badan

wilasnych, w ramach ktorych zestawiono i poddano analizie wyniki zrealizowanych

z wykorzystaniem triangulacji badan jakos$ciowych, a takze sformulowano wnioski.

Pokazano rozwigzania problemu badawczego oraz odpowiedzi na postawione pytania

badawcze. Przedstawiono réwniez koncepcje diagnozy kultury organizacyjnej

w kontek$cie wspierania zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug

komunalnych.

W ostatniej cze$ci wskazane zostaly ograniczenia przeprowadzonych badan oraz

potencjalne kierunki dalszych prac.

Dysertacja ma charakter teoretyczno — empiryczny.
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Rozdzial 1

Kultura organizacyjna jako czynnik zmian prorozwojowych - studia
literatury przedmiotu

1.1. Organizacja jako system spoleczno - techniczny

,Organizacja” to podstawowe pojecie nauk o zarzadzaniu i1 jakosci. Stowo
organizacja wywodzi si¢ z greckiego ,organizo”, co oznacza tworzenie
uporzadkowanych, harmonijnych catosci. Sposob uporzadkowania 1 powigzania
sktadowych przesadza o strukturze organizacji, dzigki ktérej ten uktad elementéw moze
funkcjonowac jako spojna cato$¢, jako system. Organizacje tworzg i rozwijaja ludzie.
Powigzane ze soba jednostki i grupy wspolnie realizujace okreslone cele i zadania sg
spolecznym podsystemem organizacji. Niemal wszystkie wspotczesne organizacje
(produkujace, uczace, leczace, obronne, administracyjne itp.) sg zatem zltozonymi
systemami spoteczno - technicznymi (Kozminski, Piotrowski, 1996, s.45).
W polskiej nauce o organizacji i zarzadzaniu pojecie ,,organizacja” zostato definiowane
gltownie z perspektywy prakseologicznej, a kluczowe rozwazania prowadzili przede
wszystkim Kotarbinski 1 Zieleniewski. Z punktu widzenia prakseologii pojecie
organizacji moze by¢ rozumiane w trzech roznych aspektach:

1) w sensie czynnosciowym oznacza dziatalno$¢ (Kotarbinski, 1975) lub proces
(Zieleniewski, 1962) organizowania,

2) w sensie atrybutowym jest pewng poddajaca si¢ warto§ciowaniu cechg ludzkiego
dziatania, ktora okresla poziom zorganizowania,

3) w sensie rzeczowym to obiekt zorganizowany (Kotarbinski, 1975), rzecz
zorganizowana (Zieleniewski, 1962), czyli obiekt, rzecz wyrdzniajgca si¢ pewng cecha,
atrybutem zorganizowania.

Zdaniem Kotarbinskiego (1975, s. 103) organizacja to wyodrebniana z otoczenia
cato$¢ ludzkiego dzialania skierowanego na osigganie jednego lub wigcej celow. Na
sposOb organizowania danej organizacji sktadajg si¢ wyodrebnione czesci (zasoby
ludzkie 1 rzeczowe, podmioty, przedmioty, $rodki dziatania, wymiary przestrzenne,
1 czasowe dziatania). Cele, struktura, ludzie i technika to gtéwne sktadowe organizacji,
ktére sa ze soba powigzane i wzajemnie na siebie wptywaja. Kazda organizacja jest
systemem otwartym, czyli jest Scisle powigzana z otoczeniem, dzigki niemu moze

funkcjonowac 1 rozwija¢ si¢. Z otoczenia bowiem organizacja czerpie zasoby (ludzi,
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surowce, urzadzenia, informacje, energi¢, pienigdze), dostarczajagc mu w zamian swoje
produkty niezbe¢dne innym organizacjom lub poszczegdlnym ludziom (Kozminski,

Piotrowski, 1996). Rysunek 6 przedstawia czteroelementowy model strukturalny

organizacji.
Podstawy
Kwalifikacje
Misja Otoczenie Umiejetnoscei
Cele Predyspozycje
Zadania Motywacja
Stasninki miedzvindzkie Elementy
spoteczne
Cele i zadania <«—» Ludzie
Hierarchia
Schemat Struktura <«—» Wyposazenie i Elementy
Organizacyjny O d o techniczne
Zakres czynnosci Know — how
lnstrukCJe Wytwarzanie
Zadania Otoczenie Przetwarzanie danych

Rysunek 6 Organizacja jako system spoteczno — techniczny
Zrodto: Kozminski, Piotrowski, 1996.

W trakcie rozwoju nauk o organizacji i zarzadzaniu powstawalo wiele ogo6lnych
modeli organizacji. Jednym najbardziej znanym jest sformutowany w latach 60. XX
wieku model organizacji Leavitta, zwany takze diamentem Leavitta (1962). Wedtug tego
modelu organizacja jest uporzadkowanym systemem, zbudowanym =z czterech
oddziatujacych na siebie elementow stanowigcych jej filary. Sa nimi ludzie, cele,
technologia (technika), struktura (Leavitt, Whisler, 1958). Elementy te wyznaczaja
obszary wzajemnych oddziatywan. Wynika z tego, ze zmiany dokonywane w jednym
z elementdw modelu moga mie¢ wpltyw na pozostate przez wywotywanie w nich np.

zmian dostosowawczych ( rys. 7).

ELEMENTY SPOLECZNE OTOCZENIE ELEMENTY TECHNICZNE
/[ LUDZIE ] _ [ STRIIKTLIRA ] \
Pracownicy wraz z catym potencjatem fizycznym, Podziat pracy, relacje i zaleznosci hierarchiczne,
wiedzg, umiejetnosciami techniczne
[ CEL1ZADANIA ] [ TECHNOLOGIA ]
Wyznaczaja kierunek dziatalnia. Musza by¢ Procedury, rozwigzania techniczne, artefakty, sposoby
realizowane dziatalnia i know-how organizacji

Rysunek 7 Model organizacyjny wedtug Leavitta
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie Mrowka, 2013
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Przedstawiony powyzej model zostal nastepnie rozwinigty przez Petersa i Watermana
(2004) 1 nazwany modelem 7S McKinseya od 7 elementéw tworzacych organizacje
(rysunek 8):

1) strategia (strategy) — misja i cele strategiczne nadajace kierunek organizacji,

2) struktura (structure),

3) systemy (systems) — procedury, ustalone sposoby dziatania w okreslonych

sytuacjach,

4) wspolne wartosci (shared values) — elementy tworzace kulture organizacji

wplywajaca na catoksztalt podejmowanych przez nig dziatan, zachowan,

5) kadry (staff) — pracownicy i wspotpracownicy,

6) styl zarzadzania (style) — rodzaj relacji pomi¢dzy pracownikami i menedzerami

roznych szczebli,

7) umiejetnosci (skills) — wyrdzniajace kompetencje organizacji.

Podobnie jak w modelu Leavitta wszystkie wyr6znione elementy sg zalezne od siebie,
moga si¢ wzmacniaé, ale takze ogranicza¢ wzajemnie swoj wpltyw (Peters, Waterman,
2004). W stosunku do poprzedniego modelu wzmocnione zostalo znaczenie strategii,
wytycznych zwigzanych z przyszlo$cia organizacji oraz elementéw ,migkkich”

zwigzanych z kulturg organizacji i jej warto$ciami.

STRUKTURA
(Structure)

STRATEGIA

(Strategy) '

v L, L,
WSPOLNE WARTOSCI >
(Shared values) ‘
N
K rd

>

UMIEJETNOSCI P

(Skills) \‘

STYL
ZARZADZANIA

KADRY
(Staff)

Rysunek 8 Model organizacji 7S McKinseya
Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie Peters, Waterman, 2004

Kazda organizacja ma swojg histori¢: zostata kiedy$ celowo utworzona aby mogta
spelnia¢ okreslone funkcje i cele. Organizacje ulegaja przeksztalceniom, zmianom,
rozwijaja si¢ lub upadaja. Rozwdj organizacji (ang. Organizational development) wigze

si¢ z planowaniem i1 wdrazaniem programéw, ktorych zadaniem jest zwigkszenie
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efektywnosci funkcjonowania i reagowania organizacji na zmiang (Wyrwicka, 2003,
s. 73). Rozw¢j organizacji jest wspolczesnie traktowany jako synonim gotowos$ci do
zmian. Organizacje na calym $wiecie zmagaja si¢ z szybko zachodzacymi zmianami,
ztozonos$cig wzajemnych powigzan, wielokulturowo$cig oraz dynamicznie rozwijajaca
si¢ technologia. Zmiany klimatyczne, wyspecjalizowane produkty, zréznicowanie
kulturowe — wszystkie te zjawiska zachodzg coraz szybciej i powszechniej. Staje si¢
jasne, ze dotrzymanie kroku tym zmianom bedzie wymagato pracy zespotowej
1 wspoélpracy, a takze opartych na zaufaniu i otwartosci, bardziej osobistych relacji
(Schein, Schein, 2019, s. 6).

Im bardziej otoczenie organizacji jest ztozone i skomplikowane, tym trudniej
obserwowa¢ zachodzace w nim zmiany; im bardziej jest dynamiczne, tym trudniej te
zmiany przewidywac oraz trafnie i odpowiednio szybko na nie reagowac. Organizacja
musi takze obserwowad te zmiany, ktore dokonuja si¢ w niej samej. Niepewnos¢
organizacyjna szczegoOlnie silnie wigze si¢ z zachowaniami ludzi (Kozminski, Piotrowski,
1996, s. 47). Otoczenie nie tylko stwarza organizacji mozliwosci przetrwania 1 szanse na
rozw6j; w nim tkwig réwniez gléwne zagrozenia dla tych podstawowych
organizacyjnych wartosci. Owe szanse i zagrozenia nie sg state, niektore z nich zanikaja
z biegiem czasu, inne pojawiaja si¢. Organizacje potrzebuja wartosci, tak samo jak ludzie
1 dlatego. Warto$ci pobudzaja 1 ksztaltujga $wiadomos¢, motywuja do aktywnosci,
wyznaczaja cele dziatan, integruja ludzi 1 scalajg spoteczenstwa, stymuluja,
ukierunkowuja 1 stabilizuja rozwdj (Lachowski, 2012, s. 20). Typowe wartosci
organizacyjne, to zestaw priorytetow w relacjach, przyjetych cech i1 zasad, ktore
pracownicy danej organizacji akceptuja i chcg je wspolnie wyznawac i praktykowac. Jesli
proces zdefiniowania i dostosowania si¢ do wspolnych warto$ci w organizacji jest
prowadzony poprawnie 1 na odpowiednio duzg skalg, wowczas warto$ci mogg postuzy¢
jako dodatkowy element, ktory taczy pracownikow, buduje tozsamos$¢ organizacji
(Wyrwicka, 2003) i stanowi jeden z czynnikdw motywacyjnych, oddziatywujacych na
nich, ale takze moze sta¢ si¢ waznym elementem ich kultury.

Warto$ci majg odniesienie przede wszystkim do ludzi, ale takze do proceséw, norm
postepowania oraz wytwarzanych produktéw i ustug. Dla czlowieka s3 gtownym
aspektem osobowosci, w firmie decyduja o ksztattowaniu jej kultury organizacyjnej,

dajac organizacji szans¢ na nieSmiertelno$¢. Zapewniaja utrzymanie roOwnowagi
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wewnetrznej w okresach turbulencji i dajg ciggle impulsy do rozwoju (Lachowski, 2012,
s. 246).

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktorego zatoga wyznaje okreslone wartosci,
istotne jest, aby przypisa¢ do nich odpowiednie znaczenie. Bez poprawnej interpretacji
1 jednoznacznosci poje¢, trudno byloby przeanalizowaé te wartosci i co najwazniejsze,
wdrozy¢ je w polityke firmy. Dlatego tez, zestawiono wartosci wykorzystywane
w zarzadzaniu w czterech podstawowych grupach (Herman, Oleksyn, Stanczyk, 2015,
s. 23): ekonomiczne, etyczne i1 kulturowe, kompetencje kadrowe i rozwoj, spoteczne
1 obywatelskie.

Wartosci moga by¢ okreslone jako cze$¢ filozofii 1 praktyki zarzadzania
przedsigbiorstwem, bowiem skupiajg si¢ na najistotniejszych cechach kultury organizacji
1 ich zgodnosci z celami. Systemy warto$ci to motory dziatania spoteczenstwa czy tez
organizacji. Wedlug Prandeckiego i Sadowskiego (2010) system wartosci spotecznych
powinien by¢ oparty na wzorcach pochodzacych ze $rodowiska, takich jak:
komplementarno$¢, wspotpraca, harmonia. Dla wspdiczesnych organizacji coraz
wazniejszym otoczeniem staje sie srodowisko ekologiczne. Swiadomos¢, ze srodowisko
naturalne jest wspolng wartos$cig, ktorej ochrona lezy bezposrednio w interesie
wszystkich ludzi i organizacji, staje si¢ coraz powszechniejsze (Kozminski, Piotrowski,
1996, s. 47). Zdaniem autorki dysertacji, w odniesieniu do analizowanego sektora ustug
komunalnych, zasadne jest poruszenie zagadnienia $wiadomosci ekologicznej.
Swiadomo$é ekologiczna okre§lana jako stosunek cztowieka do $rodowiska
przyrodniczego, zespot informacji i przekonan na jego temat, a takze system wartosci,
jakimi dana osoba kieruje si¢ wobec niego w swoim postepowaniu (Kietczewski, 1999,
s. 20). Swiadomo$¢ ekologiczna jest suma wielu elementéw takich jak: poglady
1 przekonania, preferencje etyczne i1 kulturowe, stopien zainteresowania kwestiami
ekologicznymi, ocena stanu i stopnia zagrozenia przyrody, wiedza i zrodta informacji
o $srodowisku, warunki zycia, stosunek cztowieka do przesztosci i przysztosci, znajomos¢
form 1 metod ochrony oraz znajomos$¢ prawa i stosunek do niego (Prandecki, Sadowski,
2010, s. 51). Czynnikiem niezbednym do zaistnienia $wiadomosci ekologicznej jest
wiedza. Ponadto znaczenie posiadanych informacji jest r6zne w zaleznos$ci od przekonan
ekologicznych podmiotu, sktadajacych si¢ na jego system wartosci (Gorka, Poskrobko,
Radecki, 2001, s. 29).
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Dziatania proekologiczne sa coraz bardziej powszechne wsrdd przedsigbiorstw,
zwlaszcza w sektorze ustug komunalnych, takze odnoszac si¢ do prowadzenia swoich
dziatalno$ci zgodnie z celami zroOwnowazonego rozwoju (ang. The Sustainable
Development Goals, dalej SDG)!, ktore zawarte zostaty w dokumencie ,,Agenda 2030”.
Niniejsze dziatania s3 czg¢sto wpisane w stosowanych strategiach np. spotecznej
odpowiedzialnoéci biznesu (dalej CSR). Zgodnie z definicjs PARP? Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR) to strategia
zarzadzania, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa w swoich dzialaniach dobrowolnie
uwzgledniajg interesy spoteczne, aspekty srodowiskowe, czy relacje z r6znymi grupami
interesariuszy, w szczegolnosci z pracownikami. Bycie spolecznie odpowiedzialnym
oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie, w ochrone §rodowiska, relacje z otoczeniem
firmy 1 informowanie o tych dziataniach, co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa i ksztaltowania warunkow dla zrownowazonego rozwoju spotecznego
1 ekonomicznego.

W literaturze naukowej podjeto proby ustalenia zwigzku migdzy kulturg
organizacyjng, a CSR. Wedtug Strautmanis (2007), ,,Odpowiedzialno$¢ spoteczna jest
czgscig kultury organizacyjnej i warto$cig w srodowisku korporacyjnym”. Inne badania
podkreslajace zwigzek miedzy CSR a kultura organizacyjng przedstawili Ubius, Alas
(2009). Stwierdza si¢ w nich, ze niektére typy kultur organizacyjnych przewidujg pewne
aspekty spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz wspierajg poprawe wynikow
spotecznych organizacji lub realizacj¢ interesoOw réznych grup interesariuszy (Ganescu,
Gangone, 2017, s. 49).

Istotne dla organizacji jest takze otoczenie jako srodowisko kulturowe. Kazda
organizacja istnieje w ramach jakiej$ spotecznosci, ktora wyznaje pewien system
wartosci, idealy 1 wzorce zachowan, przejawia okreslone aspiracje 1 dazenia, postawy
wobec innych zjawisk i1 standw rzeczywistosci. Nosicielami tych warto$ci, wzorcow
1 postaw sg ludzie, ktorzy stajac si¢ uczestnikami organizacji w znacznym stopniu

przenosza je do jej wnetrza (Kozminski, Piotrowski, 1996, s.77).

! ,Agenda na rzecz zrobwnowazonego rozwoju 2030” zawierajaca Cele zrobwnowazonego rozwoju (SDG), przyjeta
przez wszystkie 193 Panstwa czlonkowskie ONZ rezolucja Zgromadzenia Ogoélnego 25.09.2015 roku
w Nowym Jorku http://www.un.org.pl/agenda-2030-rezolucja [dostep 22.03.2020]

2 www.parp.gov.pl/csr#csr [dostep 16.11.2019]
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Organizacje s3 co najmniej tak rézne jak kultury, prawie tak r6zne, jak réoznorodni sg
ludzie. Kazda organizacja jest w jaki§ sposob unikalna, chociaz czgsto imituja inne
1 nasladuja siebie nawzajem. Organizacje mozna podzieli¢ wg réznych kryteriow
(Kostera, 2003, s. 76):

— nowoczesne i tradycyjne,

— mate i duze,

—  proste i ztozone.

Na potrzeby niniejszej dysertacji za istotny uznano podzial na organizacje
nieformalne i formalne (rysunek 9), ktéry bedzie wykorzystywany w zwigzku

z diagnozowaniem kultury organizacyjne;.

Organizacje dobrowolne

—

| Prywatne (przedsiebiorstwa)

Organizacje
formalne

Organizacje
nieformalne

Rysunek 9 Typy organizacji
Zrbodlo: Kostera, 2003.

Organizacje formalne podzielone zostalty wedlug ich wlasnosci tj. na organizacje
sektora prywatnego, publicznego i pozarzagdowego, co zostalo przedstawione na rysunku
9. Traktujac za Kosterg (2003), ponizej dokonano krotkiej charakterystyki organizacji
formalnych:

o Sektor prywatny — to przede wszystkim przedsigbiorstwa dziatajace na rynku. Sektor
ten w praktyce jest, w przeciwienstwie do jego ideologicznej wersji, zarOwno
zorganizowany, jak i hierarchiczny (Brunsson, Hagg, 1992). Przedsigbiorstwa
prywatne sg zazwyczaj dostosowane do regut gry na rynku o maksymalne korzysci
materialne swoich wiascicieli. Zgodnie z definicja GUS, sektorem prywatnym
nazywany jest ogot podmiotéw gospodarki narodowej grupujacy wiasnos¢ prywatng

krajowa (os6b fizycznych 1 pozostatych jednostek prywatnych), wilasnos¢
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zagraniczng (osoOb zagranicznych) oraz "wlasnos¢ mieszang" z przewaga kapitatu

(mienia) podmiotow sektora prywatnego’.

e Sektor publiczny — stanowi element nierynkowego otoczenia przedsigbiorstwa.
Tworza go podmioty panstwowe i samorzadowe, organizacyjnie podlegte organom
wladzy publicznej. Trzy gidéwne funkcje, jakie przypisywane sg temu sektorowi, to:

o alokacyjna - sprowadza si¢ do oddziatywania, poprzez dochody i wydatki
publiczne, na rozmieszczenie roznego rodzaju zasobow w gospodarce. Chodzi
o alokacj¢ zaréwno czynnikéw produkcyjnych (surowcow, materiatow,
maszyn, pracy), jak i wytworzonych dobr,

o stabilizacyjna - polega na podejmowaniu przez panstwo dziatan stluzacych
przeciwdziataniu zatamaniom koniunktury, ograniczeniu inflacji i bezrobocia,
utrzymaniu  w dluzszym okresie czasu wysokiego tempa wzrostu
gospodarczego,

o redystrybucyjna - (rozdzielcza) skupia si¢ na dziataniach zmierzajacych do
niwelowania nadmiernych, nie akceptowanych spotecznie, rdznic
dochodowych 1 majatkowych.

Sektor publiczny zorientowany jest na zaspokajanie tych potrzeb spotecznych,
ktorych sektor prywatny nie moze badz nie chce, z uwagi na brak optacalnosci, zaspokoi¢.
Do zadan tego sektora, ktérych nie moze wykonywaé sektor prywatny, naleza
w szczeg6lnosci: zadania obronnowojskowe, obejmujace ochrong¢ suwerennosci
1 bezpieczenstwa panstwa, zadania zwigzane z zapewnieniem tadu prawno
instytucjonalnego oraz ochrona wtasnosci i wolnosci jednostek (Teneta — Skwiercz, 2017,
s. 200). Organizacje publiczne stanowiag wazng determinant¢ rozwoju spoteczno
gospodarczego kraju. Funkcjonuja na rzecz interesu publicznego dostarczajac
spoteczenstwu dobra i1 ustugi publiczne przy wykorzystaniu wytgcznie lub w znacznym
stopniu srodkéw publicznych. Ich dziatania powoduja, ze funkcjonowanie organizacji
1 innych sektorow zapewnia jednocze$nie realizacj¢ ich wtasnych interesoOw oraz interesu
publicznego (Gadomska — Lila, 2016, s. 131). Zdaniem Robbinsa, organizacje, podobnie
jak ludzi, mozna okresla¢ jako sztywne, przyjazne, ciepte, innowacyjne albo
konserwatywne. Z kolei mozna wykorzystywac te cechy do przewidywania postaw lub

zachowan ludzi w tych organizacjach (Robbins, 1998, s. 402). Kazda organizacja ma

3 www. stat.gov.pl [ dostep: 16.12.2019]

mgr Agnieszka Chuda 26



pewne swoiste cechy: styl, charakter, specyfike funkcjonowania, ktore w bardzo duzym
stopniu wplywaja na to, co dzieje si¢ wewnatrz niej, ale i na jej kontakty z otoczeniem.
Organizacje, ktore potrafig zrekonstruowa¢ swoj image, zaprojektowac siebie na nowo
tak, aby osiggna¢ elastyczno$¢ majg znacznie wigksze szanse na sukces 1 przetrwanie na
rynku (O’Reilly, Tushman, 2016).

Wraz ze wzrostem zagrozen ze strony konkurencji, organizacje musza bys$
szczegblnie swiadome swoich celéw strategicznych, ale takze zasad, zgodnie z ktérymi
prosperuja. Wartosci, na podstawie jakich dziata organizacja, nie s3 tylko filozoficznym
wytworem, lecz ,.kamieniem wegielnym”, przestanka definiowania jej priorytetow
funkcjonowania oraz podejmowania przedsigwzig¢ prowadzacych do zmian i maja
istotny wptyw na jej wyniki ekonomiczne. Kiedy organizacje maja klarowny obraz swojej
misji oraz wyznawanych warto$ci, zyskuja tym samym pewng i solidng podstawe do
przeanalizowania technik zarzadzania i dostosowania ich wiasnie do warto$ci, czy tez
misji. Uniwersalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dostarczanie wartosci dla
interesariuszy przez osigganie i utrzymywanie wysokiej efektywnosci (Pocztowski, 2008,
s. 34).

Organizacje rozwijajace si¢ stopniowo i ewolucyjnie z reguly ksztattuja wiasna
kulture, swoj specyficzny klimat spolteczny i organizacyjny etos. Najczesciej jest to
klimat sprzyjajacy efektywnosci, ale bywa tez, ze utrwalona i dobrze zakorzeniona
tradycja staje si¢ hamulcem rozwoju firmy. Inaczej ksztattuje si¢ kultura organizacji
powstajacych od razu jako duze systemy z nowo kompletowang zatogg i1 kadra
kierowniczg. W takiej sytuacji kultura organizacji staje si¢ pochodng kultur
srodowiskowych (Kozminki, Piotrowski, 1996, s.83). System spoteczny organizacji,
ktorego kultura organizacyjna jest fundamentem, moze wzmacnia¢ dziatania organizacji
lub je blokowac, przeksztatca¢ albo deformowac.

W zwigzku z powyzszym, w nastepnym rozdziale podjeto probe zdefiniowania

kultury organizacyjnej oraz zestawienia jej modeli.
1.2. Identyfikacja kultura organizacyjnej

1.2.1. Istota kultury organizacyjnej

Aby zrozumie¢ organizacje, trzeba dobrze poznac jej kulture organizacyjng (Kubik,
2008, s. 13). Zdaniem Glinskiej — Newes organizacje sg rownoczesnie wytworem kultury

i elementem ja ksztattujacym (2007). Kultura odzwierciedla roézne lekcje, ktorych
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organizacja nauczyla si¢ w swojej historii, i obejmuje wiele nawykow i rutyn, ktére
rozwinely sie z czasem* (Denison, Ko, 2016, s. 55).

Traktujgc za Cameronem 1 Quinnem (2006), oceniajagc kultur¢ organizacyjng
przedsigbiorstwa, mozna uczyni¢ przedmiotem analizy catg organizacje, ale mozna takze
bada¢ kultury poszczegdlnych jednostek — wyodrebni¢ wspdlne cechy dominujace ich
kultur i polaczy¢ je, uzyskujac w ten sposob przyblizony obraz kultury calej organizacji
(Cameron, Quinn, 2006, s. 26).

Wiele o0sob mys$li 1 mowi o firmie, tak jakby moéwili o organicznym, zywym
stworzeniu z wlasnym umyslem 1 charakterem. To powszechne traktowanie
zorganizowane] instytucji nie jest zaskakujace. Wszystkie organizacje zdobywaja
do$wiadczenia lub ,,si¢ ucza”. Wszystkie firmy §wiadomie/jawnie lub nie, majg swoja
tozsamos¢, ktora okresla ich spojnos¢ (Hill, 2013, s. 300). Tozsamos¢ firmy jest zespotem
cech, ktore odrozniaja ja na rynku od innych, podobnych podmiotow (Jaworowicz,
Jaworowicz, 2017, s. 37). Metaforycznie mozna stwierdzi¢, ze jest niejako jej o0sobowos¢,
na ktorg sktadaja si¢ duch firmy (filozofia dziatania), ciato (sposéb jej zorganizowania)
1 glos (komunikacja) (Dgbrowski, 2010, s. 56). Wszystkie te elementy ksztattowane sa
wewnatrz organizacji. Natomiast spdjnosc jest najczegsciej wymieniang cechg okreslajaca
1 scalajgca wszystkie procesy grupowe, mozna j3 uzna¢ za miernik, wskazujacy czy dana
zbiorowos¢ stanowi zorganizowang grup¢ (Kozusznik, 2007, s.79). W kazdej organizacji
widoczne sg pewne normy, wartosci 1 postawy, ktore akceptowalne sg przez wigkszos¢
jej pracownikdéw. Spotecznos¢ organizacji jest spojna, potagczona zwartym systemem. Jej
kultura tworzy si¢ sukcesywnie, ksztattuje bezwiednie i podswiadomie. To ona scala,
jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢, sprzyja wspolnemu widzeniu celow lub
utatwia znajdowanie sposoboéw rozwigzywania probleméw. Daje ona mocne osadzenie
dla posunig¢ strategicznych organizacji (Kuc, 2003, s. 279).

Wedlug Kozminskigo, kultura organizacyjna jest przede wszystkim tworem
,haturalnym”, a nie ,,sztucznym” i w zwigzku z tym mozna ja traktowac jedynie jako
spoleczng przestrzen mediacji miedzykulturowej, realizowanej w trybie przetargu,
negocjacji wptywu, przekonywania, uzgadniania, niekiedy wymiany (Kozminski, 2005,
s. 183). Zdaniem Robbinsa, istnieje powszechna zgodno$¢ co do tego, ze kultura

organizacji odnosi si¢ do systemu znaczen przyjmowanych przez cztonkdéw organizacji,

4 www.researchgate.net [dostep: 26.12.2019]
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odrdzniajacych te organizacje od innych (Robbins, 1998, s. 403), autor ten odnosi si¢ do
badan wskazujacych, ze siedem podstawowych cech stanowi wspoélnie istote kultury
organizacji. Niniejsze cechy zostaly przedstawione w tabeli 5. Kazda z tych cech
wystepuje w skali cigglej, od wartosci najnizszej do najwyzszej. Ocena organizacji pod
tymi siedmioma wzgledami daje zatem zlozony uktad kultury organizacji. Taki uktad
staje si¢ podstawa odczuwania oraz wspolnych pogladow cztonkéw na organizacje, na
to jak si¢ w niej postepuje 1 jakich zachowan oczekuje si¢ od jej cztonkow.

Tabela 5 Cechy stanowigce istote kultury organizacji
Innowacja i podejmowanie | Stopien, w jakim zacheca si¢ pracownikéw do innowacyjnosci i

ryzyka podejmowania ryzyka
Zwracanie uwagi na Stopien, w jakim oczekuje si¢ od pracownikow precyzji, analitycznego
szczegoly podej$cia i zwracania uwagi na szczegdly

Stopien, w jakim kierownictwo skupia uwagg na wynikach niz na
metodach oraz procesach stosownych do ich uzyskania.

Stopien, w jakim kierownictwo w podejmowaniu decyzji uwzglednia
wplyw wynikéw na ludzi w organizacji

Stopien, w jakim prace organizuje si¢ raczej wokotl zespotow niz
poszczegdlnych ludzi

Stopien, w jakim ludzie w organizacji sa raczej reaktywni, impulsywni
i nastawieni na rywalizacj¢ niz pobtazliwi

Stopien, w jakim dziatalno$¢ organizacji zmierza raczej do utrzymania
status quo niz do rozwoju

Nastawienie na wyniki

Nastawienie na ludzi

Nastawienie na zespoly

Agresywnos¢

Stabilnos$é

Zrodto: Robbins, 1998.

Kultury organizacyjne sg czgsto rozumiane jako co$ specyficznego dla danej
organizacji, poniewaz rozwijajg si¢ one z czasem, gdy cztonkowie rozwigzuja problemy
1 dzialaja zgodnie z priorytetami (Schneider, Barbera, 2014, s. 258). Kultura
organizacyjna, etyka, normy i wartosci (przekonania i zasady) ustanawiaja odpowiedni
sposOb w jaki cztonkowie organizacji mogg si¢ ze sobg kontaktowac, zarowno wewnatrz
jak 1 zewnatrz organizacji (Cruz-Cunha, Moriera, Varajo, 2014, s. 172). Przedsigbiorstwa
r6znig si¢ umiejetnosciami definiowania kultury, komunikowania jej oraz zarzadzania
nig. Przedsigbiorstwa o jasno zdefiniowanej kulturze, ktorych zaloga poswigca czas na
komunikowanie 1 wzmacnianie swojej kultury oraz w ktéorych wszyscy pracownicy
zachowuja si¢ zgodnie z przyjeta filozofig, okresla si¢ jako silne pod wzgledem
kulturowym. Posiadanie samej tylko deklaracji warto$ci nie jest tozsame z silng kultura;
deklarowane warto$ci musza by¢ manifestowane w slowach i czynach oraz nieustannie
wzmacniane (Flamholtz, Randle, 2018, s. 10).

Reasumujac powyzsze rozwazania, zdaniem autorki dysertacji, w ujeciu ogdlnym
istotg kultury organizacji jest poziom gotowosci zatogi organizacji do podporzadkowania

si¢ zasadom funkcjonowania przedsigbiorstwa w odniesieniu do otoczenia zewngtrznego
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np. relacje z klientami, odbiorcami, dostawcami itd., m.in. poprzez ustalone zasady
1 przyjete w organizacji polityki.
W dalszej czgsci dysertacji dokonano przegladu definicji kultury organizacyjnej na

podstawie studiow literatury przedmiotu.

1.2.2. Definicja kultury organizacyjnej

Pojeciem kultury zajmuja sie takie nauki humanistyczne i spoteczne jak min.: historia,
etnologia, etnologia, etnografia, antropologia kulturowa, socjologia, politologia, nauki
o jezyku. Definicji kultury jest kilkaset, moze nawet kilka tysiecy (Zenderowski,
Kozinski, 2017, s. 11). W encyklopedii PWN, stowo kultura [fac.], jest jednym
z najbardziej popularnych terminéw nauk humanistycznych i spotecznych (okreslanych
przez niektorych teoretykdéw jako nauki o kulturze w odréznieniu od nauk o przyrodzie),
a takze jezyka potocznego, w ktorym jednak ma zwykle inne znaczenie 1 silne
zabarwienie wartosciujgce. W znaczeniu najszerszym kultura obejmuje to wszystko, co
w zachowaniu si¢ i1 wyposazeniu czlonkéw spoleczenstw ludzkich stanowi rezultat
zbiorowej dziatalno$ci. Mowi si¢ tez o kulturze jako tym, co w zachowaniu si¢ ludzkim
jest wyuczone — wodroznieniu od tego, co biologicznie odziedziczone.
W zastosowaniach pierwotnych stowo cultura odnosito si¢ gtownie do uprawy roli, dos¢
wczesnie jednak zaczeto by¢ stosowane metaforycznie (np. przez Cycerona, ktory
w starozytnos$ci, przetom Il 1 [ wieku p.n.e pisat réwniez o ,kulturze duszy”) do innych
dziedzin, w ktorych starania ludzkie prowadzg do poprawy stanu wyjsciowego. Przez
stulecia uzywany w tym drugim znaczeniu jedynie sporadycznie, termin kultura zyskat
pewna popularnos¢ w XVIII w., kiedy byl odnoszony zwlaszcza do moralnego
1 umystowego doskonalenia si¢ cztowieka; szeroko, cho¢ jeszcze nie powszechnie, zaczat
by¢ stosowany w XIX w., oznaczano nim catoksztatt tak duchowego, jak 1 materialnego
dorobku spoleczenstwa’.

Kultura jest pojeciem bardzo ,,obcigzonym” teoretycznie i empirycznie. Szereg
okreslen bardzo utrudnia operacjonalizacj¢. W zarzadzaniu znajduje jednak rozlegle
zastosowanie zaréwno jako metafora, jak 1 nurt teorii oraz badan empirycznych.
Zainteresowanie kulturg organizacyjng w zarzadzaniu trwa od poczatku lat 80. ubiegtego

wieku. Jest moze nieco przyémiona przez koncepcje zarzadzania wiedza przesuwajace

5 Internetowa Encyklopedia PWN [dostep: 14.12.2019]
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punkt ciezko$ci z warto$ci 1 norm na poznanie oraz wiedze¢, a docelowo dazenie do
madrosci. Niemniej zarowno badacze, jak 1 menedzerowie czgsto odwotujg si¢ do
fenomenu kultury, interpretujac sukcesy lub porazki organizacji (Sutkowski,2008, s. 9).
Po raz pierwszy termin ,,kultura” zostat §wiadomie zdefiniowany i zastosowany w 1871
roku przez Edwarda Burnetta Taylora w ksiazce pt. Primitve Culture (Taylor, 1871).
Grupa badaczy pod kierownictwem Eltona Mayo, prowadzac badania w Hawthorne,
zwrocita uwage na istnienie nieformalnych wiezi spotecznych, taczacych pracownikow
fabryki. Grupy nieformalne miaty swdj wlasny system norm i1 warto$ci. Pracownicy nie
lubili tych, ktérzy w razacy sposob lekcewazyli niepisane prawa matych spotecznosci.
Potegpiano pracujacych zbyt wydajnie — w poréwnaniu z nieformalng normg — oraz
kolegdw osiggajacych zbyt stabe rezultaty (Kozminski, Piotrowski, 1996, s. 437). Majac
na uwadze powyzsze mozna zauwazy¢, ze okresleniem kultura organizacyjna po raz
pierwszy postuzyt si¢ E. Jacques w latach czterdziestych XX wieku. Trudno przytoczy¢
jedna, wspolng i uznang definicj¢ kultury organizacyjnej. Wsrdd badaczy kultury
organizacyjnej nie ma jednoznacznosci. Nie istnieje jedna ,,stuszna” definicja kultury.
Zagadnienie kultury w organizacji stalo si¢ szczegdlnie aktualne na przetomie lat
osiemdziesiatych i1 dziewig¢édziesigtych w zwigzku z zainteresowaniem tym tematem
socjologii organizacji i psychologii zarzadzania. Obszar penetracji badaczy zajmujacych
si¢ kulturg w instytucjach jest szeroki (Zbiegien- Maciag, 2013 s.15), bowiem rozwaza
si¢ r0zng geneze, determinanty lub przejawy tego zjawiska.

Wedtug Scheina® na kulture organizacyjng wptyw maja wydarzenia historyczne,
religia 1 decyzje grupowe, przyczyniajac si¢ do pewnego rodzaju tozsamosci
organizacyjnej. Ponadto Schein zaoferowat pomocne rozrdznienie miedzy:

1) widoczne struktury 1 procesy organizacyjne;

2) strategie, cele 1 filozofie lub zalecane uzasadnienia organizacji;

3) nieswiadome lub oczywiste przekonania, spostrzezenia, mysli i uczucia, ktore

ostatecznie ksztaltujg wartosci i dzialania organizacji (Schein, 2010).

6 Edgar H. Schein (ur. 5 marca 1928 w Zurychu) — amerykanski psycholog, specjalizujacy si¢ w psychologii
spotecznej. Pracownik Massachusetts Institute of Technology. Badacz kultury organizacyjnej.Autor wielu ksiazek i
publikacji, najwazniejsze z nich to: Process Consulting (1969), "Process Consultation Revisited" (1999), "In Career
Anchors" (2006), "Helping" (2009), "Corporate Culture Survival Guide" 2009), "Organizational Culture and
Leadership, fourth edition" (2010). www.wikipedia.org [dostep 27.12.2019]
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Hofstede twierdzi, ze kultura organizacyjna jest wspOlnym oprogramowaniem
mentalnym ludzi w organizacji i chociaz jest traktowana jako koncepcja migkka,
wiadomo, ze ma twarde, namacalne konsekwencje dla wynikow organizacji (Chatterjee,
Pereira, Bates, 2018). Kultury organizacyjne sg cz¢sto rozumiane jako unikatowe dla
danej organizacji, rozwijane z czasem, gdy cztonkowie rozwigzuja problemy i dziataja
zgodnie z priorytetami (Schneider i Barbera, 2014). Poczatkowo kultura organizacyjna
byta pomijana wsrdd czynnikow majacych wptyw na wyniki firmy. W prowadzonych od
1977 roku badaniach w 62 przedsiebiorstw postrzeganych jako doskonate, T.J. Peters
i R.H. Waterman wskazali na kultur¢ organizacji jako czynnik wplywajacy na:
funkcjonowanie przedsigbiorstw, sposoby pracy i podejmowania decyzji (Peters,
Waterman, 2004, s. 48, 64). To podejscie stato si¢ inspiracjg do postrzegania kultury, jako
zmiennej organizacyjnej, ktorg mozna ksztattowac¢ w celu uzyskiwania przez organizacje
pozadanych wynikow.

Wedlug Chroscickiego (1999, s. 182) kulture organizacyjng ksztattuja takie elementy
jak:

e Zachowawczo$¢ — rozumiang jako stopien dostosowania i akceptowania przez

pracownikOw organizacyjnych norm 1 wartosci,

e Odpowiedzialno$¢ - zakres 1 stopien delegacji odpowiedzialno$ci 1 uprawnien na
rzecz pracownikoéw nizszych szczebli przez kierownictwo wyzszych szczebli,

e Nagradzanie — stopien uswiadomienia pracownikow odnos$nie wplywu efektow
ich pracy na wynagrodzenia 1 nagrody,

e Klarowno$¢ dziatania — stopien znajomosci oczekiwan klientow i przetozonych
oraz celow 1 wynikajacych z nich zadan,

e Morale zespolu — stopien zadowolenia i dumy, badz niezadowolenia cztonkow
z przynaleznosci do zespotu i1 organizacji, utozsamiany z tzw. atmosferg lub
duchem zespotu,

e Styl kierowania — sposob, w jaki przelozeni oddziatywaja na zachowanie i prace
swoich podwladnych oraz stopien wpltywu tego oddzialywania na osiggane
rezultaty pracy.

Liczne badania min. prowadzone przez Camerona i Quinna (2006) pokazaty, ze

kultura ma wplyw na funkcjonowanie organizacji 1 moze stanowi¢ o jej przewadze

konkurencyjne;j.
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Autorka dysertacji dokonata przegladu definicji 1 przedstawila w tabeli 6 wybrane

podejscia definiujace kulturg organizacyjna.

Tabela 6 Przeglad wybranych podej$¢ definiujacych kulture organizacyjna

,Kultura jest zakorzeniona nie tylko w umyslach czlonkéw danej organizacji, ale
rowniez w umystach wszystkich interesariuszy (stakeholders), czyli osob, ktére w ten
czy inny sposob maja co$ z ta organizacja wspodlnego (klienci, dostawcy, organizacje
pracownicze, sasiedzi, wladze, prasa)” (2011)

Charakterystyka Autor
,.Kultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem mys$lenia i dzialania, | Jacques
ktory musza poznac¢ nowi cztonkowie, przynajmniej czgsciowo go zaakceptowac, jesli | 1951
sami chcag by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie w mniejszym lub
wigkszym stopniu zaczynaja si¢ do tego stosowacé. Sposob myslenia i dzialania wynika
czgsciowo ze wspolnych pogladow, wartosci, norm — od typowego ubioru do
przestrzegania obecno$ci na zebraniach”
,» W zakres kultury nie wchodza wszystkie ludzkie zachowania, ale tylko te, ktore staty | Klosowska
si¢ spotecznym nawykiem, a wigc zachowania odznaczajace si¢ regularnoscia wtasciwa | 1961
licznym czlonkom okreslonej grupy, podgrupy czy kategorii spotecznej”
,Kultura jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore wyrdznia jedna grupe | Hofstede
spoteczng od innych” 1980

,.Zespot rozsadnych regut postepowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinigtych przez
grupg, stuzacych do zmagania si¢ z problemem wewngtrznej integracji i zewnetrznym
dostosowaniem, ktore dzigki wystarczajagco dobremu dzialaniu wytyczaja nowym
czlonkom sposéb myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemow”

Schein 1986

»Kultura organizacji polega na niepisanych, postrzeganych czegsto pod$wiadomie
zasadach, ktore wypetniaja luk¢ migdzy tym, co niepisane a tym, co si¢ rzeczywiscie
dziej. Dotyczy ona wspolnych pogladow, ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan i
norm”

Deshapande
i Parasurman
1987

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do norm, wartosci i podstawowych zatozen, ktore
wplywaja na system zarzadzania w organizacji, a takze na zestaw praktyk zarzadzania i
zachowan, ktore stanowig przyktad podstawowego sposobu myslenia

Denison
1990

,.Kultura jest zbiorem norm, warto$ci, do ktérych pracownicy si¢ stosuja, zawiera w
sobie hierarchi¢ warto$ci, wynagrodzenie, rozwoj kariery, lojalnos¢ i wiladze,
wspohuczestnictwo, wzajemne komunikowanie sie, innowacyjno$¢”

»Przeglad
Organizacji”
1991, nr 1

,.Kultura organizacyjna stanowi zespdt wartosci, tradycji, dazen, przekonan, postaw,
ktore sg istotg wszystkiego, co si¢ robi i o czym si¢ mysli w organizacji. Jest ona zasilana
przez system obrzedow, rytualow, wzorcow komunikowania si¢, nieformalnych
struktur”

Mullins
1993

,Kultura organizacyjna obejmowalaby zatem podzielane zbiorowo w danej organizacji
i gloszone systemy wartosci, potoczne i1 czgsto nie uswiadomione zalozenia oraz
zwiazane z nimi obowigzujace cztonkow danej organizacji reguly dzialania, a takze cata
sfer¢ symboliczng funkcjonowania organizacji (...), jezyk organizacyjny, ideologie,
mity, przekonania, systemy wiedzy, rytuaty, ktére wystepuja w danej organizacji”

Konecki
1994

,,Kultura organizacyjna to catoksztatt podzielanych wierzen, zasobé6w, norm i warto$ci
w firmie (organizacji), ktore moga by¢ wyraznie sformutowane, ale ktore przy braku
bezposrednich polecen — ksztaltuja sposdb postgpowania ludzi i ich wzajemne
oddziatywania”

Armstrong
1996

,.Kultura organizacji jest to zespdt wartosci, ktore pomagaja jej czlonkom zrozumie¢, za
czym organizacja sie opowiada, jak pracuje, i co uwaza za wazne”

Griffin 1997

,,Kultura organizacji przejawia si¢ w wyznawanych wartosciach, dominujacych stylach

Cameron i

celow organizacyjnych”

przywddztwa, jezyku i symbolach, metodach postepowania i rutynowych procedurach | Quinn
oraz definicji sukcesu” 2006
,Kultura organizacyjna to system nieformalnie utrwalonych w §rodowisku spotecznym | Sikorski
organizacji, wzorow myslenia i dziatania majacych znaczenie dla realizacji formalnych | 2006

Zrodto: opracowanie wlasne
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Reasumujgc zawarte w tabeli 6 podejscia definiujace kulture organizacyjna, mozna
wyodrebni¢ cechy, ktore powtarzaja si¢ w niniejszych definicjach. Na potrzeby dysertacji

zostaly one przedstawione w sposob graficzny na rysunku 10.

JEDNOCZY, STABILIZUJE ORGANIZAC)I UMYSEOW

) WYPADKOWA
[SPOIWO, KTORE LACZY,] [ZACHOWAN LuDZI W] [ ZAPROGRAMOWANIE ]

UTRWALA WSPOLNE
ZASADY ZACHOWAN

KULTURA
ORGANIZACYJN

SKEADOWA EMOCII |
"ROZSADKU"
A

WSPOLNE: WARTOSCI,

NORMY POGLADY, — NIEWIDZIALNA,
PRZEKONANIA, WYROZNIK DANE] NIEJAWNA
OCZEKIWANIA ORGANIZACII

Rysunek 10 Synteza definicji kultury organizacyjnej
Zrédto: Opracowanie whasne

Kultura organizacyjna wigze si¢ z zasobami ludzkimi, jakie posiada przedsiebiorstwo,
oddziatuje na poszczegodlnych ludzi w organizacji — na morale zatogi, zaangazowanie,
wydajno$¢ oraz zdrowie fizyczne, a takze stan emocjonalny. Rozwazania zwigzane
z kulturg dotyczg wielu nauk takich jak m.in.: socjologia, psychologia, antropologia oraz
zarzadzanie. Definicje r6znig si¢ w zalezno$ci od dziedziny nauki. Np. wedlug
antropologii organizacje s3 kulturami natomiast na podstawie socjologii organizacje
maja kulture. W ramach tych dziedzin rozwinety si¢ dwa podejscia do kultury:
funkcjonalne (kultura wytania si¢ ze wspolnych zachowan), semiotyczne (kultura tkwi
indywidualnych interpretacjach i poznaniu). Cameron’ i Ettington po zapoznaniu sie
z wieloma definicjami dotyczacymi kultury organizacyjnej zauwazyli, ze kultura jest
traktowana jako trwaly zespot wartosci, przekonan i zatozen charakteryzujacych cate
organizacje 1 ich czlonkéw (podejscie funkcjonalne 1 semiotyczne tabela 4) (Cameron,

Quinn, 2006, s. 135).

7 Kim Sterling Cameron (ur. 1946) jest profesorem zarzadzania i organizacji William Russell Kelly na University of
Michigan . Pehit takze funkcje¢ dziekana w Marriott School of Management na Brigham Young University (BYU) oraz
w Ross School of Business. Najnowsza praca naukowa Camerona dotyczy pozytywnego przywodztwa oraz rozwoju
kultury organizacyjnej. www.enwikipedia.org [dostep 29.12.2019]
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Tabela 7 Dwa gtowne sposoby definiowania kultury organizacyjnej

Koncepcja . . .
. Koncepcja socjologiczna
antropologiczna
Przedmiot . .
. . Zachowania zbiorowe
zainteresowania
Badacz Diagnostyk pozostaje neutralny
Podejscie | Obserwacja Czynniki obiektywne
funkcjonalne Zmienna Zalezna (kultura ttumaczy | Niezalezna (kultura wyjasnia
si¢ sama przez si¢) inne zjawiska)
Zalozenia Organizacja sama jest Organizacja ma kulture
kultura
Przedmiot :
. . Indywidualne procesy poznawcze
zainteresowania
Badacz Uczestnik, nie pozostaje neutralny
Podejscie | Obserwacja Przez uczestnictwo
semiotyczne . Zalezna (kultura ttumaczy | Niezalezna (kultura wyjasnia
Zmienna . . . .
si¢ sama przez si¢) inne zjawiska)
. Organizacja sama jest L
Zalozenia kultura Organizacja ma kulture

Zrédto: Cameron i Ettington, 1988

Glowna roznica miedzy wymienionymi podejsciami polega na tym, ze
w koncepcji antropologicznej kultura jest cechg posiadang przez organizacje, natomiast
w socjologicznej, kultura jest metafora samej organizacji. Niezaleznie od przyje¢tej
orientacji, badacze stwierdzili, ze na pewno ,,kultura organizacyjna” istnieje. Biorac pod
uwage ich rozwazania na temat kultury organizacyjnej mozna uzna¢, ze pomimo réznic
w definicjach zawieraja one wspolne ,,prawdy” takie jak np.: kultura to calo$¢ ludzkich
sposobdw zycia, stosunkow miedzyludzkich, sposoboéw zaspokajania potrzeb, kreowania
poczucia bezpieczenstwa, pewnosci oraz komfortu psychicznego kazdego z czlonkoéw
organizacji.

Cameron i Quinn® (2006) zwracaja uwage na niektore istotne roznice pogladéw na
temat koncepcji kultury organizacyjnej dotyczace tego jak precyzyjnie zdefiniowac
kulture (kwestie definicji) oraz jak ja zdiagnozowaé (kwestia oceny), a takze jakie

kluczowe wymiary postuza do jej scharakteryzowania (kwestie wymiaréw).

8 Robert E. Quinn jest emerytowanym profesorem Margaret Elliot Tracy na University of Michigan, Ross
School of Business. Jego badania i publikacje koncentrujg si¢ na celu, przywodztwie, kulturze i zmianach.
Jest jednym z wspotzalozycieli Centrum organizacji pozytywnych. Jest jednym z 1% najlepszych
profesorow wymienionych w podrgcznikach zachowan organizacyjnych. www.robertquinn.com [dostep
29.12.2019]
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Kazda organizacja, niezaleznie od profilu swojej dziatalno$ci, tworzy swoja
specyficzng kulturg, ktorej elementami sg: symbole, mity, rytualy, wartosci i normy.
Elementy te wytwarzaja atmosfere, ksztattuja stosunki migdzy pracownikami oraz
miedzy podwladnymi a kierownictwem, a takze miedzy przedstawicielami
przedsiebiorstwa a klientami. Kultura organizacyjna przejawia si¢ w wyznawanych
warto$ciach, przekonaniach i1 zatozeniach, jezyku i symbolach, a takze metodach
postepowania 1 zasadach, jakimi kierujg si¢ cztonkowie organizacji. Sg to swoiste cechy
charakteru kazdej organizacji, ktore w ten sposob odrdzniajg ja od innych. Kultura
organizacyjna jest swoista ,,osobowos$cig” konkretnej organizacji, ktéra przejawia si¢
w zachowaniach jej czlonkow, postawach i1 sadach orz sposobach radzenia sobie
z konkretnymi problemami. Jej przejawami sg takze: sposob zorganizowania calego
przedsigbiorstwa, jego wyposazenia czy estetyka wnetrz (Smolarek, 2015, s. 39).

Rysunek 11 pokazuje schemat powstawania oraz podtrzymywania kultury organizacyjne;j

/ [ Kadra zarzadzajaca

Kultura

Filozofia zalozycieli Kryteria doboru na
» organizacji

organizacji poziomie rekrutacii

Rysunek 11 Schemat powstawania i podtrzymywania kultury
Zrédo: Opracowanie wlasne na podstawie Robbins, 1998, s. 418

Wedlug Robbinsa (1998) filozofia i osobowos$¢ zatozyciela ksztattuje pierwotna
kulture tworzonej organizacji. Z kolei ta wywiera silny wptyw na kryteria, ktére si¢
stosuje przy doborze nowych pracownikéw. Poza kwalifikacjami 1 kompetencjami istotny
jest stopien dostosowania  si¢ (zbiezno$ci postrzegania 1 stosowanych zasad)
potencjalnych pracownikow do organizacji. Eliminuje si¢ osoby, ktore mogly by
podwaza¢ podstawowe wartosci organizacji. Postepowanie menedzerow ksztaltuje
normy, ktoére przechodzg na nizsze poziomy np. moga one dotyczy¢ zakresu
podejmowania decyzji, gotowosci do wspomagania, sposobu ubierania si¢ itp.
Niezaleznie od tego czy pracownicy sg trafnie dobrani, to i tak podlegaja procesowi
socjalizacji, ktéry ma na celu pomaga¢ nowym pracownikom w dostosowaniu si¢ do
nowego miejsca, a konkretnie- panujacej kultury organizacyjnej (Krol, Ludwiczynski

2006, s. 132). Kultur¢ preferowang w organizacji przekazuje si¢ nowym pracownikom

mgr Agnieszka Chuda 36



w réznych formach. Najsilniej dziataja opowiesci, rytuaty, symbole materialne i1 jezyk
(Robbins, 1998, s. 418). Najbardziej widocznym uosobieniem kultury organizacyjnej sa
przedstawiciele najwyzszego kierownictwa. Ich zachowania sa obserwowane zaréwno
przez zewngtrznych interesariuszy (klientoéw, dostawcoéw, rynek pracy oraz lokalng
spoteczno$¢), jak i przez pracownikow. Stowa liderow sa wazne, jednak jeszcze wigksze
znaczenie maja ich czyny (Spector, 2012, s. 241). Wedlug Dillen ,kultura to
wielowymiarowa konstrukcja wspolna dla grupy, ktoéra jest dla niej wzglednie stabilna
1 sktada si¢ zarowno z norm, wartosci, jak 1 praktyk behawioralnych” (Dillen, 2012,
s. 13). W ujeciu najbardziej ogélnym wyjasnienie kultury organizacyjnej sprowadza si¢
do stwierdzenia, ze jest ona w przedsigbiorstwie tym, czym kultura osobista u cztowieka.
Symbole, mity, rytuaty, wartosci 1 normy ksztattuja atmosfere, relacje miedzy
pracownikami i kierownictwem, a takze powigzania z klientami zewn¢trznymi (Chuda,
Wyrwicka, 2013, s. 6) 1 okreSlaja swoisty charakter przedsigbiorstwa. Kulture
organizacyjng odnosi si¢ réwniez do zjawiska (stanu rzeczy i procesOw zachodzacych
w przedsigbiorstwie), stanowigcego wypadkowa dziatan cztonkow organizacji. Przejawia
si¢ to w kreowanym przez zarzadzajacych sposobie postgpowania i myslenia,
stworzonym 1 przyjetym przez zespol ludzi. Kultura organizacyjna moze pomagac lub
przeszkadza¢ w realizacji formalnych celow organizacji (Wyrwicka, 2014, s.197).
W publikacjach naukowych, a takze w praktycznej dziatalnosci przedsigbiorstw, pojawia
si¢ pojecie "witasciwej" kultury, rozumianej jako takiej kultury organizacyjnej, ktora
promuje skuteczno$¢, etyczng dzialalno§¢, prawe wartosci (Pfhister, 2009, s. 33).
Okreslajac  termin Kkultura organizacyjna, dla celéw badawczych dysertacji,
przyjmuje si¢ jej ujecie wedlug Scheina (2004), ktore zostanie opisane w dalszej czesci
niniejszej pracy. Schein wskazuje, ze istot¢ kultury organizacyjnej stanowi zbidr
podstawowych przekonan, ktére zostaty opracowane, wymyslone badz przyjete w celu
rozwigzywania trudno$ci, na jakie napotyka organizacja, przystosowujac si¢ do
warunkéw zewngtrznych oraz integracji wewnetrznej. Wyraznie akcentuje wspolnote
pracowniczg i1 zachowania grupowe, ktore dzieki okreslonym dziataniom wytyczaja
nowym cztonkom sposob myslenia, odczuwania i dziatania w procesie adaptacyjnym
(Bylok, Robak, 2009, s. 91). Pomimo, iz nie istnieje jedna standardowa definicja kultury
organizacyjnej, to wigkszo$¢ osob zajmujacych si¢ tym zjawiskiem zgodzilaby sie¢

z Hofstede (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2011, s. 352), Ze jest ona:
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e  Holistyczna — obejmuje catos¢ zjawiska, ktdre jest czyms$ wiecej niz tylko prosta
sumg jej sktadowych,

e  Zdeterminowana historycznie — odzwierciedla histori¢ organizacji,

e Powigzana z przedmiotami badan antropologicznych, takimi jak rytualy
1 symbole,

e  Tworem spolecznym — powstaje 1 jest utrzymywana przez grupe ludzi, ktorzy
tworzg organizacjg,

e  Koncepcjg migkkg, jakkolwiek Peters 1 Waterman zapewniaja czytelnikow, ze
»miekkie jest twarde”,

e  Trudna do zmiany, r6zni autorzy maja odmienne opinie na temat tego, jak trudne
jest dokonanie zmian.

Badacze, a w $lad za nimi praktycy, przekonali si¢, ze nie tylko nie mozna
bagatelizowac kultury, a wrgcz odwrotnie — trzeba ja tworzy¢ intencjonalnie (Zbiegien —
Maciag, 2013, s. 32). Kultury organizacji nie mozna dotkng¢ ani zobaczy¢, ale jej

obecno$¢ jest postrzegana w kazdej organizacji i ma wpltyw na jej funkcjonowanie.
1.2.3. Jakos¢ kultury organizacyjnej

Jakos¢ kultury organizacyjnej traktujac w ujeciu catoSciowym, wyrazana jest przez
zbior cech do niej przynaleznych 1 ich strukture, w tym relacje z otoczeniem.
W praktyce dziatalno$ci  przedsigbiorstwa  cechy  kultury  organizacyjnej
identyfikowane sa w postaci okreslonych ich stanow wiasnych. Ujecie cech
przynaleznych do poszczegdlnych grup znaczeniowych kultury organizacyjnej
1 stanow tych cech w relacji ze zdefiniowanym systemem potrzeb, celow 1 wymagan
kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa stanowi podstawe do przeksztalcania
jakosciowego kultury organizacji w warto$§ciowana (Chuda, Majchrzak, 2018). W celu
rozstrzygnigcia, w jaki sposob odwzorowa¢ kulturg¢ organizacyjng przedsigbiorstwa
w ujeciu jakosciowym podjete zostaty nastepujace dziatania:

e analiza literatury, rozpoznano w jaki sposéb laczy si¢ kategori¢ jakosci ze

zbiorem zagadnien odnoszacych si¢ do kultury organizacyjnej;

e przedstawiono koncepcje jakosciowego (kwalitologicznego) okreslania

przedmiotow. Dokonano charakterystyki kultury organizacyjnej

1 przedstawiono schemat uktadu elementow kultury organizacyjnej;
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e opracowano koncepcje¢ jako$ciowego modelowania kultury organizacyjnej,
odwotujac si¢ do modelu wedtug Scheina.
Odnoszac si¢ do przyjetego modelu kultury organizacyjnej Scheina wyrdzniono trzy
zbiory cech przynaleznych do kultury organizacyjnej, tj. podstawowe zatozenia, normy
1 warto$ci oraz artefakty. Zbiory te traktowane sg jako znamiona, ktore w badaniu jakosci
organizacji nazywa si¢ grupami znaczeniowymi jakosci (Kolman, 2009, s. 309).
Jako$ciowe modelowanie kultury organizacyjnej sprowadza si¢ do:

1) wyznaczenia zbioru cech do niej przynaleznych,

2) identyfikacji przedzialu zmienno$ci standéw tych cech,

3) przyjecia kryteriow oceny ich wartosci przeksztatcenia (przeliczenia, zmiany)
bezwzglednych stanow cech w warto$ciowane stany cech kultury organizacyjnej
(Chuda, Majchrzak, 2018).

Zdaniem Aniszewskiej (2007), instrumentalne podejscie do kultury organizacyjnej
powoduje, ze jest ona czesto definiowana jako ,,utrwalony sposdb wykonywania zadan™.
Jednoczes$nie jednak podejécie skrajnie instrumentalne ogranicza rozumienie zjawiska
kultury organizacyjnej do tego, co widoczne. Innymi slowy, wystarczy spojrze¢ na
kulture organizacji, sposob sprawowania w niej kontroli, zatrudniania, wynagradzania,
dbalosci o klienta czy podejmowanie decyzji, by oceni¢ jakos¢ kultury organizacji.

W zwigzku z powyzszym, w kolejnym podrozdziale dysertacji podje¢to dyskurs

dotyczacy funkcji kultury organizacyjnej oraz jej modelowania.
1.2.4. Funkcje kultury organizacyjnej (wewnetrzna i zewnetrzna)

Wedtug stownika jezyka polskiego pojecie funkcja posiada min. takie znaczenia jak”:
., wzajemny stosunek zjawisk, z ktorych jedno wynika z drugiego”, ,, zadanie, ktore spetnia
lub ma spetnié jakas osoba lub rzecz”.

Kazda organizacja prowadzac swoja dziatalno$¢ realizuje roznorodne funkcje, przez
ktore nalezy rozumie¢ sytuacje gdy: pomiedzy jakims$ elementem x, a pewnym uktadem
odniesienia U, zachodzi rodzaj stosunku (relacji) polegajacego na tym, ze element
x, funkcjonujac lub istniejac jako pewien stan rzeczy, przenosi we wzglednie trwaty
sposob skutki swojego funkcjonowania (istnienia) na funkcjonowanie tego uktadu

U (Trzcielinski, Pawtowski, 1986, s. 41). Wplyw kultury organizacyjnej na dziatalno$¢

° Internetowa Encyklopedia PWN SJP [dostep: 18.04.2020]
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przedsigbiorstwa wyraza si¢ przez jej funkcje: wewngtrzng i1 zewnetrzng. Jak
wspomniano wczesniej, kultura charakterystyczna dla danej organizacji jest widoczna
w dziataniach i reakcjach oséb wspottworzacych spotecznos¢ przedsiebiorstwa, czyli
oddzialuje zard6wno na otoczenie zewngtrzne, jak 1 wewnetrzne. Geertz okreslil, ze
kultura organizacyjna jest: siecig znaczen, ktorg oplatany jest cztowiek (Hatch, 1997).
Potwierdza tym samym fakt, ze nie ma jednej = jednoznacznej kultury organizacyjnej
w firmie. Kazdy pracownik po swojemu interpretuje i nadaje sens wszystkiemu, co si¢
dzieje wokot niego. Innymi stowy, to on tworzy kultur¢ organizacyjng we wiasnym
umysle. Kultura organizacyjna jednoczes$nie integruje, dzieli i podlega interpretacji
(dzieje si¢ to w gtowach pracownikow) (Aniszewska, 2007, s. 17). Mozna w zwiazku
z tym uznaé, ze pracownik jest zarowno przedmiotem oddziatywania, ale i podmiotem
kreujacym kulture organizacji. W tabeli 8 przedstawione zostaty trzy rdzne aspekty, ktore
pozwalaja na zgodne z intencja autorki rozumienie funkcji kultury organizacyjnej
w codziennym dziataniu firmy. Uwzglednienie wszystkich trzech pozwala na peing
analiz¢ zjawisk zachodzacych w organizacji, niemniej zawsze, ktores podejscie bedzie
dominujgce (w zaleznosci od celu badan), nie wolno jednak catkowicie pomijac

pozostatych (Aniszewska, 2007, s. 20).

Tabela 8 Aspekty kultury organizacyjnej

e dotyczy przede wszystkim najwazniejszych wartosci

Integruje e o

e umozliwia dzialanie i narzuca porzadek w organizacji

e pozwala na zaznaczenie granic grup, ttumaczy konflikty, walke o
Dzieli wladze

e umozliwia ewolucje¢ norm i wartosci

Zawiera element emocji i

. . . , . | ® tlumaczy zamknigcie na informacje czy mechanizmy izolacyjne
ograniczenia racjonalnosSci

Zrodlo: Opracowanie wilasne n podstawie Aniszewska, 2007, s. 20

Kultura organizacyjna moze spetnia¢ wiele funkcji, ktore moga przyczynié¢ si¢ do
realizacji celow. Skalik wyrdznia trzy funkcje kultury organizacyjnej (2001, s. 124):

e integracyjng — proces formowania si¢ kultury organizacyjnej jest procesem
formowania si¢ grupy; kultura organizacyjna jest czym$§ w rodzaju ,kleju”
utrzymujacego instytucje w catosci,

e percepcyjng — umozliwia postrzeganie $rodowiska 1 rozumienie sensu

rzeczywistosci, w ktdrej organizacja dziata,
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e adaptacyjna — zmniejsza niepewnos¢ oraz umozliwia stabilizowanie
rzeczywistosci przez wykorzystanie gotowych schematdéw reagowania.
Badacz kultury organizacyjnej Edgar Schein podkresla, ze zarzadzajac nalezy
wykorzystywac kulture organizacyjng do dziatan prorozwojowych. Dlatego wyrdznia si¢
1 poddaje si¢ analizie poszczeg6élne funkcje kultury, ktore sg dzielone na wewnetrzne

i zewnetrze (Wyrwicka, 2014, s. 199). Wsrod funkceji wewnetrznych wyroznia sig:

— funkcjg integracyjna,
— funkcj¢ percepcyjng (poznawczo — informacyjng),
— funkcje adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na tym, ze ma ona utrzymac
organizacyjng jedno$¢ poprzez uwspodlnienie pogladéw 1 tworzenie odpowiedniej
atmosfery wspolpracy oraz poprzez akceptacje wspolnych celow (utozsamianie si¢
z organizacjg). W tym sensie kultura organizacyjna kreuje tozsamos$¢ danej spotecznos$ci
0sob zatrudnionych lub zwigzanych z organizacja. Mozna wymieni¢ kilka czynnikow
majacych wpltyw na tozsamo$¢ organizacji, sg to (Zbiegien — Maciag, 2013, s. 33):

*  Kultura jako synteza wspolnoty. Laczy i tworzy si¢ w procesie przez powszechnie
przyjete schematy myslenia, wierzenia, uczucia, wartosci, do$wiadczenie,
uczenie si¢ oraz uczestnictwo w procesie — bycie razem podczas wykonywania
zadan.

* Poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci. Przedsigbiorstwo, ktore integruje ludzi za
pomoca kultury, stwarza ,parasol” dla zalogi, a troska o warunki pracy,
sprawiedliwy podzial zadan wedlug kompetencji oraz jednoznaczny system
wynagradzania dajg uczestnikowi organizacji poczucie bezpieczenstwa bazujace
na zorganizowanej dziatalno$ci. Kultura organizacyjna majaca dhugoletnig
historig¢ i tradycje utatwia tworzenie tozsamosci organizacyjnej. Konflikty i pewne
niedociagnigcia schodzg wowczas — dla dobra wspdlnego — na dalszy plan.

*  Budowanie tozsamosci organizacji. Zaloga przedsigbiorstwa to zbidr rdéznych
osobowosci, charakterow, temperamentdéw, aspiracji 1 zdolnosci. Budujac na
réznorodno$ci, umacnia si¢ tozsamos$¢ grupowa.

W zakresie dostosowania zewng¢trznego kultura organizacyjna:

1) pozwala na zrozumienie misji 1 strategii organizacji, a takze identyfikacje

podstawowego celu organizacji, domeny dziatania i sposobu budowania przewagi

rynkowej przez jej uczestnikow,
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2) umozliwia integracje uczestnikow, ,,oferuje” bowiem consensus dotyczacy celow,
jakie wyprowadzi¢ mozna z misji i strategii organizacji (Chuda, Wyrwicka, 2016,
s. 432).

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej wiaze si¢ ze sposobem postrzegania
srodowiska, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Jej istota jest dostarczanie
informacji i wiedzy zardwno o sytuacji wewnetrznej, jak i o stanie otoczenia. W wyniku
wspolnego przebywania i1 kontaktéw ludzie zdobywaja informacje 1 nowa wiedze,
poszerzaja horyzonty postrzegania rzeczywistosci 1 dzielg si¢ opiniami. Dzigki temu
wspolnie uczg si¢ lokalnej kultury oraz dowiadujg si¢, jakie sg oczekiwania organizacji
wobec nich.

Adaptacyjna funkcja kultury polega na stabilizowaniu rzeczywistosci 1 tworzeniu
stanu wzglednej rownowagi przez wypracowanie procedur pracy oraz wzorcoOw dziatan
przystosowawczych, ktore utatwiaja zaakceptowanie zachodzacych zmian. Wptywa ona
na poczucie bezpieczenstwa, gdyz daje odczucie ,,bycia w gotowosci”, redukujac tym
samym lgk 1 niepokdj zwigzany z dynamika otoczenia, a jednocze$nie stanowi siltg¢
sprawczg 1 rozwija motywacj¢, mobilizujgc do dziatania.

Funkcjami zewnetrznymi kultury organizacyjnej sa (Zbiegien — Maciag, 2013, s. 37):

» Wplyw uzgodnien wewnetrznych na kontakty zewnetrzne; czynniki wewngtrzne,
ktore majg wptyw na srodowisko zewnetrzne, to m.in.:

e misja przedsigbiorstwa, jego strategia i wynikajace z niej funkcje,

e cele organizacji zapewniajace realizacje gloéwnej misji, a zarazem
uwzgledniajace potrzebe kompromisu miedzy oczekiwaniami réznych grup,

e S$rodki realizacji zadan, takie jak podziat pracy, rozmieszczenie uprawnien do
podejmowania decyzji, alokacja zasobow,

e kryteria oceny rezultatow funkcjonowania przedsi¢biorstwa,

e sposoby korygowania organizacji dotyczace pozadanej strategii dziatania
zarowno w sytuacjach kryzysowych, jak 1 w sytuacji, gdy zadania
przedsigbiorstwa s3 wykonywane pomyS$lnie 1 pojawi si¢ szansa
zintensyfikowania osiggniec.

» Wplyw czynnikow otoczenia (wywodzgcych sig z otoczenia). Na przedsigbiorstwo
oddziatuje $rodowisko ekonomiczne, prawne, ekologiczne, warunki naturalne

danego kraju, normy kulturowe danego spoteczenstwa. Wptyw otoczenia dotyczy
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nie tylko postrzegania firmy na zewnatrz, jej roli i pozycji, miejsca w branzy,
miejsc

» w rankingu, ale takze oddzialywania przez wymuszanie zmian w organizacji.

Prawo, ekonomia, polityka, wydarzenia lokalne, znane osoby, wptyw rodziny —
wszystko to sprawia, Ze na teren organizacji przenosza si¢ wartosci i wzory
pochodzenia zewngtrznego, a wzorce kultury powstale wewnatrz organizacji
emanujg poza jej granice.

Sutkowski (2002) wskazuje jako istotne funkcje kultury organizacyjnej: nadawanie
tozsamosci oraz stymulowanie zmian organizacyjnych. Pierwsza z nich zapewnia
poczucie wspolnoty uczestnikOw organizacji oraz kreowanie wspolnego, spojnego
wizerunku organizacji dla pracownikOw i1 na zewnatrz, a druga inicjuje, wspomaga
implementacje i pomaga utrzymac organizacyjne.

Funkcja wewnetrzna odpowiada za integracje, wspolpracg, zgranie oraz jednosé
pracownikow. Okresla ona grupy pracownicze oraz wplywa na ich zachowania etyczne.
Roéwniez ugruntowuje 1 udoskonala jezyk komunikacji. Wyjasnia, jaki jest cel i misja
firmy oraz jakie sg przyjete strategie. Funkcje wewnetrzne wigza si¢ z historig firmy,

w ktora wpisane sg pozytywne jak i negatywne dziatania (Banka, 2011, s. 133).

Wedlug Weissa (2005, s. 101), gléwna funkcja kultury organizacyjnej jest
ograniczenie niepewnosci, wynikajgce z funkcjonowania organizacji w zmieniajacym si¢
otoczeniu, natomiast funkcje zapewniajace integracje wewnetrzna pomagajg uporac si¢
Z Wewngetrzng niepewnoscia.

Nalezy pamigtaé, ze inaczej oddziatuje kultura organizacyjna w stabilnym, a inaczej
w zmiennym otoczeniu. W stabilnym otoczeniu typowym zjawiskiem jest powtarzalno$¢
rutynowych czynnosci. Ludzie utwierdzajg sig¢, ze ,,dobrze jest, tak jak jest”, ,,zawsze tak
bylo”. Stereotypy i schematy dziatania utrwalajg si¢, przez co utrudniajg wprowadzenie
zmian. Natomiast w niestabilnym otoczeniu czg$ciej ma miejsce walka konkurencyjna,
kryzysy, przyspieszony rozwo6j, wowczas motywuje to ludzi do rewizji pogladéw,
dokonywania zmian w wartosciach, co wyrazane jest w stwierdzeniu ,,czas na zmiany”.

Kultura organizacyjna ma istotny wptywa na jednos¢, integracje, zgranie 1 wspotprace
zatrudnionych w niej oséb, a takze na ogdlng atmosfer¢ panujacag w miejscu pracy
(Pawtowski, Kutakowska, Pigtkowski, 2019, s. 125).

Chcac w pelni zrozumie¢ kulturg organizacyjng zasadnym jest zwrocenie wigkszej

uwagi na jej elementy sktadowe, prezentowane zazwyczaj w formie modeli.
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1.3. Wybrane modele kultury organizacyjnej

Zdaniem Ackoffa (1973), model to — obraz jakiego$ fragmentu rzeczywistosci
uproszczony ze wzgledu na elementy i wtasnosci, ktore w danym momencie nie wydaja
si¢ istotne. Modele sg prezentacja stanéw, przedmiotéw lub zdarzen, sa mniej ztozone niz
rzeczywisto$§¢ 1 stad fatwiejsze w uzyciu do celow badawczych lub podczas
przedstawiania koncepcji.

Budujac modele szeroko wykorzystuje si¢ rozumowanie przez analogie, si¢gajac do
dorobku jednych nauk przy rozwigzywaniu problemow tradycyjnie nalezacych do innych
dyscyplin. W naukach o organizacji i zarzadzaniu szczegdlnie popularne sa metaforyczne
analogie polegajace na poréwnywaniu organizacji do maszyny lub organizmu, a funkcji
zarzadzania do funkcji realizowanych przez mézg (Obtdj, 1986). Nie ma wzorcowego
modelu kultury organizacyjnej, tworzacego idealne warunki dla innowacyjnosci
(Zawadzki, 2009, s. 457). W konteks$cie innowacyjnosci o kulture organizacyjng rozwaza
wielu badaczy, min.: R. Harrison i Ch. Handy (1974), Edgar H. Schein, Geert Hofstede
Daniel R. Denisona, Drucker (1992), Peters 1 Waterman (1982), Sikorski (2002), Kim S.
Cameron i Robert E. Quinn (2006), Glinska - Newe$ (2007), Zbiegien — Mciag (2013).

Przestanki sktaniajace autorke niniejszej dysertacji do dokonania wyboru ponizej
opisanych modeli kultury organizacyjnej wynikaty z:

e podejscia do sposobu realizacji zadan, rozwigzywania problemow,

e odniesienia si¢ do struktury organizacyjnej, w tym do znaczenia subkultur

w organizacjach,

e szybkosci dostosowywania si¢ organizacji do zmian i wprowadzania innowacji,

e wielowymiarowosci kultury organizacyjnej,

e oddzialywania zar6wno na otoczenie zewngtrzne i wewnetrzne,

e wplywu na osiggane rezultaty (efektywnos$¢) organizacji.

Majac na uwadze powyzsze, autorka dysertacji podjeta rozwazania wybranych
modeli kultury organizacyjnej, ktore zostaly opisane ponizej. Interpretacja modeli kultury

organizacyjnej w duzej mierze zalezy od dokonania analizy jej wewngtrznej budowy.
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W niniejszym podrozdziale zostang przyblizone modele kultury organizacyjnej takich
badaczy jak: R. Harrison i Ch. Handy, Edgar H. Scheina, Geerta Hofstede!?, Daniel R.
Denison, Kim S. Cameron i Robert E. Quinn. Przedstawione w dalszej czesci modele
zostaly wybrane przez autorke, ktora kierowata si¢ kryteriami wskazanymi powyzej oraz
w odniesieniu do elementow/cech, ktore moga sprzyjac i/lub hamujg innowacyjno$¢ oraz

dziatania prorozwojowe w uj¢ciu autorow poszczego6lnych modeli.

1) Dwuwymiarowy model Harrisona i Handy’ego
Jeden z pierwszych modeli kultury organizacyjnej, ktory wyroznit cztery typy kultury

organizacyjnej, przedstawili Harrison 1 Handy.

Wecezesne prace Harrisona (1974) odnosity si¢ do problematyki ideologii
organizacyjnej, a ich rezultatem byta konceptualizacja modelu 1 wytonienie czterech
typow orientacji organizacyjnych: wtadzy, roli, zadaniowej i osobowej (Mordern, 2016).
Zostalo to rozpowszechnione kilka lat p6zniej przez Handy’ego, dzigki powigzaniu
typow kultury organizacyjnej z typami struktur organizacyjnych. W celu opisania
kluczowych warto$ci wyrdznianych kultur wykorzystano istotne cechy struktur
organizacyjnych tj. centralizacje¢ i formalizacj¢. Dokonujac przegladu dorobku Harrisona,
Handy zintegrowal go z po6zniejsza problematyka kultury organizacyjnej, pokazujac
mozliwo$ci oddzialywania na nig i dokonywania zmian. Typologia Handy’ego pochodzi
od profilu osobowosci greckich bogow: Zeusa, Apolla, Ateny 1 Dionizosa ktorzy byli
filarami madrosci dla starozytnych Grekow, a ich charakterystyczne cechy byly podstawg
do opisania kultur organizacyjnych (Silva, Gomes, 2019, s. 42). Handy (1976) te cztery
typy kultur zilustrowal odpowiednimi rysunkami. I tak:

o  Kultura wiladzy (Zeus), symbolem jest sie¢ pajecza obrazujgca tarcze celow. Glowne
miejsce w organizacji zajmuje wladza — kierownicy tworzg wlasny kodeks, wedlug
ktorego karzg 1 nagradzaja, wybieraja sobie zaufanych wspotpracownikow, ktorzy
dbaja o to, by byt on przestrzegany. Wtadza zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem
odlegtosci od centralnego osrodka, co symbolicznie moze oddawaé pajecza sieé.
W tego typu organizacjach menedzerowie sprawuja pelng kontrole nad

pracownikami, kupujac i1 sprzedajac ich jak towary. Gltowne wartosci to wtadza,

10 Geert Hofstede (ur. 2 pazdziernika 1928 w Haarlemie) — holenderski psycholog spoleczny, zastynat jako badacz
zalezno$ci miedzy kultura organizacyjng a kulturg narodowa. Emerytowany profesor na Uniwersytecie w Maastricht.
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rozwoj, zysk. Organizacja jest sktonna do rywalizacji, ale przy tym bardzo

terytorialna — ochraniajgca swoje domeny dzialalno$ci. W swojej strategii moze

poszerza¢ obszar swego dziatania, a takze przejmowac lub wykorzystywac stabsze
organizacje.

o Kultura roli (Apollo), symbolem jest $wigtynia grecka odzwierciedlajaca site
organizacji zawartg w filarach, ktore tworzg jej solidng podstawe i strukture. Kazdy
odgrywa w niej swoja okreslong role, przyczyniajac si¢ do dziatania zgodnego
z zamierzeniami przywdodcoéw. Obecny jest wysoki stopien formalizacji, dazy si¢ do
osiggniecia tadu, stabilnos$ci i1 racjonalnosci, a takze biurokratycznego porzadku
W sensie zardwno pozytywnym, jak i negatywnym.

e Kultura zadaniowa (Atena), symbolem jest sie¢ zadan. Cztonkowie organizacji
znajduja si¢ w roznych miejscach sieci-macierzy, bedac czg$cig zespotow
zadaniowych — niewielkich grup roboczych, ktorych zadaniem jest rozwigzanie
probleméw i realizacja przedsiewzig¢ majacych wysoki priorytet. Wtadza opiera si¢
na kompetencji. Ten typ organizacji sktania si¢ do rywalizacji, wprowadzania
innowacji i jest optymistycznie nastawiony oraz zaplanowany na ciagly rozwo;.

e Kultura osobowa (Dionizos), symbol graficzny to grono. Wazne sa w niej stosunki
migdzyludzkie, ktore powinna cechowaé serdecznos$¢, che¢ wsparcia, wspotpracy,
kolezenstwo 1 zaufanie w zespotach. Organizacja zorientowana jest na zaspokojenie
ludzkich potrzeb zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych, afiliacji oraz wigzi
emocjonalnych, a takze na zapewnienie wlasciwego poziomu zycia pracujacych
W niej osob.

Handy rozwazal zwigzek typu kultury organizacyjnej z psychologiczng
charakterystyka cztonkéw organizacji: kulturze wtadzy odpowiada¢ miat temperament
choleryczny, roli — flegmatyczny, kulturze zadan — sangwinistyczny, a osobowej —
melancholijny. Polaczone koncepcje Harrisona i Handy’ego mozna przyporzadkowac
réwniez ideologiom organizacyjnym: orientacj¢ na wiladz¢ laczy¢ z ideologia
autokratyczna, na role — z ideologia biurokratyczna, orientacj¢ na zadania — z ideologia
innowacyjng, a na ludzi — ze spoteczng (Furmanik, 2012, s. 118). Jezeli wystepuje
tendencja do koncentrowania si¢ na jednym systemie warto$ci, mozna wowczas mowic
0 ,,czystym” typie kultury, co zdarza si¢ rzadko. Jak wiadomo, kazda organizacja znajduje
si¢ pod wptywem oddziatywania swej historii, tradycji, zamierzen i celéw, pracownikow,

otoczenia (Zbiegien — Maciag, 2013). Handy twierdzi, ze kazdy z powyzszych typow
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kultury organizacyjnej moze by¢ dobry, ale czasami pracownicy s3 nieelastyczni
w odniesieniu do kultury, co oznacza, ze wierza w mit, ze to, co dziata dobrze w jedne;j
organizacji, moze roéwniez odnosi¢ sukcesy w innej. Ponadto Handy dodaje, ze pracownik
odnoszacy sukcesy w jednym rodzaju kultury moze nie zawsze dobrze sobie radzi¢
w innym. Do kierownictwa organizacji nalezy zajmowanie si¢ wszystkimi czterema
kulturami, rozréznianie i ich taczenie (Handy, 1993). Model Handy’ego i jego sposob
patrzenia na kultur¢ skionity badaczy do wykorzystania jej do tgczenia struktury
organizacyjnej z kulturg. W praktyce kultura organizacyjna nie jest catkowicie
»jednorodna”. Oznacza to, ze zadna organizacja nie przyjmuje jednego rodzaju kultury,
a ztozone organizacje moga mie¢ podkultury, ktére naktadaja si¢ i nie zgadzaja ze soba

(Cacciattolo, 2014, s. 2).

2) Model Scheina;

Edgar Schein, tworca najbardziej znanego i rozpowszechnionego w literaturze
modelu kultury organizacyjnej (1985), ktéry wbrew popularnej opinii, nie ma na celu
sformutowania przydatnej dla badan kulturowych definicji kultury, jest natomiast
modelem diagnostycznym, stuzagcym celom doradczym. Model Scheina jest wzorowany
na psychoanalitycznym modelu psyche, skiadajacym si¢ z podswiadomosci, ego
1 superego. Podobnie jak w psychoanalizie, scheinowskie doradztwo dazy do poznania
najglebszego 1 ukrytego poziomu, czyli zalozen kulturowych. Tylko interwencja
obejmujaca ten poziom ma szanse na dtugotrwale powodzenie (Kostera, Sliwa, 2012,
s. 247). Zgodnie z definicja Scheina, kultura organizacyjna to wzdér podzielanych
podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w trakcie rozwigzywania problemow
jej zewnetrznej adaptacji 1 wewnetrznej integracji. Dzialajag one na tyle dobrze, aby
uwazano je za wartosciowe 1 wytyczaja nowym cztonkom organizacji wlasciwy sposob
postrzegania, myslenia 1 odczuwania w odniesieniu do tych probleméw. Autor zwraca
szczegolng uwage na wielowymiarowo$¢ kultury. Wyrdznia trzy poziomy kultury
organizacyjnej, ktore zostaly wyodrebnione ze wzglgdu na ich trwatos¢ 1 widoczno$é. Sa
to:

» Podstawowe zatozenia, ktore stanowig fundament. Daja one podstawe do innych
komponentow kultury, odpowiadajac na problemy istoty egzystencji, natury ludzkie;j,
rzeczywisto$ci 1 postrzegania prawdy. Przyjmuje si¢, ze zalozenia sg ukryte
1 nieswiadome, trudne do identyfikacji. Uporzadkowane sg zgodnie z podstawowymi

przestankami ludzkiej egzystencji, takimi jak (Wyrwicka, 2014, s. 195):
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e stosunek do otoczenia (sposdb ostrzegania otoczenia),

e natura rzeczywistosci (w jaki sposob jest pojmowana prawda),

e natura cztowieka (dotyczaca cech charakteru),

e ludzka aktywnos$¢ (wyobrazenia o aktywnosci pracy),

e stosunki miedzyludzkie (prawidlowo uporzadkowanie  stosunkow
spotecznych formalnych i nieformalnych).

» Normy i wartosci, to zbidr zasad codziennego dziatania cztonkéw organizacji, ktore
sg ksztaltowane pod wptywem dominujgcych wartosci. Dzigki nim pracownicy
wiedza, jak maja sobie radzi¢ w waznych sytuacjach wystepujacych
w przedsigbiorstwie. Normy i warto$ci mozna podzieli¢ na:

e deklarowane (moga by¢ tatwo dostepne, gdyz czesto sg zawarte w filozofii
zarzadzania),
e przestrzegane (trudniej dostepne, proces czasochtonny, aby je opisa¢ nalezy
dhuzszy czas przebywa¢ w organizacji).
Wartosci sa to trwate koncepcje lub dogmaty wyznaczajace preferowany sposob
postepowania (Stapley, 2013, s. 45). Wartosci okreslajg to, co w organizacji
uznaje si¢ za priorytet w odniesieniu do prowadzonych dziatan pracownikow
i relacji z otoczeniem. Lachowski (2012, s. 19) twierdzi, Ze ,,wartosci jako ramy
naszych mysli, postaw 1 zachowan sktadaja si¢ na spojny system, ktory pozwala
nam przetrwac, a nawet wigcej, 0siggnac szczgscie w zyciu osobistym oraz sukces
i satysfakcj¢ w pracy zawodowej”. Wartosci sg bardzo rdznie okreslane
1 interpretowane. Nawet wowczas, gdy sa tak samo nazywane to ich szczegdtowa
definicja w przedsigbiorstwach jest r6zna.
Normy to praktyki behawioralne — zwykle napisane reguly zachowan -
okreslajace takie zagadnienia, jak m.in. sposob ubierania si¢ i wzajemnego
traktowania przez pracownikow (Flamholtz, Randle, 2018, s. 28).
» Artefakty, stanowigce wskaznik kultury organizacyjnej. Do nich zalicza si¢:
e artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),
e artefakty behawioralne (ceremonie, rytualy),
e artefakty fizyczne (struktura organizacyjna, przedmioty materialne).
Artefakty sa przejawami kultury, ale nie stanowig jej istoty (Chuda, Wyrwicka, 2017,
s. 22). Na rysunku 12 przedstawione zostaty poziomy kultury organizacyjnej wedlug

Scheina.
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N

ARTEFAKTY

Widoczne i uswiadomione

NORMY I WARTOSCI Czesciowo widoczne i uswiadomione

PODSTAWOWE ZALOZENIA Niewidoczne i nieu§wiadomione

Rysunek 12 Model E. Scheina, poziom kultury organizacyjnej
Zrédto: Krupski, 2003, s. 400

Tréjpoziomowy model kultury Scheina pozwala na dostrzezenie procesu
powstawania i przenikania si¢ zatozen i warto$ci kulturowych, ktore istnieja na poziomie
podswiadomosci czlonkéw organizacji do poziomu widocznych i u$wiadomionych
zewngetrznych artefaktow kulturowych. Niniejszy model traktuje kulture organizacyjng
jako strukture¢ tworzong w ramach grupy, stanowigca nieodlaczny element jej
funkcjonowania, podobnie jak wszelkich stosunkéw migdzyludzkich. Wedlug Scheina
konsekwencja tego zalozenia, jest mozliwos$¢ zaistnienia procesu zmian w sferze wartosci
i zatozen, ktore nastgpnie moga wpltynaé na artefakty wystepujace w danej kulturze
organizacyjnej (Schein, 2004, s. 29 — 298). Dynamiczny model osobowosci organizacji
prezentowany przez Scheina jest bardzo uzyteczny. Badacze kultury w organizacji
stopniowo rozszerzyli zasi¢g oddziatywania kultury na inne sfery niz tylko artefakty,
a mianowicie na (Zbiegien- -Maciag, 2013, s. 25): komunikowanie si¢, innowacyjnos¢,
wynagradzanie, podejmowanie ryzyka w dziataniach, potrzeby klientéw, motywacj¢ do

pracy, orientacj¢ na stosunki migdzyludzkie.

3) Model Geerta Hofstede;

Wedtug Hofstede, kultura okreslana jest jako zaprogramowanie umystu. Kultury sie
uczymy, a nie otrzymujemy jej w spadku. Jej zrédtem jest srodowisko spoteczne, a nie
geny. Wazne jest, aby nie myli¢ jej ani z naturg ludzka, ani z osobowosciag jednostki.

Poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego zostaty przedstawione na rysunku 13.

SPECYFICZNA DLA JEDNOSTKI DZIEDZICZONA I NABYTA

0SOBOWOSC

SPECYFICZNA DLA GRUPY
LUB KATEGORIIL

KULTURA NABYTA

DZIEDZICZONA
NATURA LUDZKA

Rysunek 13 Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umystowego
Zrodto: Na podstawie Hofstede, Hofstede, Minkov, 2011, s. 22
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W momencie, gdy Hofstede rozpoczynat projektowanie swoich badan, postawit hipoteze,
iz otoczenie firmy ma ogromny wpltyw na procesy i wartosci w niej funkcjonujace.
Prowadzito to do wyodrebnienia swoistego ,,klucza kulturowego”, ktory byt przypisany
do danego kraju. Uwydatnia to wplyw réznic kulturowych na okreslonym terenie na
sukces jednostek na nim prosperujacych (Konecki, Chomczynski, 2007, s.13). Wymiar
kulturowy (cech¢ kultury) Hofstede definiuje jako ,,pewien aspekt kultury, dajacy si¢
zmierzy¢ 1 pozwalajacy okresli¢ pozycje danej kultury wobec innych kultur” (Hofstede,

Hofstede, Minkov, 2011, s. 51). Stwierdzit, ze wystepuja duze réznice migdzy ludzmi, co

w znacznym stopniu podwaza uniwersalno$¢ skutecznych zasad postgpowania opartych

na zachodnich teoriach. Hofstede odnosi kultury organizacyjne do kultur

narodowo$ciowych 1 roznicuje je za pomoca czterech norm i1 wartosci, ktore silnie
wplywaja na zarzadzanie jednoczesnie warunkujac typ kultury. Nazywa je wymiarami

(za Kozusznik, 2007, s. 228):

e Dystans wladzy - Nier6wno$¢ miedzy czlonkami organizacji wynikajaca
z zajmowanej pozycji w strukturze organizacji. Duzy dystans wladzy ma zwiazek
z scentralizowanymi strukturami, natomiast maty dystans przejawia si¢ w strukturach
decentralizowanych.

o Indywidualizm i kolektywizm - Odzwierciedla poziom, do ktorego ludzie postrzegaja
siebie jako grupe w organizacji. Zakres w jakim jednostka sama dochodzi do
osiggania swoich sukcesow.

e Unikanie niepewnosci - Poziom, do ktdrego organizacja jako calo$¢ czuje sie¢
zagrozona niejasnymi sytuacjami poszukuje stabilizacji w strukturach i procedurach.

o Kobiecos¢ i meskosc - Dwa przeciwlegle bieguny zachowan spotecznych. Po jednej
stronie jest rywalizacja 1 osiaggni¢cia, a po drugiej relacje miedzyludzkie, nacisk na
jakos$¢ zycia bardziej niz na dobra materialne.

Wedlug Hofstede (2011) przejawy kultury sa na ro6znych poziomach gltebokosci. Badacz

wyroznit sktadniki kultury, majgc na uwadze stopien ich widocznosci i1 przedstawia jako

,warstwy cebuli” (rysunek 14), mianowicie:

e symbole umiescil na zewnetrznej, najbardziej widocznej warstwie ,,cebuli”, poniewaz
stale si¢ one zmieniajg, stare ustepuja miejsca nowym, czesto tez sa przejmowane
z innej kultury. Symbole to slowa, gesty, obrazy lub tez przedmioty, ktére maja
szczegbdlne znaczenie 1 rozpoznawalne sg tylko przez cztonkéw danej kultury. Naleza

do nich np. jezyk, zargon, sposob ubierania si¢ czy oznaki statusu. W kolejnej
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warstwie umieszczeni zostali bohaterowie, postaci wspotczesne lub historyczne,
realne lub fikcyjne, ktére utozsamiaja pewne cechy szczegélnie cenione w danej
kulturze 1 tym samym stanowig rodzaj wzorca zachowan.

e Rytulaly — to nast¢gpna warstwa ,,cebuli”, czyli zbiorowe dziatania, ktore pomimo
powierzchownej natury sg postrzegane przez cztonkow danej grupy jako spotecznie
niezbedne. Przykladowymi rytualami moga by¢: zwyczaje powitan, sposoby
okazywania szacunku innym, ceremonie religijne oraz inne obchody réznych
uroczystosci.

e Wartosci stanowig jadro (trzon) kultury. Definiowane sg jako sklonno$¢ do
dokonywania okreslonego wyboru. Wartosci sg wektorami uczu¢ z dodatnim lub
ujemnym znakiem np. dobry — zty, czysty — brudny, pieckny — brzydki, logiczny —

paradoksalny, racjonalny — irracjonalny.

SYMBOLE

BOHATEROWIE

RYTUALY

Rysunek 14 Diagram cebuli — przejawy kultury na réznych poziomach gtgbokosci
Zrédo: Na podstawie Hofstede, Hofstede, Minkov, 2011, s. 23

Na ,,diagramie cebuli” symbole, bohaterowie oraz rytualy zostaly ujete w szersza
kategorie praktyk. Praktyki pomimo, iz s3 widoczne na zewnatrz, to ich znaczenie
kulturowe nie dla kazdego jest czytelne. Odpowiednio mogg zosta¢ interpretowane tylko

przez cztonké6w danej kultury.

4) Model Daniela R. Denisona

Denison (2003) przedstawit model kultury organizacyjnej, ktoéry zwigzany jest
z efektywnoscia przedsigbiorstw. W modelu tym odnosi si¢ do czynnikow wewngtrznych
1 zewngetrznych. Denison przeprowadzil badania na probie 764 organizacji, ktore

posiadajg rozne cechy kulturowe, aby odszuka¢ wplyw na kryteria skutecznos$ci
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1 odznacza sie

(Denison, Mishra, 1995). Model diagnozy kultury autorstwa Denisona
podobng konstrukcjg jak, wcze$niej omawiany model Camerona i Quinna. Model
Denisona, opracowany pierwotnie do pomiaru kultury w czterech wymiarach, byt
rowniez wykorzystywany jako podstawa do opisania skutecznych zachowan
przywddczych w organizacjach (Skipton Leonard end al, 2016, s. 124). Model Denisona
faczy elementy kultury organizacyjnej z mierzalnymi wynikami finansowymi
przedsigbiorstw. Wedlug niego, cztery ptaszczyzny kultury organizacyjnej wywierajg
duzy wpltyw na rezultaty dziatania firmy: zaangazowanie, umiejetnos¢ dostosowywania
si¢, spojno$¢ oraz misja. Na organizacyjne tworzenie zaangazowania wpltywaja min.
uprawomocnienie ludzi (empowerment), a takze nacisk na warto$¢ wspdlnej pracy.
Organizacje uzyskuja spojnos¢ dzieki spotecznej ugodzie co do podstawowych wartosci
oraz koordynacji i integracji swoich dziatan. Podobnie jak w modelu Camerona i Quinna,
organizacje analizowane s3 w dwoch plaszczyznach: orientacji zewngtrznej lub
wewngtrznej oraz elastycznosci lub stabilnosci. Kazda z tych czterech mozliwych
orientacji ukazuje inny aspekt wynikéw finansowych organizacji. Charakterystyczne dla
kultur elastycznych sg zaangazowanie i zdolno$¢ do dostosowywania si¢ oraz wptywaja
na innowacje, adaptacyjno$¢ i misja za$ cechujg orientacj¢ zewnetrzng przedsigbiorstwa,
ktéra determinuje wzrost sprzedazy i udzial w rynku. Natomiast misja i spdjnos$¢ cechuja
kultury stabilne, stymulujace warto$é wskaznikow ROI'? oraz ROA!. Spojnoéé oraz

zaangazowanie pracownikow s3 cechami kultury zorientowanej wewnetrznie,

'l Daniel ,Dan” R. Denison jest profesorem organizacji i zarzagdzaniaw IMD Business School w Lozannie
w Szwajcarii oraz przewodniczacym 1 zalozycielem Denison Consulting. Specjalizuje sigw kulturze
organizacyjnej i przywodztwie oraz w wplywie, jaki wywieraja na wydajnos¢ i efektywnos¢ organizacji. Jego praca
nad kultura organizacyjna jest czegsto cytowana. Autor przelomowego artykulu dotyczacego rozrdznienia migdzy
kultura organizacyjng a klimatem (pojecie klimatu organizacyjnego jest wczesniejsze niz pojecie kultury
organizacyjnej) Jego model kultury organizacyjnej jest szeroko znany i stosowany w badaniach akademickich w
zakresie kultury organizacyjnej, skutecznosci i wydajnosci.

12 Wskaznik ROI — Rentowno$¢ inwestycji , stosowany do pomiaru efektywno$ci dzialania przedsigbiorstwa,
niezaleznie od struktury jego majatku czy czynnikéw nadzwyczajnych. www.forsal.pl [dostgp 01.01.2020]

13 Wskaznik ROA - Rentowno$¢ majatku, prezentuje stope zwrotu z aktywow bedgcg miarg efektywnosci operacyjne;j.
Umozliwia on oceng potencjalu dochodowego aktywow posiadanych przez podmiot gospodarczy (Gawrys, Trippner,
2017, s. 12)
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wptywajacej na ROI, jako$¢ i satysfakcje pracownikéw. Metoda ta porownuje wyniki
przedsiebiorstw, co dzigki plastycznosci i opisowosci pozwala na lepsze wnioskowani
o sytuacji firmy anizeli abstrakcyjne opisy, ktore sg oparte na wynikach bezwzglednych.
Model kultury organizacyjnej Denisona mozna zastosowa¢ do oceny podej$cia do
zarzadzania oraz moze on postuzy¢ jako miernik konkurencyjnosci (Wahyuningsih and
al., 2019). Wedtug Denisona jasne zrozumienie kultury organizacyjnej jest wazne dla
wszystkich liderow, poniewaz wptywa na sposob, w jaki ich organizacje reaguja na
zmieniajace si¢ wymagania otoczenia biznesowego (Denison, Neale, 2000).

Kultur¢ organizacyjng mozna interpretowaé na wiele sposobow przy uzyciu réznych
narzedzi, ktére proponuja badacze. Majac na uwadze, ze jest to proces dlugofalowy,
wymagajacy wiedzy oraz zaangazowania zarowno kadry zarzadzajacej oraz pozostatych
cztonkow organizacji, to na poczatku istotnym elementem jest u§wiadomienie, ze kultura
jest i ma ona istotny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Na rysunku 15

przedstawiony zostat model kultury organizacyjnej Denisona.

ORIENTACIA

ELASTYCZNOSC STABILNOS

ORIENTACJA
WEWNETRZNA

Rysunek 15 Model Denisona
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie www.denisonconsulting.com [dostep 01.01.2020]

Fey i1 Denison twierdza, ze kultura jest ztozonym zjawiskiem, poczawszy od lezacych
u podstaw przekonan i zatozen po widoczne struktury 1 praktyki. Niektorzy obserwatorzy
zastanawiaja si¢, czy mozna rzeczywiscie zmierzy¢ kulture w sensie poréwnawczym
(Fey, Denison, 2003, s. 4).Dopasowanie kultury organizacyjnej do cztonkéw organizacji

pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Przewiduje si¢, ze bedzie to miato
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pozytywny wpltyw na mozliwosci zewngtrznej adaptacji i wewngtrznej harmonii, ktora

umozliwia efektywnos$¢ korporacyjng (Wahyuningsih et all, 2019, s. 142).

5) Model wartosci konkurujacych Camerona i Quinna;
Model wartosci konkurujacych K. S. Camerona i R. E. Quinna (2006), powstat
w wyniku badan nad gtownymi cechami efektywnych organizacji. Na podstawie tych
badan okreslono kryteria oceny organizacji, czyli odpowiedzi na pytania: Co decyduje
o tym, czy przedsigbiorstwo jest efektywne czy tez nie? Jakie podstawowe czynniki
okreslajg skuteczno$¢ dziatania organizacji? Jezeli pojawia si¢ stwierdzenie, ze jakas
organizacja jest efektywna, jakie wskazniki trzeba mie¢ na uwadze? (Cameron, Quinn,
2006, s. 39). W 1974 roku John Campbell wraz ze wspotpracownikami sporzadzili liste
trzydziestu dziewieciu wskaznikow dotyczacych efektywno$ci organizacji. Lista ta
zostala przeanalizowana przez Roberta Quinna 1 Johna Rohrbaugha (1983) w celu ich
pogrupowania. W omawianym modelu wystepuja dwa wymiary analityczne, ktore sa
rezultatem  skategoryzowanych  wyodrgbnionych — wskaznikow  efektywnosci
przedsigbiorstwa w czterech grupach. Wymiar pierwszy zlozony jest z kryteriow
akcentujacych elastyczno$¢ przedsigbiorstwa, samodzielno$¢ i1 dynamiczno$¢ oraz
kryteriow podkreslajacych niezmienno$¢, porzadek, stabilnos¢ i kontrole. Jest to wymiar,
ktory przeciwstawia dynamike i elastyczno$¢ stabilnosci 1 trwato$ci. Drugi wymiar
zestawia kryteria efektywnosci, ktoére koncentruja si¢ z jednej strony na: orientacji na
sprawy wewngetrzne, integracji 1 jednosci oraz czynniki podkreslajace rywalizacje,
réznorodno$¢ 1 orientacj¢ na pozycje przedsigbiorstwa w otoczeniu, a wigc sprawy
zewngtrzne. Zatem harmonijna calo$¢ oraz konsekwentne postgpowanie sg w tym
wymiarze przeciwstawione wspotzawodnictwu 1 niezaleznosci. W ten sposob opisane
dwa wymiary — traktowane jako osie, dzielg ptaszczyzng na cztery czesci/obszary,
z ktorych w kazdej opisane zostaly odrebne wskazniki dotyczace zrodet efektywnosci
organizacji. Na tej podstawie powstal model wartos$ci konkurujacych przedstawiony na
rysunku 16. Poszczegdlnym czgSciom (rys. 16) przypisano nazwy, ktére oddaja
najbardziej charakterystyczne cechy organizacji: klan, adhokracja, hierarchia 1 rynek.
o Kultura klanu — podobienstwo do organizacji typu rodzinnego.
W przedsiebiorstwach typu klanowego dominujg wspolnie wyznawane wartosci
1 wspolne cele. Mozna w nich zaobserwowa¢ wysoki stopien uczestnictwa, spojnosé¢
i duze poczucie wspdlnoty. Typowe cechy dla przedsigbiorstw typu ,.klan” to: praca

zespotowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowania ludzi, poczucie
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odpowiedzialnosci firmy za pracownikéw. Cztonkowie organizacji wspoldziataja,
istnieje dobra komunikacja, a praca w takiej firmie jest przyjemnoscia.
W organizacjach, gdzie panuje kultura klanu przywodcy traktowani sg jako mentorzy,
opiekunowie, a nawet jak rodzice. Spojnos¢ organizacji zapewniajg takie wartosci jak
lojalno$¢ 1 przywiagzanie do tradycji.

e Kultura adhokracji'* - odzwierciedla organizacje, opierajace sie¢ na dynamicznym
rozwoju jednostek doraznie powolywanych. Organizacje typu adhokracji szybko
dostosowuja si¢ do zmian warunkow otoczenia. Charakterystyczne cechy tego typu
kultury to: zdolno$¢  przystosowania si¢, elastyczno$¢, kreatywnos$¢
W sytuacji niepewnosci, niejednoznacznos¢ i nadmiar informacji. W organizacjach
typu adhokracja nie ma scentralizowanego osrodka wladzy ani stosunkow zaleznos$ci
stuzbowe;j. Kulture adhokracji cechuje: dynamizm, przedsigbiorczo$¢, jej przywddca
powinien by¢ wizjonerem 1 ryzykantem. SpoOjno$¢ organizacji to chec
eksperymentowania i innowacyjnosc.

e  Kultura hierarchii — oparta jest na cechach zaproponowanych przez Maxa Webera,
ktore staly si¢ klasycznymi atrybutami biurokracji (zasady, specjalizacja,
merytokracja, hierarchia, odrgbna wlasno$¢, bezosobowos¢, odpowiedzialnosc).
W organizacjach, w ktorych panuje kultura hierarchii procedury dyktuja ludziom, co
1 jak majg robi¢. Najwazniejsze jest utrzymanie niezakidoconego funkcjonowania
organizacji. Przywddcy to koordynatorzy i organizatorzy. Dtugofalowo organizacja
dazy do trwatosci, przewidywalnosci i1 efektywnosci. Gwarancja spdjnosci
organizacji sg ujete w regulaminy, przepisy i zasady.

e Kultura rynku — zorientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztaltowanie swojej pozycji
w otoczeniu. Organizacje, w ktorych panuje kultura rynku skoncentrowane sa na
przeprowadzaniu transakcji z innymi jednostkami, aby w ten sposéb zdoby¢
przewage konkurencyjng. Wskazniki istotne dla tej kultury to: rentownos$¢, wyniki
koncowe, pozycja na rynku, realizacja ambitnych zadan oraz baza stalych klientow.
Najwazniejszymi wartosciami dla tego typu organizacji s3 konkurencyjnos¢ i
wydajnos¢. Przywodcy sg wymagajacy i1 twardzi. Tym, co gwarantuje spdjnos¢ jest

che¢ zwyciezania.

14 Stowo ,,adhokracja” (fac. Ad hoc ,,do tego”) wskazanie do czego$ tymczasowego. Dzialanie ,,ad hoc” oznacza
dziatanie dorazne, sytuacyjne, dostosowywane na biezaco do zrealizowania okreslonego celu.
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ORIENTACJA NA
SPRAWY
WEWNETRZNE |
INTEGRACIA

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALALNIA

ADHOKRACIJA

>

HIERARCHIA

Rysunek 16 Model warto$ci konkurujacych
Zrodto: Cameron, Quinn, 2006, s. 40

STABILNOSC I KONTROLA

ORIENTACJA NA
POZYCIE W
v OTOCZENIU |
ZROZNICOWANIE

Tabela 9 ukazuje, rdznice poszczegodlnych typow kultur organizacyjnych oraz typowe dla

nich cechy ze wskazanie na takie elementy jak: przywodztwo, sposob zarzadzania,

metody zarzadzania oraz jakos¢.

Tabela 9 Konkurujgce warto$ci w poszczegdlnych kulturach

Typ kultury KLAN ADHOKRACJA HIERARCHIA RYNEK
Typ - doradca, - innowator, - koordynator, - nadzorca,
przywodcy - mentor, - przedsigbiorca, - obserwator, - konkurent,
- ojciec - wizjoner - organizator - producent
Sposo6b Uczestnictwo Innowacyjnos¢ sprzyja | Kontrola sprzyja Konkurencja sprzyja
zarzadzania | sprzyja pozyskiwaniu efektywnosci efektywnosci
zaangazowaniu zasoboéw
Zarzadzani | - menedzer jako - menedzer jako agent | - menedzer jako - menedzer jako
e zasobami | rzecznik zmian, ekspert w dziedzinie | partner strategiczny,
ludzkimi pracownikow, - ulatwianie procesu administracji, - koordynacja
- reagowanie na transformacji, - skupienie na strategii personalnej
potrzeby, - analiza systemow, procesach ze strategia
- spjnose, konsultacje i reorganizacji, przedsigbiorstwa,
zaangazowanie, ulatwianie dziatan - doskonalenie - ogblne umiejetnoscei
doskonalenie procesow biznesowe
Kryteria - spdjnose, - nowatorski produkt, - sprawnosc, - udziat w rynku,
efektywnosc | - morale, - kreatywno$¢, - terminowosc, - osigganie celow,
i - 10zw0j zasobow - wzrost - praca bez zaklocen | - pokonywanie
ludzkich konkurencji
Zarzadzani | -zwigkszenie - zaskakiwanie - wykrywanie - pomiary preferencji
e jakoscia samodzielnosci klientow, btedow, klientow,
pracownikow, - tworzenie nowych - pomiary, - poprawa
- budowanie standardow ushug, - kontrola proceséw, | wydajnosci,
zespotu, - state doskonalenie, - systematyczne - rozwijanie
- otwarta - poszukiwanie rozwigzywanie partnerstwa,
komunikacja tworczych rozwigzan problemow - zwigkszanie
konkurencyjnosci

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Cameron i Quinn, 2006
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Wymienione w tabeli 9 wartosci konkurujace charakteryzujace kazda z czterech
¢wiartek modelu Camerona i Quinna. Przedstawione w tabeli podstawowe zalozenia,
poglady oraz wartos$ci — te same elementy, ktére sktadajg sie¢ na kulturg organizacji.

Model wartosci konkurujacych nie tylko stuzy do okreslenia kultury, ktora przez caly
czas istnienia organizacji ksztaltuje sie, ale takze ukazuje tlo procesu zmian w niej
zachodzacych. Podczas analizy w poszczeg6élnych profilach organizacji brane sa pod
uwage m.in. takie cechy jak: styl zarzadzania, plany strategiczne, atmosfera, system
wynagradzania, mechanizmy tworzenia wi¢zi, przywodztwo 1 podstawowe zatozenia
obowigzujagce w przedsiebiorstwie. Wprowadzenie w organizacji zmian wigze si¢
z okresleniem cech, ktore po6zniej sa modyfikowane.

Empiryczne okreslenie dominujgcej kultury w danym przedsiebiorstwie mozliwe jest
dzigki specjalnie skonstruowanemu kwestionariuszowi OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument'?), ktory bada sze$¢ obszaréw przedsiebiorstwa takich jak: ogdlng
charakterystyke organizacji, styl przywddztwa, styl zarzagdzania pracownikami, spojnos¢
organizacyjng, kluczowe wartosci w przedsigbiorstwie oraz kryteria sukcesu. Niniejszy
kwestionariusz, ustalony, zatwierdzony i uznany zostat za miernik kultury organizacyjnej
1 byl szeroko stosowany w wielu réznych srodowiskach (Arditi, Nayak, Damci, 2017).
Zjawiska, ktore $wiadcza o kulturze organizacji, zazwyczaj s3 uwazane za co$
oczywistego, ale wigkszo$¢ pracownikow ma problem z rozpoznaniem kultury i jej
opisaniem. Dlatego tez kwestionariusz OCAI okazuje si¢ przydatny do okreslenia
podstawowych cech kultury organizacyjnej przez wszystkich cztonkéw organizacji.
Proponowany model, poza kultura organizacyjng, ocenia takze inne aspekty,
a mianowicie kryteria efektywnosci, role przywddcze oraz podstawowe reguly
zarzadzania. W celu uzupelienia procesu zmiany organizacyjnej autorzy modelu
proponuja skorzystanie z kwestionariusza do oceny umiejetnosci kierowniczych, ktore
ich zdaniem sa réwnie istotne dla efektywnej zmiany, co poprawna diagnoza kultury.
Niemniej na potrzeby prowadzonych badan zostat wykorzystany kwestionariusz OCALI,
ktorego wzor stanowi zatgcznik nr 1 do dysertacji. Ten kwestionariusz — wykorzystano

w badaniach wtasnych, opisanych w rozdziale III niniejszej pracy.

15 W dalszej czgsci pracy nazywany ,.kwestionariusz OCAI”
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W kolejnym rozdziale przedstawiono najwazniejsze typologie kultury organizacyjnej,
pozwalajace szybko sklasyfikowa¢ i scharakteryzowa¢ analizowang kulture

organizacyjng, ktore jednoczes$nie stanowig punkt wyjscia do badan praktycznych.

1.4. Typologie kultury organizacyjnej

Kultury organizacyjne rozpatrywane s3 przez réznych badaczy z punktu widzenia
réoznych wymiarow, wsrod ktorych przejawiaja si¢ czgsto nastepujace dychotomie
(Sutkowski, 2008, s. 16):

» kultura staba — kultura silna,

kultura pozytywna — kultura negatywna,

kultura pragmatyczna — kultura biurokratyczna,
kultura introwertyczna — kultura ekstrawertyczna,
kultura konserwatywna — kultura innowacyjna,

kultura hierarchiczna — kultura rownosciowa,

YV V. V V V V

kultura indywidualistyczna — kultura kolektywistyczna.

Problem poznawczy polega na réznym sposobie doboru owych wymiaréw oraz na
roznicach w ich definiowaniu (Chuda, Wyrwicka, 2017, s. 479). Tabela 10 przedstawia
typy kultur organizacyjnych, ktére zostaty zakwalifikowane do pigciu grup; przyjmujac

roézne zmienne.

Tabela 10 Proba uporzadkowania roznych typdw kultur organizacyjnych

TYPY KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Autor Typ A Typ B Typ C Typ D Pozostale
Trompenaars i wieza Eifla rodzina | pocisk inkubator
Hampdenturner sterowalny
Cameron i Quinn | hierarchiczna | klanowa | rynkowa adhokratyczna
Peters kontroli harmonii | dziatania innowacyjna
Harrison i Handy | roli osobowa | zadania wladzy
Deal i Kennedy procesu pracy i zabawy | macho przedsiewzieé

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Gotebiowska, 2014

e Nawigzujac do tabeli 10 ponizej scharakteryzowane zostaly poszczegolne typy kultur
(Golgbiowska, 2014, s. 246):

e typ A - wystepuje duza kontrola 1 nieche¢ do zmian. Wypracowuje si¢
sformalizowang strukturg, system dziatan w organizacji mocno zbiurokratyzowany.

Z reguty panuje wzajemna nieufnos$¢, a dystans wtadzy jest dos¢ duzy.

mgr Agnieszka Chuda 58



e Typ B - takze zorientowana na wngtrze przedsi¢biorstwa. Cechuje si¢ duza rola relacji
miedzyludzkich. Organizacja po to jest, aby zaspokajac potrzeby pracownikow. W tej
kulturze istotne znaczenie ma wspdlnotowosc¢ 1 praca zespotowa.

e Typ C - najwazniejsze jest osigganie celow i realizacja zadan. Wazne staje si¢
reagowanie na potrzeby rynku.

e Typ D - zwigzane z dziatalno$cig na nowych obszarach. Cechuje je duzy stopien
innowacyjnosci i twoérczosci. Ceni si¢ nowe wyzwania.

e Typ nazwany jako ,,pozostale” - znalazly si¢ takie kultury, ktorych ze wzgledu na
swoja specyfike nie mozna zakwalifikowac do pozostalych czterech.

W kolejnym rozdziale autorka dysertacji podejmie rozwazania dotyczace klimatu
organizacyjnego 1 jego oddzialywania na kultur¢ organizacyjng, a takze w jaki sposob
kultura organizacyjna oddziatuje na zachowania ludzi w oganizacji. Przedstwione zostang

takze sposby jej diagnozowania.

1.5. Klimat organizacyjny jako przejaw kultury organizacyjnej

Klimat organizacyjny rozumie si¢ jako zbior cech, ktére moga by¢ postrzegane
w konkretnej organizacji lub jej podsystemach, a takze moga by¢ wywnioskowane ze
sposobu, w jaki organizacja lub jej podsystemy traktujg swoich cztonkdéw oraz otoczenie
(Hellriegel i Slocum, 1974). Przyjmuje si¢, ze klimat jest w organizacji ,,powierzchnia
kultury” i jej bezposrednim, tatwo obserwowalnym przejawem (Kozusznik, 2007 s. 225).

Klimat organizacyjny odzwierciedla subiektywne odczucia pracownikOw na temat
ich stanowiska i atmosfery w miejscu pracy; jest wyrazem oceny jakosci srodowiska
pracy 1 zestawem opinii 0sOb zatrudnionych na temat stopnia spetnienia przez organizacje
ich indywidualnych oczekiwan. W swej istocie bliski kulturze organizacyjnej, klimat jest
zjawiskiem o nieco innych wlasciwos$ciach: przede wszystkim ksztattuje si¢ w krotszym
czasie 1 moze by¢ krotkookresowy (moze szybko si¢ zmienia¢, czego nie mozna
powiedzie¢ o kulturze organizacyjnej), a takze w znacznie wigkszym stopniu niz kultura
organizacyjna daje si¢ ksztaltowac poprzez stosowane instrumenty zarzadzania (Glinska
—Newes, 2017, s. 73). Tradycja badan klimatu organizacyjnego ma swoje zrodto w teorii
pola Kurta Lewina, ktory wprowadzit pojecie ,,pola psychicznego” tworzonego przez
czynniki fizyczne, biologiczne, spoteczne 1 psychologiczne, istniejagcego w danym
momencie dla okreslonej grupy i jednostki oraz determinujacego ich zachowanie.

W literaturze istnieje wiele roznych definicji klimatu organizacyjnego, podobnie jak
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w przypadku definicji kultury. Litwin i Stringer (1974) zidentyfikowali zaréwno
obiektywne, jak 1 subiektywne cechy klimatu i opisali jako zestaw mierzalnych
wlasciwosci $rodowiska pracy, postrzeganych bezposrednio lub posrednio przez
jednostki. Zaktada sie, ze wptywaja one na motywacje i zachowanie. Natomiast Jones
1 James (1979) zdefiniowali klimat organizacyjny jako zmienna, ktéra odzwierciedla
zarowno cechy indywidualne, jak i sSrodowiska pracy. Denison (1996, s. 624) zdefiniowat
klimat jako ,,wzglednie trwalg jakos$¢ catego Srodowiska organizacyjnego, ktérego
do$wiadczaja pracownicy, wptywa na ich zachowanie 1 mozna je opisa¢ w kategoriach
wartosci konkretnego $rodowiska”. Jedna z definicji opisuje klimat jako: srodowisko
organizacyjne, ktorego ksztatt jest zdeterminowany przez organizacyjny system wartosci.
Opis ten ma jednak stosunkowo statyczny charakter i ogranicza si¢ do stalego (bardzo
uniwersalnego) zestawu wymiarow. Z tego wzgledu czesto uwaza sie, ze klimat jest
tymczasowy, poddaje si¢ bezposredniej kontroli i obejmuje w zasadzie tylko te aspekty
srodowiska spotecznego, ktore sa §wiadomie postrzegane przez pracownikéw (Jashapara,
2006, s. 240). Wedlug Marzec (2015, s. 148), klimat organizacyjny moze by¢
zdefiniowany jako ,.charakterystyczny etos lub atmosfera w organizacji w danym
momencie czasu, ktora odzwierciedla sposob, w jaki jej cztonkowie postrzegaja,
doswiadczaja i1 reaguja na kontekst organizacyjny”. Nieco odmiennie klimat
organizacyjny przedstawiaja Bratnicki, Kry$ i Stachowicz (1988, s. 95), zdaniem ktérych
stanowi on zbidér subiektywnie postrzeganych przez pracownikow tych
charakterystycznych cech sytuacji organizacyjnych, ktére sa wzglednie trwalym
rezultatem spolecznego funkcjonowania organizacji i ktére wplywaja na motywy
zachowan pracownikow. Wedlug Czakona, klimat organizacyjny to teoretyczny
konstrukt, odzwierciedlajacy wiele wymiaréw postrzeganego kontekstu i ze wzgledu na
te wymiary jest konstruktem wplywajacym na zachowania. Innymi stowy, te same cechy
organizacji, w tym samym kontek$cie, moga prowadzi¢ do roznych zachowan, a dalej do
réznych wynikow w zalezno$ci od sposobu ich postrzegania (Czakon, 2017, s. 11).
Pracownicy okreslaja klimat, ktory panuje w organizacji jako atmosfere, ktéra
oddziatuje na ludzi. Typ klimatu organizacyjnego mozna subiektywnie odczu¢ w postaci
atmosfery (Mikuta, 2000, s. 35): przyjazni lub wrogosci, ciepta lub chtodu, otwartosci lub
nieufnosci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji, zaangazowania lub

pasywnosci, nieustgpliwosci lub ustepstw.
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Klimat moze wigc sprzyja¢ konkretnym zadaniom czy celom, np. wysokiej

produktywnosci (Luthans i in., 2008), ale takze im szkodzi¢, np. obnizajac innowacyjnos¢

(Bock 1 in., 2005).

Niektorzy badacze np. Bratnicki, Krys i Stachowicz (1988) lub tez Schein (1997),

czgsto utozsamiajg kultur¢ z klimatem organizacyjnym. Wedlug nich kultura

organizacyjna wystgpuje jako synonim klimatu. Uwazaja oni, ze zaréwno kultura jak

1 klimat odzwierciedlajg normy i1 warto$ci stanowigce pewien sposob zycia.

Wsrod najwazniejszych aspektow roznicujacych klimat i kultur¢ mozna wskazaé

nastepujace (Sty$, Lobos, 2016, s.145):

Klimat organizacyjny - jest subiektywny i powierzchowny. Jego ocena zalezna od
opinii 1 przekonan badanych pracownikéw. Natomiast kultura organizacyjna jest
kategoria bardziej obiektywng, fundamentalng, uksztalttowana w szerszych
przedziatach czasu oraz otoczenia blizszego i dalszego.

W poréwnaniu z kulturg organizacyjng wigksza zmiennos$¢, sterowalno$¢ klimatu
organizacyjnego oraz wicksza zalezno$¢ klimatu od okresowych sytuacji
1 nastrojow panujacych w organizacji. W zalezno$ci od aktualnych napigé
1 konfliktow jakie panuja w organizacji jego pomiar w tej samej organizacji moze dac
zupetnie odmienne rezultaty w roznych okresach. Klimat organizacyjny wydaje si¢
by¢ zjawiskiem dynamicznym 1 tymczasowym oraz bardziej sterowalnym
w ksztaltowaniu niz kultura organizacyjna.

Klimat organizacyjny jest bardziej namacalny, "konkretny" w stosunku do kultury,
poniewaz jego wymiary odnoszg si¢ przede wszystkim do odczu¢ zwigzanych
z uwarunkowaniami organizacyjnymi uwzgledniajac najwazniejsze 1 najbardziej
wyraziste, a wigc te, ktore stanowig najczesciej uswiadomione elementy kultury
organizacyjnej. Niektorzy badacze sugeruja, ze elementy klimatu mogg by¢ kojarzone
z poziomem artefaktow oraz wzglednie uswiadomionych norm i wartosci. Badanie
klimatu organizacyjnego nie dotyczy zatozen kulturowych.

Opinie 1 oceny pracownikdw dotyczace aspektow klimatu panujacego
W organizacji nie muszg by¢ tozsame z oceng merytoryczng deklarowanych wartosci
1 norm, a jedynie odzwierciedlajg sposob ich przestrzegania w praktyce
funkcjonowania organizacji. Natomiast sktadnikami kultury organizacyjnej moga by¢
zardbwno warto$ci i normy deklarowane, jak rowniez obiektywnie przestrzegane

(niezaleznie od subiektywnych opinii wyrazanych przez pracownikow).
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e Badania klimatu organizacyjnego charakteryzuja si¢ wigksza elastyczno$cia
w zakresie identyfikacji wymiaréw oraz okreslania zakresu podmiotowego badan.

e Diagnoza klimatu organizacyjnego moze odnosi¢ si¢ do czgsci organizacji, natomiast
kultura organizacyjna, z zatozZenia, odnosi si¢ do calej organizacji.
Autorka dysertacji na podstawie dost¢pnej literatury podjeta probe pordwnania

kultury organizacyjnej 1 klimatu organizacyjnego, co zostato przedstawione w tabeli 11.

Tabela 11 Poréwnanie kultury i klimatu organizacyjnego

KULTURA ORGANIZACYJNA KLIMAT ORGANIZACJNY
Jest zjawiskiem utrwalonym, zakorzenionym, Jest zjawiskiem tymczasowym, powierzchownym
pod$wiadomym i Swiadomym
Abstrakcyjna Konkretny
Wplywa na postgpowanie ludzi w organizacji, To sposéb percepcji dazen, formalnych procedur
ich wzajemne relacje, zaangazowanie na rzecz i nieformalnych zwyczajow oraz wzorcow
organizacji i jej rozwoj zachowania
Stanowi ogo6lny punkt odniesienia Wynika z osobistego punktu widzenia
Kultura istnieje poprzez symbole, historie i Klimat bazuje na emocjach, istnieje w mys$lach
mity, ktorym cztonkowie organizacji nadaja i odczuciach pracownikow jako reprezentantow
znaczenie, jest tym co spaja organizacje grupy zorganizowanej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Zawadzka 2010, s.17

Na okreslenie ztego lub dobrego klimatu wptywaja takie czynniki jak: klarownos$¢,
nagradzanie, standardy, elastyczno$¢, odpowiedzialno$¢ 1 zaangazowanie zespotu.
Drastyczna zmiana klimatu moze nastagpi¢ w przypadku zmiany lidera w organizacji,
natomiast kultura wykazuje inercje, nietatwo ja zmieni¢. Klimat wspotpracy w zespole
moze ttumi¢ zachowania (i pomysly), ktore potencjalnie moga powodowac¢ konflikty,
podobnie jak konkurencyjne srodowisko moze negatywnie wplywac¢ na wspotprace (Zhu,
Gardner, Chen, 2018).

Stankiewicz 1 Moczulska (2012, s. 217) wyrdzniaja nastgpujace czynniki
determinujace klimat organizacyjny:

e motywowanie tj. zasady przyznawania nagrdd, stosunek przyznawanych nagréd

1 kar, poczucia docenienia pracy, adekwatnos$ci systemu oceniania,

o komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych celow,

realizowanych zadan,

e standardy, ktore obejmuje znaczenie, jakie organizacja przywigzuje do

wykonywanych zadan — ich jako$ci, doskonalenia si¢ pracownikoéw, tolerowania

przeciegtnosci,
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elastycznosé¢, czyli swoboda dziatania wynikajaca z zasad i procedur przyjetych
w organizacji (w tym stopnia zbiurokratyzowania firmy, otwarto$ci na
kreatywno$¢ pracownikow),

odpowiedzialnos¢, ktora wyznacza zakres kompetencji pracownikow — ich
niezaleznos$¢, autonomi¢ w podejmowaniu decyzji, ryzyka, eksperymentowania,
zespotowos¢, czyli  dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspoOtpracy,
dodatkowych zadan, gdy wymaga tego sytuacja, stopien osigganej satysfakcji,
konflikty, ktore obejmujg otwarto$¢ na odmienne opinie, gotowos¢ ich
wystuchania, podejscie, tzn. czy konflikty sg ignorowane, rozwigzywane i w jaki
sposob,

wsparcie udzielane pozostaltym czlonkom zespotu, spontaniczne okazywanie

pomocy, tozsamo$¢ odzwierciedlajaca przynalezno$¢ do zespotu oraz poczucie

bycia wazng osobg w nim i/lub organizacji.

W tabeli 12 przedstawiono najczgsciej wyrdzniane cztery typy klimatu.

Tabela 12 Typy klimatu organizacyjnego

TYP KLIMATU
ORGANIZACYJNEGO

CHARAKTERYSTYKA

AUTORYTARNY

Wystepuje silna presja wladzy i nastawienie na wykonywanie zadan.
Skupienie wiadzy w silnym osrodku ,,w jednych rgkach”. Panuja reguty
»terminowania”, pracownikom powierza si¢ obowiazki pod warunkiem, ze
,uczen” nie zawiedzie swojego ,,mistrza” i bedzie wobec niego lojalny. W
tym klimacie zasadnicze znaczenie ma ,mistrz” jako model dla
podwladnych.

BIUROKRATYCZNY

Nacisk na przestrzeganie regul, dazenie do zwigkszenia formalizacji
organizacji, szczegdlowego opisu wszystkich czynnosci. W dziataniu
przewaza asekuracja i usztywnienie form organizacyjnych typowych dla
struktur biurokratycznych.

TOWARZYSKI

Dominuje nastawienie na zaspokojenie potrzeb ludzi. Tworzony przez
pracownikow dbajacych przede wszystkim o zachowanie dobrych
stosunkow kolezenskich w pracy i zintegrowanie zespotu. Cele i zadnia
maja w tym klimacie drugorzedne znaczenie.

INNOWACYINY

Wplywy pracownikéw zaleza gtownie od ich kwalifikacji fachowych. W
takim klimacie najczgs$ciej spotykamy zespoly zdaniowe, projektowe,
problemowe, powotane odpowiednio do powstajacych zdan. Pozycja
pracownika zalezy tu od jego wiedzy, talentu i umiejetnosci.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Kozusznik, 2007

Nawiazujac do tabeli 12, warto zwroci¢ uwage, ze wskazane typologie wydaja si¢ by¢

charakterystyczne dla problematyki kultury organizacyjnej i moga si¢ przyczynia¢ do

czesciowego zacierania granic pomiedzy tymi zjawiskami, tym bardziej, ze cze$¢ z nich

posrednio nawigzuje do klasyfikacji typow kultury np. Camerona i Quinna oraz

Harrisona.
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Klimat organizacyjny jest zjawiskiem zlozonym, poniewaz z jednej strony ma wptyw
na motywacje pracownikow i efektywno$¢ ich pracy, a z drugiej odzwierciedla
satysfakcje pracownikdéw. Zdaniem Stabryly 1 Wawaka (2014, s. 32) warto zauwazy¢, ze
tak istotne obszary sukcesu organizacji jak wysoka jako$¢ pracy i rozwdj pracownikow
sg skutkiem klimatu organizacyjnego, dzigki ktéremu pracownicy czuja si¢ wazni,
doceniani, maja wptyw na podejmowane decyzje, co przektada si¢ na satysfakcje z pracy
1 motywacje wynikajacg z zaangazowania.

Poruszajac w niniejszym podrozdziale kwesti¢ klimatu organizacyjnego oraz majac
na wzgledzie cel gldéwny dysertacji, wydaje si¢ zasadne omowi¢ zagadnienie dotyczace
klimatu innowacyjnego, co zostato przedstawione w szerszym zakresie w rozdziale 2.7.

Majac na uwadze roéznice mi¢dzy omawianymi poj¢ciami klimatu organizacyjnego
1 kultury organizacyjnej, autorka dysertacji przychyla si¢ do stwierdzenia Wycislaka
(1980, s.41), ze najtrafniej jest traktowac¢ klimat organizacyjny jako atmosfere
wystepujaca w kontaktach migdzy ludzmi, bedaca ,,wypadkowa subiektywnych odczué
uczestnikOw organizacji dotyczacych obiektywnie istniejacej rzeczywistosci’.
Organizacje, chcac z sukcesem konkurowa¢ na rynku, muszg nieustannie poszukiwac
sposobow na to, by jednoczes$nie dziala¢ lepiej i inaczej niz rywale. Kreowanie nowych
produktow, technologii, modeli biznesowych czy rozwigzan strukturalnych, ktore staja
sie, ujmujac rzecz jeszcze szerzej, swoistym katalizatorem rozwoju kazdej organizacji,
powinno by¢ wspierane od wewnatrz. W celu osiggniecia tego stanu, priorytetem staje
si¢ wzmacnianie w organizacji zdolnosci do kreowania innowacji, czyli tworzenia
zardwno infrastruktury wewnetrznej, jak i odpowiedniego klimatu organizacyjnego,
stymulujacych ludzi do tworzenia i wdrazania innowacji'®.

Reasumujac powyzsze rozwazania, autorka dysertacji traktujac za Mycielska (2020) —
przyjmuje, ze kultura organizacyjna to §wiadomos$¢, zatozenia, przekonania dotyczace
wlasciwych zachowan w organizacji, natomiast klimat organizacyjny to codzienna,
emocjonalna percepcja, sposob postrzegania organizacji przez pracownikow. Majac na
uwadze zalozenia i1 cel dysertacji w dalszej czeSci podjeto rozwazania dotyczace

innowacyjnosci oraz probe scharakteryzowania kultury proinnowacyjne;.

16 Termin ,,innowacja” (ok 400 rok naszej ery, pojawia si¢ w lacinie koscielnej jako innovatio, oznaczajace
odnowienie — zmiang). W XIII wieku w jezyku francuskim pojawia si¢ jako innovation, a nastgpnie w jezyku wloskim,
od momentu uzycia przez Dante pojecia innovare, a prze Machiavelli innovatore
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1.6. Odzialywanie Kkultury organizacyjnej na funkcjonowanie

przedsi¢biorstwa

Okreslanie typu kultury organizacyjnej i zarzadzanie nig staje si¢ powszechne, nie
tylko ze wzgledu na rosnaca potrzebe taczenia i ksztaltowania réznych organizacji
w efekcie zmian strukturalnych, ale takze ze wzgledu na dynamiczne, chaotyczne
1 przypadkowe zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym.

Na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa wptyw maja nastgpujace obszary otoczenia (Jedrych,
Berniak-Wozny, 2018, s. 122).: ozywienie relacji, usprawnienie, utatwienie dziatan,
utatwienie dostepu do wiedzy, wyzwalanie kreatywnos$ci, zwiekszanie aktywnosci,
ksztaltowanie pozytywnego wizerunku, wyniki ekonomiczne, redukcja ryzyka dzialania
1 uwolnienie zasobow.

Postrzegajac kulture jako zachowania ludzi w organizacji 1 poza nig, a takze sposob
rozumienia co dzieje si¢ wokot, nalezy wspomnie¢ o determinantach kultury

organizacyjnej, ktore zostaly przedstawione na rysunku 17.

[ TYP OTOCZENIA

~

e kultura spotecznosci, w ktdrej organizacja dziaia>

Yecharakter otoczenia biznesowego lub \
TYP ORGANIZACII | dziatalnosci firmy KULTURA
* wspdlne wartosci / ORGANIZACYJNA
CECHY » wiek, historia, tradycja, model biznesowy,styl
ORGANIZACII zarzadzania, zatozenia podstawowe zatozycieli '\ /
firmy lub jej liderdw /

Rysunek 17 Determinanty kultury organizacyjnej
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Aniszewska, 2007, s, 22

Te trzy wyzej wymienione determinanty (rys. 17) nie sa zupelnie niezalezne od siebie.
Wsrdd niniejszych czynnikow najwigkszy wpltyw na kultur¢ maja cechy organizacji,
niemniej jednak pozostate czynniki sg takze wazne w ksztattowaniu kultury
organizacyjnej. Charakter otoczenia, w ktorym przedsiebiorstwo si¢ znajduje przyczynia
si¢ do pewnych podobienstw lub tez réznic np. w tej samej branzy. Mozna to
wytlumaczy¢ faktem, ze w organizacjach dominuja ludzie tej samej profesji czy
specjalizacji. Ponadto charakter dzialalnosci firmy determinuje zaréwno rodzaj
kontaktow z konkurencjg jak 1 konkurentéw. Waznym czynnikiem majacym wptyw na
kulture organizacyjng jest rowniez wykorzystywana przez przedsigbiorstwo technologia

(Aniszewska, 2007, s. 22).
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Wptywa to takze na wizerunek organizacji, czyli jak jest ona postrzegana przez
otoczenie, a to z kolei determinuje stosunek klientow do niej. Wspominajac o otoczeniu,
nie mozna zapomina¢ o S$rodowisku naturalnym, ktéorego stan w przypadku
przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych jest kluczowym punktem kontrolnym,
przede wszystkim z uwagi na specyfike¢ prowadzonej dzialalno$ci. Przedsigbiorstwa
sektora ustug komunalnych zwigzane sg z kreowaniem warunkow poprawiajacych jakosé¢
zycia ludzi, zobowigzane sg takze realizowac¢ dziatania z uwzglednieniem min. polityki
prowadzonej w Unii Europejskiej!'’ oraz Agendy na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju
203018,

Kultura sktada si¢ ze stosunkowo stabilnych i trwalych cech i jest bardzo odporna na
zmiany. Silne kultury sg szczegdlnie oporne wobec zmian otoczenia, bo pracownicy
mocno si¢ w nig angazuja (Jedrych, Berniak-Wozny, 2018, s. 131). Zgodnie z propozycja
V. Sathe’a (1983) sit¢ kultury organizacyjnej mozna mierzy¢ stopniem nasilenia takich
cech jak: wyrazisto$¢, stopien upowszechnienia, glebokos$¢ zakorzenienia. Silna kultura
organizacyjna to taka, ktorej wzory sg jednoznaczne (wyraziste), dotyczg zasadniczo catej
spotecznosci (sg szeroko upowszechnione) i sg traktowane jako obowigzujaca tradycja,
czyli sa gteboko zakorzenione w §rodowisku spotecznym organizacji (Sikorski, 2008,s.
4). Aniszewska (2007) dodaje jeszcze dwa czynniki: zakres obowigzywania norm
kulturowych 1 sposob ich podtrzymywania, ktory odnosi si¢ do sity sankcji za
niezgodno$¢ zachowan z przyjetymi wzorami kulturowymi. Czynniki kultury,

stanowiace o jej sile zostaty opisane na rysunku 18.

17 Dz. U. 2004.90.864 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej — tekst skonsolidowany uwzgledniajacy zmiany
wprowadzone traktatem z Lizbony

Europejska strategia na rzecz mobilnosci niskoemisyjnej — Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 14.12.2017
roku z uwzglednieniem obowiazujacych dokumentoéw

18 Agenda na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju 2030, przyjeta przez Zgromadzenie Ogolne ONZ w dniu 25.09.2015
roku.
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WYRAZISTOSC e Oznacza, ze dla pracownikdw jasne sg zasady
dotyczace wymaganych zachowan.

STOPIEN UPOWSZECHNIENIA |® To skala, w jakiej kultura jest znana
i podzielana przez pracownikéw.

KULTURA
ORGANIZACYJNA

GLEBOKOSC ZAKORZENIENIA * Cecha odnoszaca sie do norm i wartosci w
codziennym dziataniu.

ZAKRES OBOWIAZYWANIA * Regulacje dotyczace pewnych norm zachowan.

\.
7

SPOSOB PODTRZYMYWANIA |° Sita sankcji za niezgodnosci zachowan
z dominujgcymi wzorcami.

NV VA VA VA V4

\.

Rysunek 18 Sktadowe stanowigce o sile kultury organizacyjne;j
Zr6dto: Opracowanie wilasne na podstawie Aniszewska, 2007, s, 23

Silna kultura charakteryzuje si¢ tym, ze jest fatwa do zrozumienia i przedstawienia.
Natomiast staba kultura jest niejednoznaczna, trudna do zdefiniowania, zrozumienia lub
wyjasnienia przez pracownikow. Charakterystyke stabej i silnej kultury organizacyjne;j
przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13 Poréwnanie silnej i stabej kultury organizacyjnej

KULTURA SILNA KULTURA SLABA
Staly system Zatamanie systemu
Niepisane normy Formalne reguty
Stata struktura Chwiejna struktura
Wysokie kompetencje personelu Niskie kompetencje personelu
Wysoki stopien zaangazowania Niski stopien zaangazowania
Poczucie bycia kim$ waznym Poczucie ,,zwyczajnosci”
Poczucie dumy z wyjatkowosci Poczucie wstydu za niepowodzenia
Wysokiej jakosci produkty Niska jako$¢ produktow
Dzielenie odczu¢ z odniesionych sukcesow Dzielenie odczu¢ z poniesionych porazek

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zbiegien — Maciag, 2013, s. 61

Pomimo tego, ze sita wydaje si¢ by¢ czyms$ pozytywnym, gdyz poprawia wspotprace
1 komunikacje, to jednak nie daje gwarancji na skuteczno$¢ podczas realizacji zmian.

Przeszkoda do istnienia w organizacji silnej kultury jest wystepowanie w niej
subkultur, poniewaz nie pozwalaja one na zbudowanie zintegrowanej i spdjnej
organizacji, bez ktorej silna kultura nie moze istnie¢. Miedzy subkulturami ujawniajg si¢
sprzecznosci celéw 1 wartosci, spowodowane na przyktad zajymowaniem réznych miejsc
w hierarchii (kultura robotnikow, inzynierow, dyrektorow) (Zbiegien — Maciag, 2013,
s. 62). Dlatego tez przedsigbiorstwa, w ktérych subkultury sg silne, postrzegane sg
cato$ciowo jako te o stabej kulturze. Silne kultury przedsigbiorstw maja nie tylko
pozytywny wptyw na funkcjonowanie organizacji, lecz takze negatywny. Jezeli kultura

przyczynia si¢ do efektywnego dziatania, duzej produktywnosci oraz do osiggania celow,
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to wowczas uwazana jest za pozytywng. Natomiast gdy przeszkadza uwaza si¢ ja za

negatywng. W tabeli 14 przedstawiono pozytywny i negatywny wptyw silnych kultur.

Tabela 14 Pozytywny i negatywny wptyw silnych kultur

POZYTYWNY WPLYW SILNYCH NEGATYWNY WPLYW SILNYCH

KULTUR KULTUR

Sprawna komunikacja Izolacja, zamykanie si¢ w sobie, konserwatyzm

Mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji | Zte nastroje, negatywne emocje

Szybkie wdrazanie planéw, pomystow itd. Bariery we wdrozeniach

Mate naktady na kontrole Kolektywna postawa unikania

Silna motywacja i lojalno$¢ Kultura staje si¢ srodkiem manipulacji

Stabilnos¢ i bezpieczenstwo Brak elastycznosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zbiegien — Maciag, 2013, s. 62

Przedstawiona w tabeli 14 lista pozytywnych i1 negatywnych wplywow silnej kultury
organizacyjnej nie jest wyczerpujaca i w kazdej organizacji przedstawia si¢ inaczej.

Flamholtz i Randle (2018) uwazaja, ze paradygmat lezacy u podstaw przekonania, ze
kultura wywiera wptyw na wyniki, opiera si¢ na kilku podstawowych zatozeniach.
Pierwszy to, ze kultura wptywa na osigganie celéw, co oznacza, ze organizacje o silnej
kulturze realizuja swoje cele czgséciej niz te, ktére maja kulture stosunkowo stabg. Panuje
przekonanie, ze tzw. organizacje o silnej kulturze odnosza wigcej sukcesow (oceniane
przez pryzmat wartos$ci rynkowej lub innych finansowych wskaznikéw efektywnosci
operacyjnej), co ma zwigzek z motywacja. Wedtug Kottera 1 Hesketa (1992), silna kultura
poprawia ogdlng skuteczno$¢ organizacji, poniewaz przyczynia si¢ do zbudowania
wyjatkowo wysokiego poziomu motywacji (determinacji) wérod pracownikow.

Oddzialywanie kultury organizacyjnej na funkcjonowanie przedsigbiorstw podparte
zostalo badaniami min.: Kottera i Hesketta, Human Synergistics/Center for Applied
Research oraz Flamoholza i Randlego.

Badania Kottera i Hesketta (2011) byly realizowane przez jedenascie lat, stosujac
metode jakosciowa 1 ilosciowa. Badali oni wplyw kultury organizacyjnej na wyniki
w takich firmach jak: Hewlett-Packard, Xerox, ICI, Nissan czy First Chicago. W sumie
przebadali dwiescie firm, aby sprawdzi¢, na ile kultura organizacji przyczynia si¢ do ich
efektywnos$ci, a na ile prowadzi do negatywnych konsekwencji. Wedlug badaczy
szybko$¢ wlasciwego reagowania na zmiany charakteryzuje kulture zdolng do adaptacji
1 ma szans¢ da¢ przewage na rynku. Konkretne wnioski dotyczace wplywu kultury na
wyniki wskazuja, ze lepsze o 20-30% wyniki spotek dotycza tych firm, ktoérych kultura

zostata zidentyfikowana jako zdolna do adaptacji i skutecznego reagowania na zmiany
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(Mycielska, 2020, s. 50). W firmach tych zaobserwowano tez: czterokrotnie wyzszy
wzrost przychodow; dwanascie razy szybszy wzrost wartosci rynkowej; siedem razy
wyzszy zysk; wzrost dochodu; dwa razy lepszy wskaznik satysfakcji klientow;mniejsza
fluktuacje pracownikow.

W odniesieniu do badan Flamholza i Randlego (2016), ktorzy badali konkretng firme,
wykorzystujac przez dtuzszy czas ztozone metody analityczne wykazano, ze az 46%
zysku operacyjnego (EBIT) moze zaleze¢ od kultury.

Natomiast badania przeprowadzone przez Human Synergistics/Center for Applied
Research (2004) wsrdd szesédziesieciu spotek gieldowych w Stanach Zjednoczonych
wykazaly wyrazne statystyczne konsekwencje trzech typow kultur, czyli korelacje
miedzy kulturami a wynikami. Autorzy badania rozrdéznili: kultury konstruktywne
1 niekonstruktywne, przy czym te zostaty podzielone na pasywne i agresywne. Wnioski
z badan dowiodly zwigzku wysokich wynikow finansowych z konstruktywng kulturg
organizacyjna, a takze wskazaly na wyraznie pozytywny wptyw transformacji kulturowej
na wyniki finansowe ws$réd badanych firm, ktore z sukcesem takg zmiang
przeprowadzaty. Wedtug Mycielskiej (2020) odpowiednia kultura wptywa na przychody,
zysk, warto$¢ rynkowa, ale tez na satysfakcje klientow i fluktuacje¢ pracownikow. Kultura
nie przeklada si¢ jednak wprost na wyniki. Zadne struktury, procesy
1 systemy, cho¢by najbardziej zaawansowane, nie zastapig ludzi w organizacji, ich
intuicji, kreatywnos$ci, intelektualnej synergii, wspolpracy 1 zaangazowania,
przedsigbiorczos$ci i1 inspirujacej wizji, ktora daje energi¢ do dziatania (Mycielska, 2020,
s. 25). Dlatego tez, w opinii autorki dysertacji, kultura organizacyjna moze odgrywac
kluczowg rol¢ w odniesieniu do zmian postaw 1 zachowan cztonkow organizacji. Wyniki

studiow literatury przedmiotu w tej kwestii przedstawiono w kolejnym rozdziale.

1.7. Odzialywanie Kkultury organizacyjnej na zachowania

pracownikow

Nawet fundamentalne prawa rzadzace zachowaniami ludzkimi zmieniajg si¢. Kultura
organizacyjna jest kreowana przez ludzi pracujacych na rzecz organizacji, chociaz po jej
ustanowieniu silna kultura organizacyjna moze tez wywota¢ na personelu zmiany
(Canel, Luoma-aho, 2018, s.103). Wiazg si¢ one z wprowadzaniem do pracy
1 wlaczeniem w lokalng spoteczno$¢ nowozatrudnionych, ktdrzy nie znaja lokalnych

»ZWYCzajow 1 obyczajow”, a czesto tez nie majg wiedzy na temat pozadanych reakcji czy
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zachowan. Odpowiednie $rodowisko pracy znaczaco przyczynia si¢ do wlasciwych
zachowan w organizacji (Brzozowski, Nedelko, 2017, s. 25). Wedtug Nogi i Stawickiej
(2008), srodowisko pracy, ktore pod wzgledem wartosci jest spdjne z wartosciami
jednostek w nim pracujacych, przyczynia si¢ do lepszej realizacji stawianych przed
pracownikami zadan, zwigksza zaangazowanie i poziom zaufania, daje przez to
mozliwo$ci podejmowania dziatan innowacyjnych i samorealizacji, ktore przektadajg si¢
na wzrost efektywnos$ci organizacji. Pelna otwarto$¢ na uwagi czlonkdéw organizacji,
elastycznos¢ 1 mozliwos¢ wprowadzenia zmian w zalezno$ci od zaobserwowanych
rezultatdow przyczyniaja si¢ do ksztaltowania zachowan zgodnych z warto$ciami
organizacji (Sutkowski, Sikorski, 2014, s. 182).

Wedlug Armstronga (2011) wartosci to przekonania o tym, co jest istotne
w zachowaniu ludzi 1 organizacji. Determinuja one sposoby reagowania na typowe
zachowania pojawiajace si¢ w otoczeniu wewnetrznym lub zewngtrznym i ukazuja
wizerunek organizacji, pomagaja rowniez ksztaltowa¢ strategi¢ i postawy interesariuszy
(Oleksyn, 2011, s. 444).

Nosnikami dominujacych wartosci oraz zalozen sa przede wszystkim przywddcy,
zatozyciele, liderzy. To dzigki nim proces uczenia si¢ podstawowych zasad i regut
obowigzujacych w przedsigbiorstwie przez nowo zatrudnionych jest szybszy i tatwiejszy.
Mozna zauwazyC, ze z jednej strony kultur¢ organizacyjng warunkuje otoczenie,
wskazujgc kierunki dziatania. Z drugiej strony, kultura stanowi cze$¢ integracji
wewnetrznej, a tym samym okresla:

e wspolny jezyk i kategorie — pozwala na wzajemne rozumienie sig,

e granice grup — kryteria przynaleznosci,

e wladzg i status — zdobycie, utrzymanie lub utrata wtadzy,

e kary i nagrody — sposob na egzekwowanie odpowiedzialnosci,

e sfere prywatng, przyjazn — relacje miedzyludzkie,

e ideologi¢ i ,religi¢” (sacrum).

Wartosci organizacyjne powinny by¢ powigzane i zgodne z warto$ciami osobistymi,
indywidualnych czlonkéw w organizacji (Dahr, 2009, s. 20) — wowczas mozna liczy¢ na
lojalno$¢ 1 zaangazowanie pracownikow. Kultura organizacyjna w duzej mierze wynika
z trzech czynnikow: tj. warto$ci, przywodztwa i wysokiego poziomu zaufania wobec
klientow, dostawcoéw 1 wspdtpracownikow. Wartosci sg podstawowym elementem

kultury organizacyjnej 1 poprzez nig wplywaja na sposob funkcjonowania
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przedsigbiorstw. Umiejetnos$¢ kreowania kultury organizacji opartej na wartosciach jest
kluczowe dla sprostania wyzwaniom jakie maja przed soba wspdlczesne
przedsigbiorstwa. Przestrzeganie wartosci stanowi dopelnienie kultury organizacyjnej
1 jest waznym czynnikiem przewagi konkurencyjne;.

Zaufanie, to jedna z podstawowych wartos$ci. ,,Zaufanie to najwazniejszy atut kazdej
organizacji. Wszystkie inne mozna zastapi¢, a bez zaufania wszystkie inne zalety bledng”
(Petriglieri'®, 2017, s. 15). Jako wiez miedzyludzka, odgrywa kluczowa role podczas
realizacji procesu zmian w przedsigbiorstwie. Inicjatywa podjeta przez osobg uznawang
powszechnie za godng zaufania ma wigksze szanse uzyskania aprobaty i wsparcia niz
pomyst kogo$ nieznanego lub z opinig karierowicza. Pracownicy kompetentni, rzetelni
1 uczciwi emanujg zaufaniem, ktére rozprzestrzenia si¢ niczym fale na jeziorze po
wrzuceniu kamyka. Skutkuje to zaufaniem wzajemnym w grupach i inicjuje zaufanie
organizacyjne, ktore jest baza dla zaufania rynkowego i spotecznego (Wyrwicka,
Grzelczak, Krugietka, 2010, s. 119). Przedsigbiorstwa promujace kulture zaufania
zyskuja rowniez w aspekcie budowania przewagi w zakresie pozyskiwania talentow,
gdyz w atmosferze zaufania pracuje si¢ efektywniej i z przyjemnoscia, a czesto tez lepiej
funkcjonuje dzielenie si¢ wiedzg. Zaufanie jest fundamentem do upowaznienia
pracownikow do samodzielnych dziatan (empowerment) oraz konstruktywnej
wspotpracy migedzy nimi. Zaufanie w organizacji wigze si¢ takze z dotrzymywaniem
podjetych wobec pracownikow zobowigzan, charakterystycznych dla kontraktu
psychologicznego, ktéry obejmuje niepisane elementy zwigzane z umowa o pracg i jest
realizowany na ,,zasadzie dostosowania si¢ pracodawcy do indywidualnych oczekiwan
pracownikow, wzajemnych korzysci, dobrowolnej decyzji obu stron i wzajemnej
lojalnosci” (Bartkowiak, 2016, s.186). Zdaniem Schoormana, Mayera i Davisa (2007,
s. 344-354) kontrakt jest zroédtem poznania wzajemnych oczekiwan pracownikow
1 przedstawicieli kadry kierowniczej, sposobem niwelowania zaistniatych rozbieznosci —
jako wynik niepisanej umowy o prac¢ mi¢dzy stronami oraz narz¢dziem budowania
zaufania organizacji.

Wysoki poziom zaufania sprzyja otwarto$ci 1 szczerosci, pracownicy mogg liczy¢ na

siebie nawzajem zarowno w kwestiach zawodowych, jak 1 osobistych (Glinska - Newe$

19 Gianpiero Petriglieri jest profesorem zachowan organizacyjnych w INSEAD, odpowiedzialny za flagowy program
uczelni dla kadry zarzadzajace;.
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2017,s.79). Nalezy tez doda¢, ze wyksztalcenie si¢ w spoteczenstwie , kultury zaufania”
wplywa takze pozytywnie na jej wlasne uwarunkowania strukturalne i w ten sposob
prowadzi do samonape¢dzajacego si¢ mechanizmu utrwalajacego 1 poszerzajacego
zaufanie w spoteczenstwie (Sutkowski, Sikorski, 2014, s. 222).

Fundamentem budowania kapitatu spotecznego i ludzkiego jest kreowanie kultury
organizacyjnej opartej na zaufaniu. Kultura oparta na zaufaniu bedzie wigzaé si¢
z lojalnoscia 1 zaangazowaniem pracownikow, co z kolei bedzie sprzyja¢ kreatywnosci
1 innowacyjnos$ci oraz pozwoli na szybka adaptacje do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Jozefowicz (2015, s. 199) przyjmuje, ze elementarnymi przejawami zaufania
w przedsigbiorstwie sa:

e panujaca atmosfera zyczliwosci,

e mozliwo$¢ otwartego 1 szczerego wyrazania swoich opinii oraz przyznawanie si¢
do popelionych btedéw bez obaw o niekorzystne (lub niesprawiedliwe)
konsekwencje,

e dzielenie si¢ wiedza,

e uczciwe postepowanie pracownikow wzgledem siebie nawet podczas rywalizacji,

e delegowanie przez przelozonych swoich kompetencji podwladnym bez obaw
o skutki,

e brak oporu pracownikow wobec decyzji kierownictwa,

e zaangazowanie w wykonywang prace w trudnych dla przedsigbiorstwa sytuacjach
(kryzysowych).

W literaturze przedmiotu w odniesieniu do niektorych branz, prowadzone badania
koncentrujg si¢ na tym jak kultura organizacyjna i programy, takie jak zaangazowanie
pracownikow oraz zasoby skoncentrowane na zaspokajaniu potrzeb pracownikéw,
elastyczne harmonogramy pracy i wiele innych, ktore moga wptywac na utrzymanie
pracownikow (Easley, 2019, s. 7).

Wedlug Scheina (2004), na powstawanie kultury oczywiscie najwigkszy wpltyw ma
przywddca organizacji, jednak nie powstaje ona w oderwaniu od zachowan i postaw
innych pracownikow. Robbins uwaza, ze , Kiedy Iudzie mowiq o postawach

pracownikow, zazwyczaj majq na mysli zadowolenie z pracy” (Robbins, 2004, s. 50).
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Zdaniem Mrowki?®, dzieki zrozumieniu kultury organizacyjnej przywédca ma wieksze
mozliwo$ci ksztattowania jej, $wiadomego budowania, zmieniania. Do niniejszego
przyczynié moga sie badania satysfakcji’!, staja sic one czesto motorem zwiekszenia
zaangazowania pracownikow i powinny by¢ traktowane jako zrodto informacji zwrotne;j
ptynacej od pracownikéw firmy, ludzi ja wspottworzacych. Podejmujac dyskusje
dotyczaca satysfakcji pracownikow, nalezy takze wzig¢ pod uwage role indywidualnych
1 srodowiskowych czynnikéw jej ksztattowania. Badania przeprowadzone przez Springer
(2011) potwierdzaja szczegbdlng role wynagrodzenia i stabilnosci pracy, ktore w teorii
Herzberga naleza do czynnikow higieny, szczego6lnie odnoszacych si¢ do potrzeby
bezpieczenstwa. Mozna wyr6ézni¢ réwniez grupg czynnikow o relatywnie mniejszym
znaczeniu, do ktérych nalezg elastyczno$¢ pracy, mozliwo$¢ awansu, przestrzeganie
przepisow BHP oraz dostepnos¢ informacji (Springer, 2011, s. 15). Odnoszac si¢ do
kwestii zwigzanych z bezpieczenstwem warto nawigza¢ do funkcji adaptacyjnej kultury
organizacyjnej, polegajacej min. na zapewnieniu bezpieczenstwa, co zostato opisane
przez autorke dysertacji w podrozdziale 1.2.4.

Natomiast jezeli chodzi o kwesti¢ dotyczacag przywodcy, to generalnie pracownicy
zwykle nie cenig wladzy, ktora jest scentralizowana i pozostaje wylacznie w rekach
przelozonego. Autorytet przywddcy, by byt skuteczny, musi mie¢ podloze w wiedzy
1 intelekcie, nie za$ tylko 1 wytacznie w piastowanym stanowisku (Dembicka — Starska,
2011). Pracownikom potrzebna jest widoczna perspektywa rozwoju i1 $wiadomosé
mozliwo$ci awansowania. Te dwa czynniki maja duze znaczenie dla ich lojalnosci.
Czasem dazenie do rozwoju wigze si¢ tez z potrzeba rywalizacji 1 checig bycia najlepszym
(transgresja) (Bourne, 2011). Znaczenie majg takze réznice pokoleniowe pracownikow
1 wynikajace z nich niezgodnosci. Starsi pracownicy badanego przedsigbiorstwa zdawali
si¢ by¢ przekonani, iz to oni winni ksztattowacé gusta klientow, tym samym poddajac

krytyce prorynkowe postgpowanie miodego kierownictwa. Pracownicy ci réwniez,

20

http://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/Badanie_satysfakcji_pracownikow w_organizacji_gos
podarczej.pdf [dostep: 17.08.2020]

21 Satysfakcja, w tym satysfakcja w miejscu pracy, na gruncie literatury spotecznej zwigzana jest z mozliwoscia
realizowania przez jednostke swoich potrzeb, celow, wartosci i przekonan (Bartkowiak, 2009, s. 116)
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wspominajac przeszto§¢, podkreslaja wartosci kolektywistyczne, ktore jakoby
w dzisiejszych czasach zaczynaty zanika¢ (Glinka, 2011).

Istotg wlasciwego budowania kultury w organizacji jest podjecie decyzji, ktory rodzaj
kultury organizacyjnej jest najbardziej odpowiedni dla realizacji stawianych przed nig
celow, a nastgpnie takie oddziatywanie na pracownikow, ktore pozwoli na zbudowanie
zatozonych wzorcéw ksztattujacych relacje wewnetrzne oraz zewnetrzne w organizacji.

Starajac si¢ wyodrebni¢ elementy kultury ksztattujagce potrzeby 1 aspiracje
wspotczesnych polskich pracownikow, nie sposéb pomina¢ roli, jaka odgrywaja media.
W dobie Internetu, setek rodzajow dostepnych czasopism czy kanatéw telewizyjnych (tak
polskich, jak i zagranicznych), przecig¢tny cztowiek bombardowany jest dzi$ ze wszech
stron przyttaczajacg iloscig informacji, wpltywajacych zar6wno na sposoby zachowan, jak
1 na warto$ci czy wymagania, tak wobec zycia prywatnego, jak i zawodowego. Szacuje
si¢, ze codzienne wydanie ,,New York Timesa” zawiera wicksza ilo$¢ informacji niz ta,
z jaka przecigtny czlowiek zyjacy w XVII wieku stykal sie w ciggu catego swojego zycia
(Cameron, Quinn, 2006, s.17). Informacji na temat aspiracji pracownikow dzisiejszych
polskich przedsigbiorstw dostarczy¢ mogg organizacje. Biorgc pod uwagg liczniejszy ich
zbidr, wylaniajg si¢ z nich pewne punkty wspolne, ktore juz mozna w wigkszym stopniu
potraktowac jako szerzej wystgpujace tendencje (Pietruszewski, 2013). Zaprezentowane
ponizej spostrzezenia na temat potrzeb i aspiracji pracownikow pochodzg z kilku
artykutow napisanych pod redakcja Kostery. Istotny dla spehlienia oczekiwan
pracownikow okazuje si¢ prestiz i reputacja przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja, oraz
status spoteczny, ktéry moga dzigki temu zdoby¢ (nawet w przypadku stosunkowo
niskiego wynagrodzenia). Pracownicy, szczegolnie c¢i  mlodzi, cenig sobie
nonkonformizm, oryginalno$¢, zarowno organizacji, jak 1 wspotpracownikow. Czgsto
rowniez samych siebie oceniaja jako oryginalnych lub nietypowych (wizerunek
nieprzystosowanego spotecznie intelektualisty) (Grabowski, 2011).

Reputacja jest odzwierciedleniem tego, czym organizacja w rzeczywistosci jest,
widziana oczami obecnych i1 potencjalnych pracownikéw. Kultura organizacyjna
ksztaltuje wizerunek organizacji, oddzialuje ona bowiem na postawy i zachowania jej
cztonkéw. Stanowi obowiazujacy zbior podzielanych przez cztonkéw organizacji
podstawowych zatozen, ktory stworzyli oni przystosowujac si¢ do warunkéw otoczenia
1 ktéry jest wpajany nowym cztonkom jako wtasciwy sposob rozwigzywania problemow

(Graczyk — Kucharska, Spychata, Golinski, 2020, s. 77).
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Jezeli pracownicy akceptuja cele i warto$ci firmy, wowczas w naturalny sposob
identyfikuja si¢ z nig 1 maja tez tendencj¢, by na dluzej zwigzaé si¢ z firmg. Firmy
o silnym Employer Brandingu bardziej si¢ angazuja we wspolne podejmowanie decyzji
z pracownikami 1 wspomagajace procesy zarzadzania, promowanie pozytywnego
wizerunku na wewngtrznych i zewngetrznych rynkach pracy. Kultura organizacyjna
prowadzi do zwigkszenia wydajnosci i produktywno$ci, pomaga w poprawianiu
Employer Brandingu (Keino, 2017) oraz zatrzymywaniu pracownikow
w przedsigbiorstwie czy zarzadzaniu talentami. Na rysunku 19 przedstawiono

determinanty zachowan pracownikow.

K . Praktyki organizacyjne .
Podzielane wartosci Y 8 & e Zachowania
. o oraz praktyki Zachowania lideréw I,
cztonkdéw organizacji pracownikéw
personalne

Rysunek 19 Determinanty zachowan pracownikow
Zrodto: Sutkowski, Sikorski, 2014, s. 188

Zachowania pracownikow w duzym stopniu determinowane sg przez zachowania
lideréw, ktore sg silnie zwigzane z systemem warto§ci wyrazanym réwniez poprzez
praktyki organizacyjne oraz personalne. Wedlug Pietruszewskiego (2013) istotne jest
uswiadomienie kadrom zarzadzajacym znaczenia, jakie odgrywa kultura organizacyjna
1 wszelkie migkkie $rodki motywacyjne jest kluczowe w tworzeniu kapitatu
intelektualnego 1 zaangazowania pracownikow, a co za tym idzie — zysku
przedsigbiorstwa. Bardzo wazne jest rowniez ciagle ksztalcenie, bez ktorego
w dzisiejszych turbulentnych czasach niemal niemozliwe jest sprawne zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Menedzerowie XXI wieku powinni pielggnowaé zlozony zestaw
technicznych, funkcjonalnych i spoteczno-kulturowych umiej¢tnosci, aby mogli sprosta¢
nowemu paradygmatowi, ktory zwigkszyt ich odpowiedzialno$¢, zmienit ich ryzyko
1 ostabil ich kontrolg¢ poprzez sptaszczenie hierarchii. W coraz wigkszym stopniu sg tez
traktowani jako filary 1 architekci organizacyjnej konkurencyjnosci taczacy ludzi,
mozliwosci 1 zasoby, przy jednoczesnym unikaniu zagrozenia (Bak, Sukiennik, Kowal,
2016, s. 137). Kultura korporacyjna wpltywa na pracownikow silniej niz jakiekolwiek
kodeksy i regulaminy.

Podsumowujac, mozna zacytowaé stwierdzenie Deala i Kennedy’ego, ze kultura

organizacyjna z definicji jest nieuchwytna, niewymierna, domyslna i traktowana jako
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dana. Jednakze kazda organizacja rozwija swoj wilasny fundamentalny zbidr zatozen
1 zasad, ktére rzadza codziennym zachowaniem ludzi w miejscu pracy (Bylok, Robak,

2009, s. 103).

1.8. Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej

Wedlug Czakona (2011), wilasciwg metoda identyfikacji zjawisk w naukach
o zarzadzaniu jest opracowanie konstruktu teoretycznego, a nastgpnie jego
operacjonalizacja. Mozna tego dokona¢ za pomoca kwestionariusza ankietowego
1 wykorzysta¢ statystyczne metody przetworzenia danych. Badania jako$ciowe jako zbior
technik gromadzenia i analizy danych, moga by¢ uzywane do opisu zjawisk, tworzenia
teorii i1 testowania teorii (Czakon, 2009).

Rzetelne przeprowadzenie badan odbywa si¢ wedlug okreslonych krokéw (Czakon,
2011, s. 102):

1) analizy literatury przedmiotu,

2) wylonienia luki badawczej,

3) stworzenie modelu badawczego,

4) sformutowanie hipotez badawczych,

5) gromadzenie danych (badania wlasciwe),

6) analizy danych,

7) wnioskowania na podstawie badan (przyj¢cie lub odrzucenie hipotez, stworzenie

nowego modelu),

8) wzbogacenie teorii o wynikach badan,

9) wskazanie ograniczen przeprowadzonych badan,

10) wskazanie przestanek do dalszych badan.

Badacz Schein do diagnozy stosowat podejscie jakosciowe. Jednak w pdzniejszym
czasie jego firma konsultingowa zaczela takze stosowaé badania ilosciowe. Badania
jakosciowe polegaja na zagltebianiu si¢ w kulture organizacji poprzez wywiady, rozmowy
oraz obserwacj¢ pewnych symboli, rytualow czy zwyczajow (Mycielska, 2020, s. 109).

Diagnoza kultury organizacyjnej oraz opracowanie jej docelowego modelu pozwalaja

na analize luki miedzy kultura obecna a pozadang. Istnieje wiele metod
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wykorzystywanych do diagnozy kultury organizacyjnej*’. W sposobach diagnozowania
rozroznia si¢ metody ilosciowe 1 jakosciowe.

Metody ilosciowe daja obraz kultury w danym momencie. Podstawowe znaczenie
w metodach ilosciowych maja zatozenia badawcze, ktore okreslaja pewne cechy
charakteryzujace wybrang grupe spoteczng, niezbedne do okre$lenia wymiaru lub
wskaznikow kultury. W metodach iloSciowych wazne jest, aby pytania byly
w odpowiedni sposob sformutowane, tzn. nie mogg si¢ odnosi¢ do rzeczy oczywistych
czy tez chwilowych opinii. Odpowiednio sformutowane pytania pozwolga wnioskowac
o ukrytych i nie do konca uswiadamianych elementach kultury. Do metod ilo§ciowych
zalicza si¢: stosowanie kwestionariuszy, ankiet i wywiadéw, ktore pdzniej opracowane
sg w formie wykreséw lub scenariuszy.

Metody ilosciowe ukierunkowane na ilosciowy (liczbowy) opis i wyjasnienie
rzeczywisto$ci. Za ich pomocg mozna ustali¢ jak czgsto okreslone opinie, fakty, zjawiska
wystepuja w danej zbiorowosci. Najczesciej metody ilosciowe jako te, ktorych celem jest
rejestracja parametrow liczbowych, charakteryzujacych badane zjawisko 1 s3
przeciwstawne badaniom jako$ciowym, ktore koncentruja si¢ na badaniu opinii i postaw
wobec zjawisk (Orzechowski, 2011, s. 224). Wedtug Kostery (2003, s. 25), badania
ilo$ciowe (pozytywizm logiczny) postuguja si¢ metodami eksperymentalnymi i miarami
ilosciowymi do testowania hipotez 1 uogdlniania wynikdéw na catg populacje. Ich celem
jest odnalezienie determinacji kauzalnej, czyli przyczynowo — skutkowej oraz predykcja,
czyli naukowe przewidywanie przysztosci i uogoélnienie wynikow badan.

Metody jakosciowe pozwalaja na szczegoétowe badanie kultury organizacyjnej. Sa
metodami dynamicznymi 1 zmieniajgcymi si¢ w czasie. Do metod jakosciowych zalicza
si¢: obserwacje (w tym obserwacja uczestniczaca), analize dokumentoéw 1 artefaktow.

Wedlug Aniszewskiej (2007, s. 25) istnieje wiele metod, ktére pozwalajg oceni¢
kulture organizacyjng przedsigbiorstwa. Nalezg do nich.

1) Sesja tremingowa to metoda zaproponowana przez Kilmanna. W trakcie sesji
pracownicy pracujg w grupach i sami okreslajg stan faktyczny i pozadane zmiany

w kulturze organizacji. Sesja treningowa przebiega w pieciu etapach:

22 Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest mozliwe tylko po wczeniejszym zdiagnozowaniu i ukazaniu rdznic
miedzy stanem faktycznym, a pozadanym. Warunkiem przy diagnozowaniu jest zrozumienie zachowan i postaw ludzi
w celu $wiadomego wykorzystania przy ksztattowaniu kultury organizacyjne;.
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— przeglad obowigzujacych norm,

— okreslenie nowych kierunkow,

— okreslenie nowych norm,

— okreslenie luki migdzy stanem faktycznym a stanem pozadanym,
— zamykanie luki mig¢dzy terazniejszo$cig a przysztoscia.

2) Profil kulturowy — wizualne odzwierciedlenie stanu wyj$ciowego kultury.
Pracownicy organizacji wypelniajg ankietg, ktora umozliwia poznanie ich opinii na

temat kultury. Zawarte w ankiecie pytania (z podanymi propozycjami odpowiedzi)

dotycza min. sposobu podejmowania decyzji w firmie, orientacji w jakim stopniu jest
sformalizowana, sposobu budowania relacji, otwarto$ci na zmiany itp.

3) Rozumienie znaczen — metoda ta pozwala wyksztatci¢ wspdlny jezyk i jednakowa
interpretacje dotyczaca tego co dzieje si¢ w firmie. Pracownicy organizacji spotykaja
si¢ w celu zdefiniowania zasad organizacji i jej celow.

4) Metoda odzwierciedlenia — Yaczy proces wzajemnego poznania si¢ pracownikow
1 wspdlnie podejmowanych dziatan. Stosowana jest w dwoch wersjach: moze badac
pojedynczych pracownikéw 1 ich wyobrazenia dotyczgce organizacji oraz moze
badaé odzwierciedlenia mie¢dzygrupowe (przewaznie wystepujace
w sytuacjach fuzji i przej¢¢). Metoda przebiega w kilku etapach:

— Wyobrazenie,
— Konfrontacja,
— Laczenie.

5) Analiza pola sit — pozwala na zdiagnozowanie wspierajacych i hamujacych sil.
Podstawg tej metody jest wypekienie kréotkiego kwestionariusza, ktory powinien
zawiera¢ pytania:

— Na czym polega problem z kulturg organizacyjng?

— Jaki jest jej stan obecny?

— Jak powinien wyglada¢ stan idealny, docelowy?

— Co moze pomdc w przeprowadzeniu zmiany?

— Co hamuje zmiany?

Kolejnym etapem jest przyporzadkowanie poszczegdlnym sitom wartosci a nastgpnie
okreslenie dziatan. Kwestionariusz moze by¢ wypetniony przez wszystkich pracownikow

lub tylko przez kadr¢ zarzadzajaca.
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6) Mapa zaangazowania — opracowanie mapy pomaga W Wwyznaczeniu 16l
poszczeg6lnych oséb w zmianie oraz okresleniu ich obecnego stosunku do zmiany.
Metoda ta pozwala zidentyfikowa¢ niezbgdne dziatania, majace na celu przekonanie
do zmian a tym samym pozwala na zminimalizowanie negatywnych skutkow
frustracji.

Prowadzone na gruncie socjologicznym badania dotyczace kultury organizacyjnej sa
ukierunkowane zaré6wno na wyjasnienie spotecznych uwarunkowan tego zjawiska, jak
tez na jego funkcje w zyciu i funkcjonowaniu firmy. Zagadnienia zaleznosci migdzy
kulturg organizacyjna a zyciem spolecznym czesto s3 przedmiotem rozwazan
teoretycznych, jak 1 badan empirycznych. W ramach uzupeklnienia opisanych
stosowanych réznych technik majacych zarowno charakter ilo§ciowy i jakosciowy, jedng
z podstawowych technik zbierania informacji jest obserwacja. Wyr6znia si¢ dwa typy
obserwacji:

e obserwacja uczestniczqca — ma miejsce wowczas, gdy badacz jest uczestnikiem

spotecznos$ci (organizacji) i z takiej perspektywy przeprowadza badania,

e obserwacja nieuczestniczgca — rola badacza, okreslana jest jako nie majaca

udziatu w organizacji, ktora jest badana.

Niezaleznie od zastosowanej metody najwazniejsze jest sprawne wykorzystanie
kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania. Aby byto to mozliwe, niezbedna jest
wiedza na temat obecnego stanu kultury, a takze umiejetnosci obserwacji i odrozniania
tego co istotne od tego co nieistotne w przedsigbiorstwie.

Metoda, ktora postuzono si¢ w celu zdiagnozowania kultury organizacyjnej badanego
przedsigbiorstwa jest model wartosci konkurujgcych, ktory szczegodtowo zostanie opisany
w dalszej czesci pracy.

Autorka dysertacji w rozdziale pierwszym podjeta rozwazania dotyczace kultury
organizacyjnej jako czynnika zmian prorozwojowych, bazujac na studiach literatury
przedmiotu. Celem rozdzialu byly min.: proba zdefiniowania kultury organizacyjne;.
Przedstawiono funkcje, jakie pelni w organizacji oraz podj¢to rozwazania dotyczace
oddziatywania kultury organizacyjnej na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa i na zachowania
pracownikow. Odpowiednie ksztattowanie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie,
inicjujacej zmiany 1 w ktorej rozwijanie proinnowacyjnych idei i przedsigwzie¢ jest
doceniane przez badaczy, moze stanowi¢ szanse¢ dla poprawy przewagi konkurencyjnej,

lepszego zaspokajania potrzeb interesariuszy i rozwoju pracownikow.
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Rozdzial 11

Zmiany w organizacji
2.1. Definicja zmiany na podstawie literatury przedmiotu

W Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji (1978) ,,zmiana” zostala
okreslona jako ,,wytwor nowy (nowo$¢ zrelatywizowana do miejsca i czasu), ktory przez
nasladownictwo zostaje upowszechniony w praktyce” (za Wigcek — Janka, 2006, s. 7).
Makarczyk (1971, s. 131) przez zmiang rozumie ,,takg warto$¢ kulturowa, organizacyjng
czy materialng, ktéra w danych warunkach czasowych i przestrzennych jest traktowana
przez ludzi jako nowa”. Natomiast Woodman (1989) okresla zmiang ,,jako kazda istotng
modyfikacje jakiej$ czgsci organizacji”.

Drucker (1994, s. 39) uwaza, ze ,,zmiana jest zawsze tym, co stwarza okazje dla
wszystkiego co nowe 1 odmienne. Systematyczna zmiana polega na celowym
1 zorganizowanym poszukiwaniu mozliwosci, potencjatu i systematycznej analizie okazji
do spotecznej lub gospodarczej przemiany, ktorg taka zmiana moglaby umozliwiac”.
Zdaniem Wiecek — Janki (2006, s. 10), jednym z warunkéw wprowadzenia zmiany
zarzadzania przedsigbiorstwem jest rozpoznanie psychospotecznej charakterystyki
organizacji oraz systemu wartosci osob, ktore beda uczestniczyly w zmianach.

Wedhug opinii Druckera zyjemy w okresie gtebokich przemian (za Jasinska, 2015,
s. 61). Harry 1. Ansoff zauwaza, ze ,,wzrosty turbulencje otoczenia, ktore maja cztery
trendy: wzrost zakresu wspoétczesnych zmian, wzrost intensywnosci przemian otoczenia,
wzrost tempa zmian, wzrost ztozono$ci w miejscu” (Ansoff, 2013, s. 58). Zmiany mozna
planowac¢ lub nie, mozna ich dokonywa¢ systematycznie lub spontanicznie (Flamholtz,
Randle, 2018, s. 140). Dynamika zmian w wielu wymiarach (gospodarczym,
politycznym, spotecznym, s$rodowiskowym, technologicznym), jakie majg dzi$
organizacje stawienie czola jest bezprecedensowe (Magruk, 2018, s. 305-314). W szybko
zmieniajacym si¢ srodowisku duzym zagrozeniem jest brak umiej¢tnosci zarzadzania
1 przewidywanie niepewnych zmian, ktore czesto sg traktowane jako zjawiska
przypadkowe (Wilson, 2013, s. 101-110).

Zmiana w organizacji skupia si¢ przede wszystkim na spolecznym aspekcie, przede
wszystkim na orientacji na cztowieka jako gldwnym przedmiocie zainteresowania. Kazda
organizacja, dzieki swojemu potencjatowi ludzkiemu, jest w stanie implementowac

zmiany 1 organizowa¢ swoje dziatania w celu doskonalenia si¢ (Jasinska, 2015, s. 61).
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Tre$¢ zmian odnosi si¢ do tego, co si¢ zmienito w organizacji. W tym szczegblnie
do strategii, systemoéw i struktury organizacji (Kuipers i in. 2014, s. 2). Typowe zmiany
w tym zakresie dotyczg wprowadzania w organizacjach publicznych nowych procesow,
systemow informatycznych (np. system obiegu informacji) i procedur. Zmiany obejmuja
przyktadowo wprowadzenie: nowych systeméw ksiegowych, miernikow wydajnosci,
technologii informatycznych (IT) lub e-administracji (Zastempowski, Krukowski, 2018,
s. 30). Tres¢ zmian w organizacjach sektora publicznego wynika takze z wprowadzania
innowacji (Borins 2002, s. 467) oraz reorganizacji (Boyne 2006, s. 379-380). Skupiaja
si¢ one na zmianach czynnikoéw behawioralnych, takich jak kultura 1 klimat
organizacyjny. Opublikowane przez Parry i Proctor- Thompson wyniki badan w sektorze
publicznym w Nowej Zelandii, w ramach ktorych stwierdzono, ze zasady i procedury
odgrywaja jedynie drugorzgedng role w poprawie funkcjonowania organizacji
publicznych, a menedzerowie sektora publicznego powinni skupi¢ si¢ na wynikach zmian
w kulturze organizacyjnej (Parry, Proctor-Thomson 2003, s. 377). Griffin wskazuje, ze
zmian¢ w przedsigbiorstwie mozna uzna¢ ,.kazdg istotng modyfikacje jakiej$s czesci
organizacji” (1997, s. 393). Natomiast wedlug Czerskiej (1996, s. 12), zmiana jest to
przej$cie organizacji ze stanu dotychczasowego do innego, odmiennego.

Wprowadzenie zmian w organizacji oznacza nie tylko wdrozenie nowych technologii,
procedur, struktur i modyfikacji logistycznych. Jest to przede wszystkim wplyw na ludzi,
ktorzy tworza organizacje, na ich przekonania, postawy, zachowania 1 wartosci
(Wyrwicka, Chuda, 2019, s. 280). Zmiany s3 realizowane zwykle w sposob - rewolucyjny
lub ewolucyjny (Alvesson, Sveningsson, 2016).

Zmiana dotyczaca przedsi¢biorstwa, ktora jest nierozerwalnie zwigzana zjego
dziatalno$cig, zachodzi w kontekscie gospodarczym, spotecznym i technologicznym.
Celem zmiany jest poprawa efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. Zmiana dotyczy
obszar6éw takich jak wizja, misja, cele, strategia, kultura, struktura, personel, technologia
itp. Mastyk-Musiat (2014, s. 184) jest zdania, ze liderzy zarzadzajacy zmianami muszg
by¢ przede wszystkim $wiadomi charakteru i wiezi organizacyjnych, cech kultury
organizacyjnej oraz przyczyn i skutkow destabilizacji strukturalnej organizacji. Powinni

réwniez uwzgledni¢ rodzaj wprowadzanych zmian.
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2.2. Rodzaje zmian organizacyjnych

Zdaniem Armstronga (1998, 2000) w organizacjach istniejg dwa rodzaje zmian:
strategiczne oraz operacyjne. Zmiana strategiczna zwigzana jest z transformacja
organizacji i wielu jej obszaréw. Natomiast zmiana operacyjna zwigzana jest z nowymi
systemami, procedurami, technologig oraz strukturg. Zmiany strategiczne sg dtugofalowe
w przeciwienstwie do zmian operacyjnych, ktéore maja natychmiastowy wplyw na
organizacj¢. Pewne zmiany przygotowuje si¢ z duzym wyprzedzeniem, natomiast inne
pojawiaja si¢ jako reakcja na wydarzenia nieoczekiwane (Bylok, Robak. 2009, s. 137).
Dlatego mozliwa jest:

1) zmiana planowana — przygotowana i wprowadzona w sposob uporzadkowany

1 zgodny z harmonogramem, wyprzedzajaca (antycypujaca) przyszie wydarzenia,

2) zmiana dostosowawcza — reakcja na okolicznosci w momencie, kiedy si¢

pojawiaja, raczej fragmentaryczna niz cato$ciowa. Moze ona by¢ wprowadzana

pospiesznie, woOwczas istnieje niebezpieczenstwa, ze bedzie adekwatnie
pomyslana i zrealizowana.

Wedlug Griffina (1997) niemal zawsze zmiana planowana jest lepsza niz zmiana

dostosowawcza. W tabeli 15 przedstawione zostaly rodzaje zmian.

Tabela 15 Rodzaje zmian w organizacji

KRYTERIUM RODZAJE ZMIAN
Przyczyny e Zmiana dobrowolna (samoistna, samodzielna) — organizacja sama widzi
(zrédlo) zmian potrzebg zmiany i okresla jej kierunek,

e Zmiana wymuszona (narzucona) — otoczenie wyznacza jej koniecznos¢,
organizacja reaguje przygotowujac warunki wdrozenia.

Rozmiar zmian | ¢ Zmiana zachowawcza — celem jest utrzymanie dotychczasowego stopnia
dostosowania si¢ organizacji do otoczenia,

e Zmiana rozwojowa — dziatania organizacji (ciag zmian), ktére maja na celu
zapewnienie rozwoju organizacji poprzez wyprzedzajace dostosowanie si¢
do warunkéw zewnetrznych

Strategia e Zmiany nakierowane na struktur¢ (zmiana toku pracy, decentralizacja,
przeprowadzenia zmiana stopnia sformalizowania),
zmian e Zmiany nakierowane na technologi¢ - zmiana procedur i metod dziatania,

zmiana wyposazenia technicznego,

e Zmiany nakierowane na ludzi — w poziomie zmian kwalifikacji, postawach,
zmiany w relacjach miedzy ludzmi.

Zakres zmian e Zmiany innowacyjne (twdrcze) — polegaja na wprowadzeniu rozwigzan
nowych, oryginalnych, niespotykanych gdzie indzie;j,

e Zmiany adaptacyjne (odtworcze) — sg forma przystosowania
nickwestionujacego fundamentéw systemu, zazwyczaj powierzchowne
modyfikacje,

e Zmiany regresywne — maja charakter wsteczny, sa cofnigciem systemu,
siegaja po rozwigzania z przesztosci.

Wspolzalezno$¢ | ¢ Zmiany reaktywne — wymuszone, czesto spoznione, stanowiace reakcje na

czasu zmian zaistniate zmiany otoczenia,
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organizacyjnych | ¢  Zmiany antycypacyjne (wyprzedzajgce) — proaktywne, wyprzedzaja

i zmiany przyszte zmiany warunkow i przygotowuja do nich organizacje, zanim
otoczenia zaistniej potrzeba zmiany organizacyjnej.
Ocena skutkéw | ¢  Zmiany pozytywne — dzialania przyczyniajace si¢ do zamierzonego celu
zmian (gdy realny uzyteczny wynik zmiany, przekracza poniesione naktady,

méwimy o usprawnieniu),

e Zmiany negatywne — powoduja zubozenie skladu elementéw organizacji
(skrajnie moga doprowadzi¢ do bankructwa),

e Zmiany oboj¢tne — wyniki uzyteczne i poniesione koszty sa zblizone, a
skutki majg charakter neutralny.

Dynamika zmian | ¢  Zmiany radykalne — majg charakter rewolucyjny i zwykle obejmujg min.
przeformutowanie misji, celéw i podstawowych kierunkéw dziatalno$ci
organizacji,

e Zmiany stopniowe — celem jest korygowanie drobnych odchylen oraz
reagowanie na niewielkie zmiany w otoczeniu.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Kozuch, 2008, s. 228 i Bylok, Robak, 2009, s. 138

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réznorodne typologie zmian. Doktorantka
przychyla si¢ zaproponowanego podziatu z uwzglednieniem kryterium rozmiaru, ktore
wskazuje na dwa rodzaje zmian: zachowawcze i rozwojowe oraz ze wzgledu na zakres.
Wobec powyzszego w dysertacji, doktorantka uwzglednia niniejszy podzial, przy tym
traktujac zmiana rozwojowa jako dziatania organizacji (ciagg zmian), ktére maja na celu
zapewnienie rozwoju organizacji poprzez wyprzedzajace dostosowanie si¢ do warunkow
zewnetrznych oraz zmiang innowacyjng (twoérczg) — polegaja na wprowadzeniu
rozwigzan nowych, oryginalnych, niespotykanych gdzie indziej. Niezaleznie od rodzaju
zmian, aby zmiana byla wlasciwie zaprojektowana, a nastgpnie przeprowadzona,
powinno uwzglednia¢ si¢ jej przebieg. Trzystopniowy model zmian zaproponowany
zostal przez Lewina (1947). Kurt Lewin 2* jest najlepiej znany jako tworca trojetapowego
modelu procesu zmian, na ktory sktadaja si¢: rozmrozenie, wprowadzenie zmiany
(przejscie), ponowne zamrozenie (Spector, 2012, s. 42). Model Lewina zostat

przedstawiony na rysunku 20.

23 Kurt Lewin (1890 — 1974) - niemiecki psycholog spoleczny. Opracowal dwa przelomowe artykuty, Behavior and
Development as a Function of Total Situation z 1946 oraz Frontiers in Group Dynamics z 1947.
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ROZMROZENIE WPROWADZENIE PONOWNE

ZMIANY ZAMROZENIE
N\ ™ 4 ) ™\
+ spowodowanie, aby * obejmuje dostrzezenie i pryjgcie * utrwa!eme HOWYCI}
koniecznos$¢ zmiany nowych postaw, wartosci i WZOrcow zachqwan -
stata si¢ tak oczywista, zachowan. Agent zmiany (osoba le@_kl n_lechamzmom
ze dana osoba, grupa kierujaca lub wiodaca w procesie wspierajcym lub
lub organizacja tatwo zmiany) przeprowadza przez ten WATEEIERIEm = do
ja dostrzega i proces i zaszczepia nowe wartosci, Czasu az stang si¢ nowg
zaakceptujg postawy i zachowania w procesach norma postgpowania
identyfikacji i przyswojenia.

\ J \_ J \_ Y

Rysunek 20 Model procesu zmiany Lewina
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Bylok, Robak, 2009, s. 137 i Spector, 2012, s. 43

Zdaniem Lewina, naktonienie grupy ludzi do trwalej, a nie ulotnej zmiany zachowan
wymaga przetamania ,,nawykéw spotecznych”. Czlonkowie grupy zwykle przypisujg
takim nawykom spolecznym dodatnig warto$¢, na podstawie ktorych powstaja normy
wzmacniajace nawyki behawioralne. Normy to oczekiwania jak powinni zachowywac si¢
cztonkowie grupy (Spector, 20102, s. 40). Trzyetapowy proces Lewina (rys.18) traktuje
zmiane¢ jako przerwe¢ w stanie rownowagi organizacji. Naruszono stan dotychczasowy
1 potrzebna jest zmiana, zeby doprowadzi¢ do nowego stanu rownowagi (Robbins, 1998,
s 434). Zmiany organizacyjne mogg zachodzi¢ na trzech poziomach: indywidualnym,
grupowym i organizacyjnym. Kazdy z tych poziomow jest przy tym w pierwszym rzedzie
uwarunkowany zmiang i stosunkiem jednostki do tej zmiany, aczkolwiek poziomy
grupowe (tzn. grupowy i organizacyjny) niosa ze soba dodatkowe, kolektywne

uwarunkowania efektywnosci zmian (Glinska — Newes, 2007, s. 109).

2.3. Przyczyny prowadzace do zmian

Zmiana zachodzi pod wptywem jakiego$ impulsu, czyli zdarzenia w otoczeniu, ktore
wywotuje konieczno$¢ modyfikacji strategii lub wyksztalcenia nowych schematow
zachowan pracownikow (Spector, 2012, s. 24). Wedlug Lynn, wydarzenia stanowigce
impulsy do dokonywania zmian, zostaty tak nazwane, ze wzgledu na ich znaczenie,
a takze potencjal oddziatywania na organizacj¢ oraz jej poszczeg6lnych cztonkow, dzigki
ktérym moga wywolywac¢ u ludzi zmiany sposobu mysSlenia, ktore wynikaja z proby
odnalezienia si¢ w nowej sytuacji. Charakter tych zdarzen decyduje o tym, ze potrafig
one wstrzgsng¢ skostniatg rutyng i1 sktoni¢ cztonkéw organizacji do $wiadomych

przemyslen. Wzbudzaja w ludziach uczucia i emocje przektadajace si¢ na ich reakcj¢ na
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zmiany. Wydarzenia o charakterze impulséw powoduja, ze ludzie zaczynaja mysle¢
w kategoriach zmiany (Lynn, 1992, s. 59). Zmiana stanowi fundament dla rozwoju
przedsigbiorstwa: jest ona nieuchronna i nieunikniona. Sygnaly zmian sg obecne zawsze:
wiekszo$¢ organizacji jednak ma trudnos$ci ze znalezieniem sposobow odczytania tych
sygnatéw. Wiaze si¢ to z koniecznoscig ciggtego obserwowania otoczenia (Clarke, 1997,
s. 24).

Organizacje, aby mogty sprawnie i efektywnie funkcjonowaé, musza wspotdziataé
z otoczeniem. Kazdy czynnik otoczenia, zmniejszajacy zdolno$¢ organizacji do
pozyskania niezbednych zasoboéw (ludzkich 1 materialnych) Iub wytworzenia
1 wprowadzenia na rynek witasnych wyrobdéw (ustug), stanowi site wywotujacag zmiang.
Generalnie, przyczyny zmian nalezy upatrywa¢ w niedostosowaniu organizacji do
warunkow tworzonych przez otoczenie, co wyraza si¢ w trudnos$ciach realizacji celow
sformutowanych przez organizacj¢. Dotyczy to réwniez uwarunkowan wewnetrznych
w $rodowisku organizacji, ktore wplywaja na sposdb prowadzenia przez nig dziatan
(Kozuch, 2008, s. 224). Zmiany zachodzace w otaczajacej przedsigbiorstwo
rzeczywistos$ci obejmujg wiele dziedzin zycia 1 dotycza sfer: politycznej, spolecznej,
rynkowej, technologicznej i w coraz wigkszym stopniu ekologicznej. Obszary te nie
moga jednak by¢ rozpatrywane bez uwzglednienia zlozonosci zmian oraz faktu, iz si¢
wzajemnie przenikajg i na siebie oddziatuja. Niniejsze sfery otoczenia przedsigbiorstwa
oraz kierunki zmian, jakie w nic zachodza, stanowig zatem elementy calego systemu,
tworzacego sie¢ uwarunkowan, w jakich funkcjonuja wspotczesne organizacje
(Kopczynski, 2010, s.11). Przedsigbiorstwa wprowadzajace zmiany uzyskuja przewage
nad konkurentami, ktéra powinna si¢ przejawia¢ w lepszych wynikach przedsigbiorstwa
(Niewiadomski, Nogalski, 2020, s. 2018).

W tabeli 16 przedstawione zostaly trzy grupy czynnikow, ktore powoduja, a czasem
inspiruja zmiany w organizacji i tak (Bylok, Robak, 2009, s. 134):

1) czynniki zewngtrzne; obejmujg wszelkie zmiany w ogélnym i celowym otoczeniu

organizacji,
2) czynniki wewngtrzne; obejmuja zmiany warunkow wewnetrznych,
3) mozliwos$ci eksperymentowania - wdrozenia rozwigzan obarczonych od poczatku

pewna niedoskonatoscig lub ryzykiem.
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Tabela 16 Rodzaje czynnikow prowadzacych do zmian

CZYNNIKI
ZEWNETRZNE

CZYNNIKI
WEWNETRZNE

MOZLIWOéCI WDROZENIA,
OKRESLONYCH ROZWIAZAN

Rosnace koszty zasobow
naturalnych oraz

Rodzaje strategii przyjete
w zarzadzaniu

Rosnace tempo zmian warunkoéw
funkcjonowania organizacji i mata ich

potencjalnych uczestnikow
organizacji

nowych wyrobow i
ograniczenie rozwoju
mtodej kadry

zmniejszajace si¢ organizacja przewidywalnos$¢ powoduja, ze projekty
mozliwosci korzystania z w momencie wdrazania mogly juz

nich utraci¢ swag aktualno$é

Wyzszy poziom edukacyjny | Zbyt powolny rozwoj Projektant zmian organizacyjnych w

zasadzie nie ma mozliwos$ci
zweryfikowania ich w praktyce

Zmiany systemu zarzadzania
gospodarkg i jej
restrukturyzacje

Funkcjonowanie grup
spolecznych o
odmiennych celach

W sktad obiektow ztozonych tj.
organizacje, wchodzg ludzie, ktérych
zachowania mozna przewidzie¢ jedynie
z pewnym prawdopodobienstwem

Zmiany przepisow
regulujacych
bezpieczenstwo pracy i
ochrong srodowiska

Wystepowanie
konfliktow wsrod zatogi
oraz roszczeniowa
postawa wielu zwiazkow
zawodowych

Zmiana polityk: celnej,
podatkowej, fiskalnej

Wzrost zapaséw
magazynowych i spadku
sprzedazy

Przejscie z rynku producenta
do rynku konsumenta

Dywersyfikacja dziatalnosci

Zmiany preferencji
konsumentéw oraz postawy

Oferowanie innowacyjnych produktéw
antycypacja potrzeb klientow

klientéw zrzeszonych w
organizacjach
konsumenckich
Pojawianie si¢
konkurencyjnych wyrobow
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Bylok, Robak (red.), 2009, s. 133

W otoczeniu organizacji wystepuja zmiany: technologiczne, ekonomiczne (rynkowe),
polityczne, kulturowe, spoteczne, psychologiczne i demograficzne.

Jednym z elementéw wprowadzenia zmiany jest rozpoznanie psychospolecznej
charakterystyki organizacji oraz systemu wartosci osob, ktore beda uczestniczyty w tych
dziataniach. Znajomos$¢ warunkow psychospotecznych i postaw personelu pozwalaja na
optymalne projektowanie zmiany, przy czym gldéwnymi czynnikami sg: akceptacja
pracownikow i czas, jaki przeznacza si¢ na ten proces. Akceptacja zmiany jako warunek
jej sprawnego funkcjonowania $cisle wspolgra z doborem strategii jej wprowadzania

(Wiecek — Janka, 2006, s. 13).
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Zgodnie z regula Le Chateliera®® zakres i tempo zmian w organizacjach
determinowane s3 czynnikami zewng¢trznymi i wewngtrznymi lub oddzialywaniem
jednych 1 drugich. Wigkszo$¢ zmian inspirowanych czynnikami wewnetrznymi jest
zakonczona sukcesem 1 nie towarzyszy im op6r lub obawy zainteresowanych cztonkow
organizacji. Zmiany te s3 w wigkszosci przypadkow szansg dla dalszego funkcjonowania
(Krupa, 2006, s. 80). Z zasady przekory wynika, ze zakres i tempo przeprowadzanych
zmian powinno by¢ odpowiednio ograniczone i umiarkowane w przeciwnym razie
wystapig straty na pokonywanie oporu. Wedlug Judge i Blockera (2008) jednoczesne
pozostawanie w stanie ciaglo$ci i zmiany jest mozliwe pod warunkiem zachowania przez
organizacj¢ odpowiedniej zdolnosci (gotowosci) do zmian. Wszelkie propozycje zmian
w przedsiebiorstwie uzaleznione sg takze od biezacych potrzeb wystepujacych w danej
organizacji. PrzejSciowy okres przy zmianie kultury, w ktorym nastepuje taczenie si¢
tego, co bylo, z tym, co obecnie jest preferowane, wymaga duzego zaangazowania

1 skupienia cztonkow catej organizacji.

2.4. Postawy i zachowania pracownikéow wobec zmian

Przeprowadzenie zmian wymaga dokladnego rozpoznania, w jaki sposob na zmiany
zareaguja poszczegolni ludzie w organizacji (Folaron, 2005, s. 43). Gotowosci do zmiany
laczy zachowania pracownikoOw 1 inicjuje zaangazowanie w zmian¢ organizacyjng
(Uluskan 1 McCreery 1 Rothenberg, 2018). Wedlug Wyrwickiej (2005) moéwiac
o zmianach zachodzacych w przedsiebiorstwach zwraca si¢ uwage na proinnowacyjnos¢
1 gotowos$¢ do zmian — czyli na postawy mentalne szczeg6lnie pozadane u wspolczesnego
pracownika.

Zbudowanie ,,jednosci” to dlugi proces, ktory tworzy si¢ sukcesywnie, a czasem
nawet powstajacy bezwiednie i mimowolnie. Ksztaltuja ja ludzie wspdipracujacy ze soba,
wykonujacy wspolnie zadania, komunikujac si¢ ze sobg 1 pokonujac codzienne trudnosci.
Istotne jest budowanie w przedsiebiorstwie srodowiska pracy, sprzyjajacego kreatywnosci
pracownikow, wychodzenia z inicjatywami oraz dzielenia si¢ wiedza. W sytuacji, gdy

podstawowe zalozenia wzglgdem otoczenia, natury ludzkiej, relacji migdzyludzkich itp.

2 Regula Le Chateliera nazywana regula przekory lub przeciwdzialania mowi, ze uktad bedacy

w stanie rOwnowagi poddany dziataniom czynnika z zewnatrz reaguje tak, zeby zmniejszy¢ wpltyw tego czynnika i
osiagna¢ nowy stan rownowagi mozliwie niezbyt odlegly od stanu rownowagi wyjsciowe;.
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wskazuja iz zmiany w otoczeniu daja szanse na rozwoj, a pracownicy s3 tworczy,
zaangazowani, ambitni, a takZze nastawieni na wspodlprace i wzajemna pomoc, mozna
zaktadac 1z ceniong warto$cig bedzie wtasnie innowacyjnos¢. Znajdzie to odzwierciedlenie
w zachowaniach i postawach pracownikow (Gadomska, 2011, s. 124).

Na zachowania pracownika ma wptyw kultura organizacyjna i srodowisko, w ktorym
zyje on poza firmg. Laszczak (1999) wyodrebnia nastgpujace sktadniki determinujace
zachowanie czlowieka w przedsigbiorstwie: typowe wzorce zachowan, ktore wynikaja
z naturalnych predyspozycji cziowieka, charakter otoczenia, w ktorym przebywa
pracownik, specyfik¢ firmy oraz charakter wykonywanej pracy i1 ich zgodno$é
z psychologicznymi sktonno$ciami pracownika.

Wedlug Terlaka (1999) zachowanie cztowieka w organizacji jest funkcja cech
organizacji, cech uczestnika tejze organizacji oraz powiazan, jakie zachodzg pomig¢dzy
organizacja a jej uczestnikami. Rozumienie zachowan pracownika w relacji cztowiek —
organizacja wymaga podejscia interdyscyplinarnego i wielopoziomowej analizy (Terlak,
1999, s. 20). Zmiana jest procesem bezbolesnym i czgsto spotyka si¢ z oporem ze strony
pracownikow. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy nie podzielaja oni pogladow pracodawcy
(McKenna, Beech, 1999, s. 70). Nie wszyscy pracownicy podchodza do zmian
z entuzjazmem. Ludzie rzadko akceptuja zmiang¢ bez narzekan czy komentarzy, nawet
jezeli zmienia ich sytuacj¢ na lepsze. Opor wobec zmiany jest zjawiskiem naturalnym
1 zanim przezwyciezy si¢ go, trzeba rozwazy¢ jego przyczyny (Kozusznik, 2005, 2. 133).

Wedlug Lewina (1952), opér odnosi si¢ do dzialan, jawnych badz ukrytych,
podejmowanych w celu utrzymania status quo.?®> Penc (1997) wyréznil nastepujace
przyczyny oporu: niezrozumienie potrzeby zmiany wskutek braku rzetelnej informacji,
brak pozytywnych dos§wiadczen we wprowadzaniu nowosci i obawa przed popetnieniem
btedu, obawa przed nowymi wymaganiami i przed niemozliwo$cig sprostania im, obawa,
Ze innowacja obnizy prestiz pracownikdéw, obawa, ze poparcie zmiany narazi innych na
straty lub spowoduje narazenie si¢ osobom jej przeciwnym, sktonno$¢ do trwania przy
starych, wyprobowanych wzorcach, obawa, ze zmiany nie b¢dg korzystne lub ze korzysci
nie zréwnowaza poniesionych strat, mozliwo$¢ pogorszenia relacji migdzy
wydatkowanym  wysitkiem a wynagrodzeniem 1 zadowoleniem z pracy,

nieuwzglednienie utrwalonych w organizacji wzorcOw 1 norm post¢gpowania,

25 Status quo w psychologii i innych naukach spolecznych: staty stan rzeczy [www.wikipedia.org, dostep: 2020.05.19]
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niekorzystne warunki zmian i niewlasciwy sposob ich wprowadzania (np. narzucania
nowosci), mato efektywne wprowadzanie zmian.

Opér wobec zmian wystepuje bardzo czesto w sytuacjach, gdy np.: ze zmianami
bedzie wigzato si¢ ograniczenie swobody w podejmowaniu decyzji pracownikow lub tez
w przypadku, gdy w wyniku zmian nastagpi zamrozenie plac i redukcji zatrudnienia
(Wigcek Janka, 2006, s. 44). Opér nie wynika z braku akceptacji jakiego$ konkretnego
przedsigwziecia, lecz z aspektu psychologicznego.

Gdyby nie bylo zadnego oporu, zachowania w organizacji nabieratyby cech
chaotycznej przypadkowosci (Robbins, 1998, s. 436). Wszelkie zmiany zmuszajg ludzi
do wysitku, a sukces uzalezniony jest od zaangazowania i innowacyjnosci.

Pracownicy réznig si¢ w swoim indywidualnym odbiorze tego, co ich otacza, r6zna
jest takze ich gotowos¢ 1 zdolno$¢ do adaptowania si¢ do nowych warunkéw (Brzezinski,
2001, s. 25). Zdaniem Rozanskiego, Bajor i Kozak (2014) przejawiane nastawienia
wobec wszelkich zmian sa wypadkowa: cech osobowos$ci, doswiadczen oraz
postrzeganych uwarunkowan srodowiskowych w makro i mikrootoczeniu. Kazda zmiana
w miejscu pracy uruchamia zatem mechanizmy adaptacyjne, ktére pozwalajg
przezwycigzy¢ chwilowe niedogodnosci. Rozwoj organizacji, w ktdrym zaangazowani sg
WSZzyscy pracownicy, jest przede wszystkim procesem spotecznym, ukierunkowanym na
przeksztatcenie postaw 1 zachowan ludzi. Od ich poziomu gotowos$ci prorozwojowej oraz
umiejetnosci  dostosowywania si¢ do nowych sytuacji zalezy powodzenie calej
organizacji (Roézanski, Bajor, Kozak, 2014, s. 23). Zdaniem Roézanskiego (2014 b)
pracownicy, ktorzy identyfikuja si¢ z organizacja, beda bardziej zaangazowani
w realizacje celow przedsigbiorstwa, beda czg¢sciej wykazywac postawy prorozwojowe.

Srodowisko pracy, w ktorym funkcjonuje cztowiek (kultura organizacyjna, relacje
z pracownikami, polityka personalna, warunki pracy) tworzy okreslone warunki.
W oparciu o analize wilasnych mozliwosci, do$§wiadczenia, otoczenie, pracownik
wyznacza wlasne kierunki oraz intensywnos$¢ aktywnos$ci prorozwojowej. Wedlug
Rozanskiego (2014 a), stan gotowos$ci do rozwoju w organizacji (Srodowisku pracy) ma
zwigzek z jakoscig reakcji pracownikéw na zmiany zachodzace w organizacji i jej

otoczeniu.
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2.5. Zmiana prorozwojowa w organizacji

Nowe technologie wkraczajace praktycznie do wszystkich dziedzin gospodarki
przyczynily si¢ do wzrostu efektywnos$ci przedsigbiorstw. Réwnoczesnie zmienity si¢
oczekiwania wobec wspoélczesnych profesjonalistow ,,pracownikéw wiedzy” co do
poziomu ich zaangazowania w obszarze wilasnego rozwoju. Szczegolnie cenione s3:
zdolno$¢ uczenia sie, otwarto$¢, umiejetnos¢ skutecznego reagowania na zmiany
w otoczeniu 1 przetwarzania informacji, a takze kreowania unikalnych rozwigzan
(Roézanski, 2014 a).

Organizacja musi dba¢ o staty postgp technologiczny, w czym ogromng rol¢ znowu
odgrywaja innowacje. Niemniej najwazniejszy dla przedsigbiorstwa jest staly rozwdj
najcenniejszego zasobu, jakim jest potencjat ludzki (Meadows 1 in., 1973). W interesie
przedsigbiorstwa lezy przede wszystkim rozwoj czlowieka: intelektualny, moralny,
osobowosciowy, duchowy, rozwdj wiedzy, kompetencji, kreatywno$ci i zaangazowania.
Wedlug Rézanskiego (2014 a) pobudzanie gotowosci pracownikéw do uczenia si¢ staje
si¢ jednym z priorytetow wspoiczesnych przedsiebiorstw.

Rozwoj organizacji, nieroztacznie zwigzany jest ze zmianami, a takze umiejetnoscia
przetrwania i radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, w duzym stopniu zalezy od
ponadprzeci¢tnych zachowan w organizacji (Stankiewicz, 2010, s. 11). Wedlug Czopa
(2013) zachowania innowacyjne, skierowane sg nie tyle na konkretnych pracownikow,
co na calg organizacj¢. Obejmujg one inicjowanie zmian w obrebie proceséw, produktow
czy tez relacji, jak rowniez ich implementacj¢ w S$rodowisku organizacyjnym.
Prorozwojowe zachowania pracownikéw sg rowniez przedmiotem badan pozytywnego
nurtu w naukach o zarzadzaniu rozwijanego na gruncie polskim w ramach koncepcji
pozytywnego potencjatu organizacji (Stankiewicz, 2010). Pozytywny potencjal jest
rozumiany jako takie stany, poziomy i konfiguracje zasobéw organizacji, ktore poprzez
kreowanie pozytywnej kultury i pozytywnego klimatu organizacyjnego, stymulujg
pozytywne i prorozwojowe zachowania pracownikow (Glinska — Newes, 2010, s. 72).

Wedhug Glinskiej — Newe$ (2010) kazda organizacja w swej istocie posiada zdolnos¢
generowania  Pozytywnej  Kultury  Organizacyjnej, Pozytywnego Klimatu,
a w konsekwencji — pozytywnych i prorozwojowych zachowan pracownikéw. Jednakze
posiadanie potencjatu (kazdego rodzaju) nie oznacza automatycznie jego

wykorzystywania. Koncepcje pozytywnego potencjalu przedstawia rysunek 21.

mgr Agnieszka Chuda 90



Pozytywny potencjal organizacji:
I Zasoby materialne
II Zasoby niematerialne Pozytywna kultura :>

dotyczace: :> organizacyjna
a) Strategii,

b) Struktury,

¢) Zarzadzania zasobami
ludzkimi,

d) Wiladzy i demokratyzacji
zarzadzania

e) Kontroli,

f) Innowacji, .
g) Integracji i identyfikacji z |:> Pozytywny klimat |:>

firma, organizacyjny

h) przywodztwa

Rozwdj
organizacj

Zachowania

Rysunek 21 Pozytywny potencjat organizacji jako czynnik warunkujacy prorozwojowe
zachowania pracownikow i rozw0j organizacji
Zrodlo: Glinska — Newes, 2010, s. 47

Zgodnie z zalozeniem bedacym podstawa prezentowanej koncepcji, pozytywne
zachowania pracownikow maja jednoczes$nie charakter prorozwojowy, tj. przyczyniaja
si¢ w wysokim stopniu do rozwoju organizacji (Glinska — Newes, 2010, s. 52).

Wyodrebnione przez badaczy prorozwojowe zachowania, ktore posrednio lub
bezposrednio determinujag rozwoj organizacji opieraja si¢ przede wszystkim na
warto$ciach, ktore stanowia podstawe pozytywnej kultury organizacyjnej tj.:
zaangazowanie, odpowiedzialno$¢, kreatywno$¢, otwarto$¢, szacunek, zaufanie,
lojalno$¢, doskonatos$¢ oraz proaktywnos¢. Wedtug badaczy, ktorzy pracujg w nurcie
pozytywnym, na szczegolne zainteresowanie zashugujg takie zachowania, ktére sprzyjaja
osigganiu celow organizacji, ale takze w swym pozytywnym wyrazie oddziatuja na
otoczenie i stanowig sit¢ napedowa procesow doskonalenia i rozwoju (Stankiewicz, 2010,
s. 142). Przedsigbiorstwa, ktore chcg z sukcesem konkurowac na rynku, muszg nieustanie
poszukiwa¢ sposobow na to, by jednocze$nie dziata¢ lepiej 1 inaczej niz ich rywale
(Glinska — Newes, 2017, s. 72). Wedtug Glinskiej — Newes (2017) najlepsza odpowiedzig
na t¢ sytuacj¢ jest kreowanie nowych produktow, technologii, modeli biznesowych czy
rozwigzan strukturalnych. Aby to osiggna¢, priorytetem staje si¢ wzmacnianie
w organizacji zdolnosci do kreowania innowacji, czyli tworzenie zarowno infrastruktury
wewngtrznej, jak i odpowiedniego klimatu organizacyjnego, stymulujacych do tworzenia

1 wdrazania innowacji.
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Autorka dysertacji w oparciu o dokonang analize literatury przedmiotu oraz na
podstawie stanu wiedzy i realizowanych dotychczas badan, zaproponowata wlasng
definicj¢ zmiany prorozwojowej, mianowicie: ,zmiana prorozwojowa, to zmiana
jakosciowa w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, bedgca wypadkowq dzialan
kreowanych przez dang spolecznos¢ w organizacji, wykorzystujqca jej potencjal,
zaangazowanie oraz zwinnosé i zdolnosé do proinnowacyjnych zachowan”.

Przy czym autorka dysertacji termin ,,zwinno$¢” traktuje za Mycielska (2020), ze jest
to adaptacja, oznaczajaca podejmowanie matych krokéw, wprowadzanie niewielkich
zmian 1 ulepszen w kierunku celu i cigglte weryfikowanie efektow tych zmian oraz
wyczulenie si¢ na nowe informacje z otoczenia (okazje, szanse, zagrozenia, zaktocenia,
trendy). W tym konteks$cie mozna tez odwota¢ si¢ do terminu ,,nadgznos¢”, ktory wiaze
si¢ z podejmowaniem decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych, w kontekscie
zachodzacych zmian i relatywnie szybkim reagowaniem na nowe okolicznosci, co
wymaga biezace] oceny ryzyka. Okreslenie ryzyka powinno w zwigzku z tym
uwzglednia¢ nie tylko prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia niepozadanego
1 wymiar potencjalnych nastepstw. Z uwagi na antycypacyjny charakter analizy ryzyka,
trzeba oceni¢ takze: przestrzen i czas (zasieg 1 predko$¢) rozprzestrzeniania si¢ szkod,
wszechobecnos¢ lub uporczywosé skutkoéw, odwracalno$¢ zdarzen, efekty zwloki
w dziataniach zapobiegawczych albo naprawczych oraz ,,stopien mobilizacji” (np. stuzb
kryzysowych) w sytuacjach wystgpienia zakidcenia. Nalezy tez uwzgledni¢ zagrozenie
konfliktem spotecznym lub innymi nastgpstwami o charakterze socjo-psychologicznym.
Nadazno$¢ to uogélniony rodzaj oddziatywania pomiedzy obiektami wynikajacy
z podjecia realizacji celu, to kreowanie mechanizmow wzajemnej interakcji - system ma
podaza¢ za zmieniajagcym si¢ stanem zadanym (celem). Pozwala to na odkrycie zjawisk
bardziej ztozonych, bezposrednio z niego wynikajacych, takich na przyktad jak:
korzystanie z naturalnych mechanizméw doskonalenia lub destrukcji, konkretyzacja
tempa zmian, wielko$§¢ wyprzedzenia, czy problem realizowalno$ci lub skuteczno$ci
dziatan. Przy czym bledem jest utozsamianie nadgznosci wylacznie z pogonig za
nowinkami lub reaktywnoscia, bowiem stawiane cele 1 ustalone priorytety dzialan moga
by¢ bardzo rézne (Wyrwicka, 2017, s. 112).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz prowadzonej obserwacji

dotychczasowych badan, doktorantka uwaza, Ze zmiana prorozwojowa wspiera
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innowacyjne rozwigzania m. in. poprzez zaangazowanie pracownikow oraz ich
elastycznos$¢ w odniesieniu do wprowadzanych rozwigzan.

Zmiany prorozwojowe wymagajg akceptacji 1 takiej modyfikacji kultury
organizacyjnej, by zaloga chciata si¢ wlaczy¢ w przedsigwzigcia strategiczne (Chuda,
Wyrwicka, 2013, s. 15).

Organizacje o pozytywnej orientacji na zmiany sg bardziej skuteczne we wdrazaniu
nowych rozwigzan niz organizacje, ktore postrzegaja zmiany jako zjawisko negatywne,
ryzykowne; osiggaja one réwniez nizszy poziom zdolno$ci organizacji do zmian
(Werkman, 2009, s. 664). Okazje®® pojawiaja sie, trwaja jaki$ czas i znikaja, zaréwno
w otoczeniu blizszym i dalszym, jak i1 wewnatrz przedsigbiorstwa. Umiej¢tno$¢
wyszukiwania okazji zalezy od pozytywne] postawy mentalnej interesariusza. Czgsto
okazje pojawiajg si¢ pod pozorem problemow lub sytuacji, ktore na pierwszy rzut oka
wydaja si¢ niezbyt obiecujace. To, co zauwazalne w konfrontacji z nimi, zalezy od
sposobu percepcji zaangazowanej osoby oraz od przyjetego przez nig punktu widzenia.
Pozytywna postawa pozwala dostrzec okazje tam, gdzie inni moga widzie¢ tylko
problemy. Dlatego w nowych uwarunkowaniach przywddcy powinni si¢ zajmowac
identyfikacja okazji w otoczeniu i kreowaniem innowacyjnych rozwigzan, pozwalajacych
na wykorzystanie tychze okazji (Krzakiewicz, Cyfert, 2013, s. 29). Wedlug
Trzcielinskiego (2011) réznorodnos¢ okazji zwigksza si¢ wraz z narastaniem zmiennosci
otoczenia. Bystro$¢ przedsiebiorstwa przejawia si¢ w jego zdolnosci do szybkiego
postrzegania okazji rynkowych oraz zagrozen pltynacych ze strony otoczenia.

W niniejszej dysertacji kultura organizacyjna jest postrzegana jako przestanka lub
przeszkoda dla zmian prorozwojowych. Ich inicjowanie mozna przewidzie¢ diagnozujac
kulture organizacji i1 tendencje do jej modyfikacji. Nie bez znaczenia jest tu réwniez

zapotrzebowanie sektora na innowacje i innowacyjnos¢ zatogi.

26 Okazja to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi dziatania w osiggnieciu zamierzonego celu lub pozadanego skutku, ktora
istnieje w otoczeniu tego podmiotu lub jest postulowanym stanem cech tego otoczenia. W tym drugim przypadku
wyzwaniem dla przedsigbiorstwa jest kreowanie zmian w otoczeniu, ktore przyczynia si¢ do urzeczywistnienia okazji
postulowanej (Trzcielinski, 2011, s. 49).

mgr Agnieszka Chuda 93



2.6. Innowacje i innowacyjnos¢

Tres¢ terminu ,,innowacja” w jezyku wspotczesnym zostata okreslona przez

7. Po raz pierwszy napisal on

$wiatowej stawy ekonomiste J.A. Schumpetera?
o innowacjach w Teorii rozwoju gospodarczego (Marciniak, 2010, s. 15). Innowacja
pojmowana jako rozwoj w ujeciu Schumpetera zachodzi w przypadku: ,,... jezeli nowe
kombinacje wystepuja w sposoéb nieciggly, woOwczas powstaje  zjawisko
charakterystyczne dla rozwoju...” (Schumpeter, 1960, s. 104). Taka sytuacja moze
nastagpi¢ w pigciu przypadkach: wprowadzenie na rynek nowego towaru lub nowego
gatunku juz znanego towaru, zastosowanie nowej metody produkcji czy sprzedazy
nowego towaru, otwarcie nowego rynku zbytu, zdobycie nowego zrédta surowcow lub
potfabrykatéw, nazwa forma organizacyjna jakiego$ przemystu. Wszystkie te przypadki
Schumpeter okresla jako formy przejawienia si¢ zjawiska jako nowe kombinacje,
nastepnie jako przedsigwzigcia, a ostatecznie w ,,Business Cycles..”, jako innowacje
(Glapinski, 2012, s. 5). Schumpeter przez innowacj¢ rozumial pierwsze zastosowanie
danego rozwigzania w praktyce rozrdzniat pojgcie innowacji od wynalazku, gdyz nie
kazdy wynalazek stawat si¢ innowacja, poniewaz nie kazdy znalazt zastosowanie
w praktyce. Zastosowanie go bylo przedsigwzigciem niezwykle trudnym, napotykato
liczne bariery natury: technicznej, subiektywnej 1 spotecznej (Zagora-Jonszta, 2015,
s. 23). Klasyczne, Schumpeterowskie ujecie innowacji stanowito punkt wyjscia do
dalszych rozwazan dotyczacych znaczenia w gospodarce. Podejmujac rozwazania
dotyczace innowacji nalezy odnie$¢ si¢ takze do definicji obowigzujacej w Unii
Europejskiej. W tabeli 17 przedstawione zostaly, wybrane definicje innowacji,

wystepujace w literaturze przedmiotu.

Tabela 17 Charakterystyka pojecia innowacji
Charakterystyka Autor

Ph. Kotler traktuje innowacj¢ z perspektywy marketingu zdefiniowal ja jako | Ph. Koltler

dobro, ustuge lub pomyst, postrzegane przez kogos jako nowe. Sam pomyst mogt | (1994)

istnie¢ juz od dawna, jednak stanowit innowacj¢ dla osoby postrzegajacej go jako

nowy (Stabryta, Matkus, 2012, s. 183).

Innowacja jest $wiadoma, korzystng zmiang wynikajaca z potrzeb lub | Drucker (2002)

systematycznej obserwacji srodowiska zewnetrznego. Innowacja w tym ujeciu jest

narzedziem przedsigbiorczos$ci, ktore nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia

bogactwa.

27 Joseph Alois Schumpeter 1883-1950, austriacki ekonomista, od 1932 roku wyktadowca na Harvardzie. Autor gtoénej
teorii wzrostu gospodarczego i cyklow koniunkturalnych.
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M.E. Porter poszerza pojecie innowacji o ulepszenia technologiczne, lepsze | Porter
metody oraz sposoby wykonywania danej rzeczy (Szymanska, 2012, s. 148).
Wedlug podrecznika pod redakcja K. Urabe innowacje polegaja na stworzeniu | Urabe (1988)
nowej idei i jej wdrozeniu w nowy produkt, proces lub ustuge, co prowadzi do
dynamicznego rozwoju gospodarki narodowej i wzrostu zatrudnienia, a takze do
stworzenia czystego zysku dla innowacyjnego biznesu.

J. Verloop, ktory uwaza, ze innowacja jest procesem fancucha dostaw a istota | Verloop (2004)
innowacyjnego zarzadzania jest zrozumienie, ze droga od pomystu do rynku
przechodzi przez trzy etapy: generowanie i koncepcja pomystow, rozwijanie i
demonstracja poje¢¢ oraz inwestowanie w celu wyodrebnienia wartoéci z rynku.
Z. Pietrusinski za innowacj¢ uwaza celowo wprowadzong zmiang, ktora zastgpuje | Pietrusinski
dotychczasowy stan rzeczy innym.
M. Karlik uwaza, ze innowacja to takze szereg drobnych pomystow, ktorych | Karlik
wdrozenie generuje przychody dla przedsi¢biorstwa, a w konsekwencji wplywa
na poprawe jakosci zycia jego klientow (Stabryta, Matkus, 2014, s. 224).
Wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) | Podrecznik

lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w | Oslo

praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Z | OECD/Eurostat
definicji wynika takze podzial na innowacje: produktowe, procesowe,
marketingowe i organizacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu

Aby w przedsigbiorstwie mogly powstawa¢ innowacje musi zaistnie¢ tendencja do
podejmowania nowatorskich dziatah czyli proinnowacyjno$s¢. Na poziomie
przedsigbiorstwa glowna role odgrywaja (Stabryta, 2010, s. 90): umieje¢tnos$¢ zarzadzania
innowacjami, mentalno$¢ kadry kierowniczej, klimat dla innowacji i kultura
proinnowacyjna, zdolno§¢ finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, umiejetnosé
zespotowego rozwigzywania problemow, sktonnos$¢ do tworzenia struktur sieciowych,
zasob posiadanej wiedzy, zdolno$¢ do tworzenia nowej wiedzy 1 umiejetnosé jej
wykorzystania w procesach tworzenia innowacji.

Wisrdd badaczy jest zgoda, ze organizacje musza rozwijaé¢ swoja zdolnos¢ do szybkiej
adaptacji, innowacyjnosci oraz elastycznosci (Heckmann, Steger, Dowling, 2016, s. 778).

LInnowacja jest wynikiem tworczej dziatalno$ci, ukierunkowanej na wprowadzenie
zmian w systemie funkcjonowania organizacji czy tez spoteczenstw, dotyczacej wyrobow,
procesow wytwarzania lub zarzadzania, ktora spetnia ich potrzeby oraz przynosi korzysci
w postaci rozwoju, zysku, prestizu i inne” (Lunarski, 2007, s. 10). Innowacja to
zastosowanie nowatorskiej idei, to ,,dziatanie wprowadzajace co$ nowego, zwykle jakies$
ulepszenia, wzglednie efekt takich dziatan; nowos¢” (Wyrwicka, Ragin-Skorecka, 2013,
s. 96). Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw okreslana jest jako zdolno$¢ i motywacja do
poszukiwania 1 komercyjnego wykorzystywania wynikow badan naukowych, nowych
koncepcji, pomystow 1 wynalazkow, prowadzacych do wzrostu poziomu nowoczesnosci

1 wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, czy tez realizacji ambicji
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sklonnych do eksperymentowania z nowinkami technicznymi lub technologicznymi
przedsigbiorcy (Prahalad, Hamel, 1990).

Wedlug Zastempowskiego 1 Przybylskiej (2016, s. 46) innowacyjne firmy sg
zarzagdzane w sposob, ktory pozwala na bardziej elastyczne 1 dynamiczne
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych warunkoéw otoczenia lub podejmowanie dziatan
poprzedzajacych zmiany, co pozwala na okreslenie regut konkurencji. Tworzenie
1 rozwijanie sieci innowacji pozwala zmierzy¢ si¢ z rzeczywistoscig poprzez podjecie
m.in. $wiadomego rozwoju innowacyjnej kultury organizacyjnej, ktora ceni zmiany,
ustawiczne ksztalcenie, asymilacj¢ nowych cztonkoéw, zarzadzanie roznorodnoscia,
a takze toleruje btedy i ceni sobie uczenie si¢ na popetnianych btedach.

Innowacyjno$¢ wiaze si¢ bezposrednio z posiadanymi zasobami: ludzkimi,
rzeczowymi, kapitalowymi, informacyjnymi oraz z wyjatkowa umiej¢tnoscig ich
wykorzystania. Innowacyjno$¢ oznacza rowniez doskonalenie i rozwdj istniejacych
technologii produkcyjnych, eksploatacyjnych i dotyczacych sfery ustug, wprowadzanie
nowych rozwigzan w organizacji 1 zarzadzaniu, doskonalenie 1 rozw¢j infrastruktury,
zwlaszcza dotyczacej gromadzenia, przetwarzania i udostepniania informacji (Borowiec,
2010, s. 76). Innowacyjnos$¢ moze dotyczy¢ wyrobow lub proceséw i moze by¢ innowacja
stopniowa lub radykalng. W duzych przedsicbiorstwach liczy si¢ ona glownie
W momencie powstawania firmy, pozniej w istotnym zakresie zastepuje ja zdolnos¢
adaptacji. Przedsiebiorstwa te stosujg takze strategie innowacyjne pionierskie, promujace
tzw. blyskotliwe pomysly, kierujace si¢ zasada ,by¢ pierwszym i najsilniejszym”.
Natomiast male firmy czgdciej stosuja tzw. strategie nasladowcze, korzystajac
z doswiadczenia pionierow (Matejun, Szczepanczyk, 2009, s. 59). Procesy innowacyjne
roznig si¢ pod wieloma wzgledami w zaleznos$ci od sektora gospodarki, obszaru wiedzy,
rodzaju innowacji, okresu historycznego 1 kraju (Fagerberg, Mowery & Nelson, 2005,
s. 87). Innowacyjno$¢ czgsto jest mierzona ilo$cig tworzonych i wdrazanych innowacji
oraz naktadami przeznaczonymi przez przedsigbiorstwo na dziatania w takim zakresie.

Ze wzgledu na miejsce powstawania innowacji, mozna podzieli¢ ich zrodla na
wewnetrzne 1 zewnetrzne (Stabryta, Matkus, 2014, s. 224). Do zewng¢trznych nalezg
gléwnie krajowe 1 zagraniczne o$rodki badawcze, organizacje zajmujace si¢ transferem
technologii, zakupione licencje oraz ustugi. Natomiast do zrodet wewnetrznych zalicza
si¢: wyniki prac zaplecza badawczego i technologicznego przedsigbiorstwa, kadry

kierowniczej, kot jakosci, wspotprace z dostawcami, klientami oraz pracownikow.
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Poziom innowacyjnos$ci przedsigbiorstw, regiondw, calej gospodarki zalezy od wielu
czynnikow  zewngtrznych 1 wewnetrznych. W obliczu  szybkiego postepu
technologicznego 1 internacjonalizacji biznesu, rozwo6j kreatywnych i innowacyjnych
produktéw 1 ustug stat si¢ kluczowym motorem wzrostu, wydajnosci 1 wartosci
wspoiczesnych organizacji (Cefis, Ciccarelli, 2005).

Wedlug Matejuna (2017, s.11) innowacyjno$¢ stanowi obecnie jeden

z podstawowych czynnikow rozwoju i budowania konkurencyjnos$ci wspotczesnych
organizacji. Jest ona determinowana przez szereg uwarunkowan, wsrod ktérych wazng
grupe stanowig czynniki wewnetrzne, zwigzane mi¢dzy innymi z aktywnoscia i udziatem
pracownikow w generowaniu, rozwoju i realizacji pomystow proinnowacyjnych. Ich
zrodtem sg okreslone przestrzenie okazji obejmujace zbiory korzystnych okolicznosci,
sciS§le zwigzanych z danym momentem i okresem, pozwalajacych na osiggnigcie
dodatkowych korzy$ci oraz budowg warto$ci niematerialnych i/lub materialnych
mozliwych do wykorzystania w dziatalno$ci innowacyjnej. W istotny sposob powinny
one zatem determinowac poziom proinnowacyjnyjnosci pracowniczej we wspotczesnych
organizacjach.
Innowacyjno$¢ powinna stac si¢ gtowna sitg kreatywng kazdej organizacji, wpisang na
trwale w jej system zarzadzania i kulture. Z tych wzgledow przedsigbiorstwo powinno
zapewni¢ sobie taki system zarzgdzania innowacjami, aby nowe pomysty i ich
wprowadzanie w zycie byly programowang dzialalno$cig wpisang na trwale w strategie
firmy (Lunarski, 2007, s. 37). Czynniki zewng¢trzne mogace wplywacé, w sposob
pozytywny lub negatywny, na kreowanie innowacji s3 tworzone przez roznie
definiowane otoczenie przedsi¢biorstwa. Patrzac na nie z szerokiej perspektywy,
otoczeniem przedsi¢gbiorstwa bedzie ogdt warunkéw wywierajacych mniejszy badz
wiekszy wptyw na jego funkcjonowanie. Stosunkowo najpopularniejszy wydaje si¢
podzial otoczenia na makro (dalsze, posrednie, ogélne) i mikro (blizsze, bezposrednie,
zadaniowe, konkurencyjne) (Zastempowski, 2017, s. 150).

Prowadzone przez De Tienne i Malette (2012) badania potwierdzaja ,,znaczacy
pozytywny” stymulujacy wpltyw kultury organizacyjnej na innowacje produktowe
1 wyniki przedsigbiorstw (2012, s.7), dostarczaja takze wiedzy o tym, jaka kultura
organizacyjna jest dominujgca w przedsigbiorstwach oraz ktore jej sktadniki moga by¢

zroédtem kreatywnosci 1 innowacyjnosci.
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Na podstawie prowadzonych przez doktorantke w 2018 roku badan w matym
przedsiebiorstwie zauwazono, ze mozna okresli¢ kierunek dalszych dziatan zwigzanych
z wprowadzaniem zmian w firmie za pomoca metody design thinking oraz, ze
zastosowanie takiej metody moze przyczyni¢ si¢ do zmiany oczekiwanej kultury
organizacyjnej. Niemniej wazne jest, aby innowacje byty ,,0sadzone” w kulturze
organizacyjnej zdolnej do ciggtego przewidywania zmian i dostosowywania si¢ do nich
(Wyrwicka, Chuda, 2019, s. 287). Pomimo iz doktorantka w ramach realizacji celu
gltownego dysertacji nie wykorzystuje metody design thinking, to jej zastosowanie
mogloby stanowi¢ kierunek dalszych badan w przysztosci.

Zapewniajac strukture procesu innowacji, design thinking pomaga innowatorom
wspotpracowaé i1 uzgadniaé, co jest istotne dla wyniku na kazdym etapie. To jest
technologia spoteczna w pracy (Liedtka, 2018). Praktyki zwigzane z design thinking
moga pomoc sprosta¢ wymaganiom stawianym osobom podejmujagcym zmiany
organizacyjne. Design thinking to sposob na kreatywne, innowacyjne i tworcze
rozwigzywanie probleméw, ukierunkowany na ludzi, oparty na prototypach proces
innowacji. Jego poczatki siegaja lat 60. XX wieku, kiedy to zostalo wykorzystywane
glownie w projektowaniu produktow i1 ustug. Obecnie jego rola staje si¢ znacznie bardziej
uniwersalna. Wzorzec design thinking opiera si¢ na trzech kluczowych filarach
(Karwowska, 2019):

1) podejscie do potrzeb odbiorcy,

2) podejscie do problemu z réznych punktéw widzenia, zaangazowanie w projekt

zespotu ludzi z réznorodnymi kompetencjami, do§wiadczeniami i pogladami,

3) testowanie lub sprawdzanie, czy rozwigzanie bedzie dziata¢ w realnym $wiecie

- proszac o opini¢ klientow, odbiorcéw, poprzez sondowanie, przeprowadzanie
ankiet.

Design thinking jest iteracyjnym, eksploracyjnym procesem obejmujacym
wizualizacj¢, eksperymenty, tworzenie 1 prototypowanie modeli oraz zbieranie
informacji zwrotnych (Glen i in., 2014). Koncentracja na zarzadzaniu projektami
1 kompetencjach kierownika projektu musi leze¢ w glownym interesie menedzerow
firmy. Praktyki zwigzane z design tinking moga pomoc sprosta¢ wymaganiom stawianym
osobom podejmujacym zmiany organizacyjne. Design thinking jest iteracyjnym,
eksploracyjnym procesem obejmujagcym wizualizacj¢, eksperymenty, tworzenie

1 prototypowanie modeli oraz zbieranie informacji zwrotnych (Glen i in., 2014). Jest
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skoncentrowane na cztowieku. Proces ten ulatwia szybkie uczenie si¢, poniewaz
spostrzezenia szybko przektadaja si¢ na namacalne wyniki testow i1 informacji zwrotnych.
Podczas gdy design thinking zasadniczo dotyczylo innowacji produktowych
1 ushugowych, podejscie projektowe do zmian organizacyjnych opieratoby si¢ na tych
samych praktykach - ale z innowacjami dotyczacymi samej organizacji jako kluczowym
celem (Suciu, Baughn, 2016). Design thinking, majace odpowiednik w polskim terminie
myslenie projektowe, zaklada udostepnianie narzedzi do tej pory przeznaczonych dla
projektantow (produktow i ustug) osobom, ktdre projektantami nie sg, aby poprzez prace
zespotowa znalazty efektywne rozwigzanie zdiagnozowanego problemu (Brown, 2009).
Jest angazujaca metoda, ktéora moze by¢ wykorzystywana nie tylko w procesie
projektowania konkretnego produktu badz ustugi, ale takze jako narzedzie sluzace
zespotowemu rozwigzywaniu sytuacji problemowych. Wysoce interakcyjna
1 interdyscyplinarna, rozbudowuje szereg kompetencji spotecznych i usprawnia
umiej¢tnosci zarowno w zakresie analizy problemu i konceptualizacji jego rozwigzania,
jak réwniez te $cisle zwigzane z dyscypling wiedzy, w jakiej znajduje zastosowanie
(Mazur 1 in., 2020, s. 62). Proces design thinking dzieli si¢ na 5 etapow (Karwowska,
2019):

e ecmpatia,

e definiowanie problemu,

e tworzenie pomystow,

e budowanie prototypu,

e testowanie.

Wedhig Starostka (2015) empatyczne zrozumienie punktu widzenia uzytkownika,
szybkie sprawdzenie rozwigzania lub interdyscyplinarne, catlo$ciowe spojrzenie na
innowacje - to jedne z najwazniejszych, znacznie szerszych kontekstow korzysci,
z ktorych zmiana kultury organizacyjnej wydaje si¢ najciekawsze.

Zdaniem Elsbach i1 Stigliani (2018) o zastosowanie narzedzi design thinking
w organizacjach uruchamia proces uczenia si¢ przez doswiadczenie, ktory ostatecznie
wspiera rozwo6] kultur organizacyjnych okreslonych przez ukierunkowanie na
uzytkownika, wspotpracg, podejmowanie ryzyka i uczenie si¢, ktdre z kolei wspieraja
dalsze wykorzystanie tych narzedzi. Wedtug Zastempowskiego i Przybylskiej (2016,

s. 43) innowacyjne przedsigbiorstwo jest sitg napedowa tworzenia nowych standardéw
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zarzadzania, odnoszacych si¢ zaréwno do samego przedsigbiorstwa jak i1 jego otoczenia,

a generowane pomysty beda miatly istotny wptyw na rozwdj przedsigbiorstwa.
Niezaleznie od stosowanych metod, ktore mialyby zosta¢ wykorzystane w celu

zmiany kultury organizacyjnej, roéwnie istotny jest klimat innowacyjny, bedacy jednym

z czynnikow ksztattujacych zachowania w organizacji.

2.7. Klimat innowacyjny jako przestanka ksztaltowania si¢ kultury

proinnowacyjnej

Autorka dysertacji w rozdziale 1.5 przedstawila zagadnienia dotyczace klimatu
organizacyjnego 1 jego wplywu na kultur¢ organizacyjnej. Niemniej podejmujac
rozwazania na temat kultury proinnowacyjnej, w tym rozdziale oméwiony zostanie klimat
sprzyjajacy innowacjom oraz przedsi¢biorstwo innowacyjne.

Klimat organizacyjny 1ikultura organizacyjna s3 czynnikami ksztattujacymi
zachowania pracownikow. Wedlug Glinskiej- Newe$ (2017) klimat w swej istocie bedac
bliskim kulturze organizacyjnej, jest zjawiskiem o nieco innych wtasciwosciach: przede
wszystkim ksztattuje si¢ w krotszym czasie i moze by¢ krotkookresowy (moze szybko si¢
zmienia¢, czego nie mozna powiedzie¢ o kulturze organizacyjnej), a takze w wigkszym
stopniu niz kultura organizacyjna daje si¢ ksztaltowaé poprzez stosowne instrumenty
zarzadzania. Klimat innowacyjny promuje rozwijanie, asymilowanie i wykorzystywanie
nowych lub po prostu odmiennych podejs¢ i konceptow. Okresla on stopien, w jakim -
zdaniem pracownikow - organizacja daje im wsparcie i zachete do przejawiania inicjatywy
oraz eksplorowania innowacyjnych podej$¢ 1 rozwigzan, dzigki czemu powstajg
rzeczywiste innowacje (Glinska — Newes, 2017, s. 79). Klimat innowacyjny
przedsigbiorstwa to ogo6l elementéw sprzyjajacych kreatywnym zachowaniom ludzi
zaangazowanych w jego dziatalnos$¢. Szczegolnie istotna jest kreatywno$¢ rozumiana jako
umiejetnos¢ wykorzystania posiadanej wiedzy 1 zasobow materialnych do ich praktycznego
zastosowania (Krawczyk — Sokotowska, 2012, s. 40). Wedtug Trzcielinskiego (2011
s. 130) kreatywno$¢ jako zdolno$¢ tworzenia czego§ nowego, w odniesieniu do
zarzadzania jest traktowana jako paradygmat organizacji przysztosci, a u jej podstaw lezy
wiedza.

Opisane w tabeli 18 wymiary klimatu innowacyjnego odnoszg si¢ do réznych aspektow
Zycia organizacyjnego, przy czym najwyrazniejsze odzwierciedlenie znajduja w nich dwa

powigzane ze sobg metaczynniki: jako$¢ relacji miedzy pracownikami oraz komunikacja
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wewnatrzorganizacyjna (Glinska — Newes, 2017, s. 79). Wedtug Glinskiej — Newes (2017,
s. 79), klimat innowacyjny promuje rozwijanie, asymilowanie i wykorzystywanie
nowych lub po prostu odmiennych podejs¢ i konceptéw. Innymi stowy okresla on stopien,
w jakim zdaniem pracownikow organizacja daje im wsparcie i zachete do inicjatywy oraz
eksplorowania innowacyjnych podej§¢ 1 rozwigzan, Innowacyjne zachowania
pracownikow zaleza w duzym stopniu od interakcji z innymi osobami w pracy. Relacje
z pracownikami, podobnie jak komunikacja, sg kluczowymi czynnikami sprzyjajacymi
innowacyjnosci.

Tabela 18 Wymiary klimatu proinnowacyjnego
Wymiar Charakterystyka dla klimatu sprzyjajacego innowacjom

Wyzwanie i Zakres w jakim pracownicy sa zaangazowani nie tylko w codzienne operacje, ale
zaangazowanie | takze dalekosi¢zna cele i wizje. Ambitne wyzwania i wysokie zaangazowanie tworza
dynamiczny klimat inspirujacy i motywujacy pracownikow.

Wolnos¢ Niezalezno$¢, autonomia i dostgp do zasobow decyduja o mozliwosci przejawienia
inicjatywy przez pracownikow.

Zaufanie i Emocjonalne bezpieczenstwo w relacjach. Wysoki poziom zaufania sprzyja otwartosci

otwartos¢ 1 szczerosci, pracownicy moga liczy¢ na siebie nawzajem zarowno w kwestiach
zawodowych, jak i osobistych.

Czas na Ilo$¢ czasu, jaka pracownicy moga poswieci¢ na tworzenie nowych pomystow.

pomysty Tworzenie nowych idei wykracza poza obowiazki wykonywane zgodnie z opisem

stanowiska, zatem harmonogramy powinny stwarza¢ pracownikom mozliwo$¢
swobodnego dyskutowania i testowania réznych idei.

Humor i Spontanicznos¢ i lekko$¢ stuzg kreatywnosci dzieki swobodnej atmosferze, w ktorej
zabawa $miech i zyczliwe zarty sprawiaja, ze ludzie dobrze bawig si¢ w pracy.
Konflikt Obecno$¢ osobistych i emocjonalnych napie¢ w organizacji. Wysoki poziom konfliktu

oznacza, ze cz¢$¢ ludzi sie nie lubi lub wrecz nienawidzi. Towarzyszace temu
negatywne zachowania (np. plotki i oszczerstwa) utrudniaja wspotprace i hamuja
kreowanie nowych rozwigzan.

Wsparcie idei Sposob, w jaki nowe pomysty traktuja przetozeni, ale takze inni pracownicy. W
sprzyjajacym klimacie sg one wystuchiwane z uwaga i szacunkiem.

Debata Obecnos¢ zroznicowanych opinii i gloséw, wyrazajacych zréznicowana wiedzg i
doswiadczeni. Ich ,,slyszalno$¢” w organizacji §wiadczy o tym, ze pracownicy chcg i
nie obawiaja si¢ dzieli¢ swoimi odmiennymi ideami i perspektywami.
Podejmowanie | Tolerancja niepewnosci i niejasnosci, dzigki czemu duze projekty beda podejmowane
ryzyka nawet wtedy, gdy ostateczny efekt jest nieznany, poniewaz pracownicy wiedza, ze
moga podjaé ryzyko.

Zrodto: Glinska-Newes, 2017, s. 80

Klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacjom charakteryzuje: dostep do informacji,
wspotpraca i poparcie, czesciowe odizolowanie, nadmiar zasobdw i op6znienie krytyki.
Na elementy takiego klimatu sktadajg si¢: odpowiednia organizacja przedsigbiorstwa, styl
zarzadzania, systemy motywacyjne, styl komunikowania si¢. Klimat sprzyjajacy
tworczosci zaktada (Zielinski, 2011): uczestnictwo — angazowanie ludzi, przekazywanie
petnomocnictw, uwzglednianie zdania pracownikow w sprawach dotyczacych

bezposrednio ich pracy, konsekwencje — silng kulture, traktujaca jako kluczowe wartosci
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innowacyjno$¢ 1 kreatywnos¢, adaptacyjnos¢ — otwarto$§¢ na zmiany, wrazliwo$¢ na
potrzeby rynkowe, szybko$¢ reagowania na zmiany, elastycznos¢, podejmowanie ryzyka,
misj¢ — jasne i sprecyzowane cele i kierunki dziatania, wizja przysztosci.

Przedsigbiorstwo innowacyjne to takie, ktore posiada wysoka zdolnos¢ do tworzenia,
wdrazania i upowszechniania ré6znego rodzaju innowacji. Jest kreatywne i charakteryzuje
si¢ zdolno$cig cigglego adaptowania do zmian zachodzacych w otoczeniu (Janasz, Koziot,
2007, s. 57). Odnoszac dziatania innowacyjne do przedsi¢biorstw, mozna je zdefiniowac
jako tworzenie lub modyfikowanie proceséw, wyrobow, technik i metod dziatania, ktore
sa postrzegane przez dang organizacje jako nowe i postgpowe w danej dziedzinie oraz
prowadza do zwigkszenia efektywno$ci wykorzystywania zasobdéw bedacych do jej
dyspozycji (Szymanska, 2010, s. 360).

Assink, ktory analizowat zdolnosci innowacyjne, skupit si¢ na takich endogenicznych
determinantach jak, zasoby, struktura korporacyjna i kultura korporacyjna. Z kolei
Rajapathirana 1 Hui, jako determinanty zdolnos$ci innowacyjnej wskazali: kulturg
organizacyjng, wykorzystanie wiedzy z roznych zrddel, zaangazowanie pracownikow
1 klientow. Dziallas 1 Blind, analizujac wskazniki innowacyjno$ci w catym procesie
innowacyjnym wskazali na nast¢pujace wymiary specyficzne dla firmy: strategie, kulture
innowacyjng, kompetencje i wiedze, struktur¢ organizacyjng, dziatania i wktad w badania
1 r0zwo0j oraz finanse (za Zastempowski, 2022, s.6).

Im wigksze nasilenie w kulturze organizacyjnej cech proinnowacyjnych, czyli cech
otwartych na zmiany, tym wyzsze prawdopodobienstwo sklonnosci na innowacje
1 otwarto$ci na nie. Za filary innowacyjnej kultury organizacyjnej nalezy wigc uznac: chgé
wprowadzania  technologii/innowacji,  podejmowanie =~ w  kierunku  rozwoju
technologicznego. Wymienione dziatania mogg mie¢ miejsce w przedsiebiorstwie dzigki
licznym funkcjom, jakie nadaje si¢ kulturze organizacyjnej takim jak: integrujaca,
koordynacyjna czy komunikacyjna. Czg¢sto jednak w przedsigbiorstwach nie kreuje si¢
kultury organizacyjnej pozwalajacej na wykonywanie dzialah w obrebie ww. filaréw.
Gtowna przyczyna takiego stanu zwigzana jest zar6wno z niskim stopniem wdrazania
innowacyjnosci do wielu polskich przedsiebiorstw, jak 1 niedopasowaniem
1 niezrozumieniem kulturowym (Szymanska, 2016, str. 25).

Dla przedsigbiorstwa innowacyjnego niezb¢dnym warunkiem rozwoju jest dostep do
wiedzy 1 informacji, pozwalajacy na state doskonalenie produktéw i technologii, zgodnie

z potrzebami rynku oraz z aktualnymi tendencjami technologicznymi (Karaszewski,
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Haffer, 2009, str. 314). Kelly (2010, s. 125) twierdzi, ze trzeba umie¢ stworzy¢ i utrzymac
innowacyjng kultur¢ organizacyjna, aby uzyska¢ zdolno$¢ do statego wyprzedzania
konkurencji w codziennych dziataniach. Wedhig Kelly’ego metodyke tworzenia
innowacyjnej kultury organizacyjnej mozna uja¢ w pieciu krokach:
1) Zrozumienie rynku, klienta i technologii wraz ze wszystkimi mozliwymi
ograniczeniami,

2) Obserwacja konkretnych ludzi w konkretnych sytuacjach,

3) Wyobrazenie nowych produktow czy ustug dedykowanych konkretnym ludziom,

ktorzy z nich korzystaja,

4) Ocena i udoskonalenie prototypow,

5) Wdrozenie nowego produktu na rynek.

W wigkszo$ci firm innowacja zaczyna si¢ od zespoldw, a te tworzone sg przez jednostki.
Kelly (2010, s. 128) proponuje osiem szalonych postaci charakterystycznych dla swietnych
zespotow: wizjoner , ,facet na klopoty”, ,obrazoburca” ,badacz plus, rzemieslnik,
technolog, przedsiebiorca, transwestyta.

W  przedsigbiorstwach, w ktoérych panuje kultura organizacyjna sprzyjajaca
innowacyjno$ci, pracownicy sami sobie radza z niepewnoscia, opieraja si¢ na wiasnej
wiedzy, doswiadczeniach i1 umiejetnosciach, tworzone s3a dynamiczne sieci wigzi
kooperacyjnych np. powotujac zespoty zadaniowe. W takich organizacjach przewaza styl
kierowania sprzyjajacy usamodzielnieniu pracownikéw, zwigkszajac ich prawa do
inicjatywy oraz samodzielnego podejmowania decyzji. Dominujaca jest orientacja na
rezultaty, procesy, na klienta, a takze dynamiczna i czgsta komunikacja (Sikorski, 1999, str.
260). Organizacja jest zdolna do wprowadzania innowacji jezeli posiada wystarczajace
zasoby 1 wewnetrzng struktur¢ zdolng do szybkich przeobrazen i reagowania na nowe
wymagania rynku. Istotne jest, by strategie, struktury, procesy, instrumenty zarzadzania,
caly system wartosci i zachowania kierownictwa organizacji byty ukierunkowane na
wspieranie innowacji (Stabryla, Matkus, 2012, str. 5).

Literatura wskazuje determinanty kultury organizacyjnej, ktoére zwigkszaja
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ nowych idei 1 rozwigzan. Zalicza si¢ do nich:
efektywne metody pracy zespolowej, zroznicowanie sktadu zespotéw zadaniowych,
autonomi¢ zespolow, wspolprace miedzywydziatlowa, skuteczng i mato sformalizowang
komunikacje, dzielenie si¢ wiedzg, wsparcie kierownictwa dla inicjatyw, partycypacje

pracownikow w zarzadzaniu, delegowanie uprawnien, nastawienie na jakos¢, orientacje
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na ryzyko, elastyczne srodowiska pracy, dostarczanie informacji zwrotnej o wynikach
pracy, kreowanie kultury zaufania i wspotpracy, wspieranie ciaglego rozwoju
pracownikow (Zawadzki, 2009, s. 457). Wiele korporacji wykorzystuje wlasne zasoby,
aby ulepszy¢ swoja kulture. Jednym z takich narzedzi sg korporacyjne wewnetrzne
1 zewnetrzne media spolecznos$ciowe.

Zewngtrznymi mediami spoteczno$ciami mogg by¢ LinkedIn lub Twitter. Sie¢
blogdw moze by¢ blogami zwigzanymi z pracg i niezwigzanymi z pracg (Lu, Guo, Luo,
Chen, 2015). Sieci blogow zwigzanych z pracg sg skutecznym narzedziem do poprawy
kultury organizacyjnej i wydajnos$ci pracy pracownikow. Blogi to wydajne narzedzia do
dzielenia si¢ 1 ulepszania wiedzy zwigzanej z pracg. Na przyktad wymiana doswiadczen
pracownikow 1 udzielanie porad moze pozytywnie wptyng¢ na ich wyniki w pracy.
Jednak zewnetrzne blogi 1 media spoteczno$ciowe tez moga wpltywac na efektywnosc
pracy. Pracownik moze traci¢ czas na przegladanie blogdw niezwigzanych z praca, ktore
mogg negatywnie wptywac na jego codzienng pracg. Niektdre organizacje majg swoje
zasady dotyczace mediow spotecznosciowych, ktore okreslajg sposob i informacje, ktore
maja by¢ w nich udostgpniane (polityke, regulamin) (Lu, Guo, Luo, Chen, 2015).

Tworzeniu, utrzymywaniu i rozwojowi innowacyjnej kultury organizacyjnej sprzyja
identyfikacja wymiaréw i cech takiej kultury oraz dziatan sprzyjajacych ksztaltowaniu
kultury innowacyjnej (Stanczyk, 2004).

Wedlug Hickmana 1 Silvy'ego istniejg trzy aspekty tworzenia kultury
proinnowacyjnej:

1) zaangazowanie wszystkich pracownikow we wspolna filozofi¢ i cel, osiagany
wtedy, gdy interesy i wspodlne cele sg zgodne z celami i indywidualnymi
interesami uczestnikow;

2) dazenie do rozwoju, zwtlaszcza w kluczowych obszarach, co prowadzi do
zastosowania zasady koncentracji wysitku;

3) konsekwencja w obu dzialaniach poprzez zbudowanie systemu, ktory przyciaga,
utrzymuje 1 szkoli wiasciwych ludzi.

Ksztattowaniu 1 utrwalaniu kultury proinnowacyjnej powinny zatem sprzyjaé

odpowiednie warunki organizacyjne. Kluczem do tego jest system zarzadzania zasobami
ludzkimi (zwlaszcza motywacja i komunikacja), strategia organizacyjna, struktura

organizacyjna oraz proinnowacyjny styl zarzadzania (Gadomska-Lila, 2010, s. 13).
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Wedlug Zbiegien-Maciag wartosci kulturowe sg wazne, ale bez przesady. Traktowane sg
instrumentalnie, sg przydatne sytuacyjnie, a nastgpnie zastgpowane innymi nowymi
wartosciami. Innowacyjna kultura jest dynamiczna 1 zmienna. Ludzie s3 nastawieni na
wyzwania, osiggnig¢cia, responsywnos¢ ad hoc, rozwijaja si¢ w poszukiwaniu
réznorodno$ci lub sukcesu. Czgsto w firmach o takiej kulturze spotyka si¢ osoby
z wysoka oceng swoich umiejetnosci, sktonne do podejmowania ryzyka. Wplywa na
cechy ich osobowosci: kreatywnos¢, dynamizm, wysokie poczucie odpowiedzialnosci
(Zbiegien- -Maciag, 2013, s.57). Diagnoza kultury powinna ujawni¢ takie aspiracje
zatogi. Wyjatkowy charakter kultury organizacyjnej i klimatu organizacyjnego polega na
tym, ze bedace ich pochodng zachowania sg autentyczne i dopasowane do sytuacji
1 powtarzalne, wynikajac z tego w co pracownicy wierzg i co rzeczywiscie uznaja za
stuszne. Jednoczesnie 1 kultura organizacyjna i klimat organizacyjny maja swoje zrodta
zarbwno w zasobach organizacji (np. wstylu przywodztwa, strategii, systemach
zarzadzania zasobami ludzkimi), jak i w czynnikach pochodzacych zzewnatrz nie;j.
Wsrod zewnetrznych zrédet kultury iklimatu organizacyjnego znajduje si¢ przede
wszystkim kultura spoleczenstwa, w jakim funkcjonuje dana organizacja, ale posrednio
na oczekiwania i warto$ci pracownikéw, bedace kwintesencjg tych zjawisk, wplywa
takze system edukacyjny, kondycja gospodarki, system polityczny itd. (Glinska — Newes,
2010, s.46). Zdaniem Glinskiej — Newe$ (2010), najlepsze procedury i systemy
zarzadzania zawioda lub w najlepszym razie nie przyniosg spodziewanych rezultatow,
jesli stosujacy je ludzie nie beda prezentowac¢ odpowiednich postaw. Z drugiej strony,
zaangazowani 1 twlrczy pracownicy mogg przyczynic¢ si¢ do sukcesu organizacji, nawet
jesli nie wdrozono w niej nowoczesnych systemow zarzadzania. Pozagdane zachowania
pracownikOw sg zatem najistotniejszym walorem posiadanych przez organizacje
zasobow ludzkich. Klimat organizacyjny 1ikultura organizacyjna s3 czynnikami

ksztaltujacymi zachowania pracownikow (Glinska — Newes, 2010, s. 45 - 53).

2.8. Zmiana kultury organizacyjnej

Wedlug Zbiegien — Maciag (2013), najczegstszym powodem dysharmonii lub
niespojnosci w kulturze organizacyjnej jest zmiana warunkow rynkowych. Odnosi si¢ to
zwlaszcza do firm o silnej kulturze, w ktorych z biegiem czasu powstaty trwate podstawy
wspotpracy z rynkiem, nastgpito ustabilizowanie si¢ firmy i1 rynku. W przypadku gdy

dochodzi do zatamania technologicznego rynek zaczyna preferowaé firmy, ktérych
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kultura oparta jest np. na innowacji. Woéwczas firmy decyduja si¢ na pierwsza zmiang,
w tej sytuacji kluczowa kwesta jest wprowadzenie programu majacego na celu
intencjonalng zmiang kultury. Wczesniej nalezy ustali¢ (Zbiegien — Maciag, 2013, s. 92):

— Pozycje firmy 1 typ (rodzaj) kultury,

— Trudnosci, z jakimi si¢ boryka,

— Kierunek, w jakim powinna zmierzaé,

— Jak pokona¢ opdr potencjatu ludzkiego.

Zmiana kultury organizacyjnej pociagga za sobg transformacje wartosci, przekonan
1 mitow charakterystycznych dla organizacji. To trudny i dlugi proces. Deserti i Rizzo
dostrzegaja ogromne mozliwo$ci poszerzenia wiedzy o tym, jak jednocze$nie mozna
praktykowac projektowanie i zmienia¢ organizacj¢. Pojawiajg si¢ intrygujace mozliwosci
omawiania z nowej perspektywy zwigzku miedzy kulturg projektowania, jako jedng
z odpowiednich dziedzin kompetencji i wiedzy, ktére dotycza innowacji i zjawiska zmian
organizacyjnych (Deserti, Rizzo, 2013). Wedlug Lorsch i McTague (2016) nalezy
spojrze¢ na kulture jako na efekt zmian, a nie na przyczyne¢ klopotow lub lekarstwo,
poniewaz kultura nie jest czyms$, co mozna ,,naprawi¢” i nie nalezy jej traktowac jako
docelowy obszar transformacji. Niektorzy eksperci kultury uwazaja, ze kultura jest
antidotum na wiele problemoéw organizacyjnych. Z tego punktu widzenia gldéwnym
sposobem na problemy w General Motors, w administracji, w rzadzie i w wielu innych
organizacjach, jest naprawa /zmiana kultury. Inni uwazaja, ze kultura jest wynikiem
praktyk organizacyjnych i rezultatem, a nie przyczyng. Wsrdd nich sg Lorsch i McTague
(2016, s. 98), ktérzy zaproponowali, ze ,,zmiana kulturowa jest tym, co zaistnieje po
wprowadzeniu nowych proceséw lub struktur w celu sprostania trudnym wyzwaniom
biznesowym, takim jak przerobienie przestarzatej strategii lub modelu biznesowego.
Kultura ewoluuje wraz z wykonywaniem funkcji rozwoju (Warrick, 2017,
s. 396). Wsrod wszystkich czynnikow wplywajacych na zmiang kultury organizacyjnej
wystepuja: nie§wiadomie 1 $wiadomie kontrolowane przez kierownictwo. Wszystkie
dotyczag trzech kategorii elementow kultury: wzorcéw, norm oraz symboli. W przypadku
podejmowanych dziatan najbardziej uwidaczniajg si¢ dziatania na symbolach. Polegaja
na zmianie: barw, wzornictwa, logotypéw, wprowadzaniu nowych zwyczajéow (np.
warsztaty, wyjazdy integracyjne) oraz wymagan dotyczacych stroju. Takie zewnetrze
zmiany mogg prowadzi¢ do zamierzonych efektow tylko wtedy, gdy symbolizujg cos

istotnego 1 waznego. Odbierane musza by¢ zar6wno wewnatrz jak i na zewnatrz
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organizacji. Kultura zmienia si¢ wolno i bardzo trudno ja dostosowaé do nowych sytuacji
w przedsigbiorstwie i plandw kierownictwa. Zarowno jednostki ludzkie jak i §rodowisko
(grupy) niechetnie 1 powoli zmieniajg swoje warto$ci 1 przyzwyczajenia. Czlowiek
emocjonalnie przywigzuje si¢ do symboli i1 trudno mu si¢ pogodzi¢ ze $wiadomg ich
zmian. Modyfikacja kultury organizacji jest kluczem do pomyS$lnego wdrozenia
wszelkich programéw majacych przynie§¢ wzrost efektywnosci, a takze warunkiem
przystosowania do coraz bardziej zmiennego otoczenia, w ktorym dzialajg dzisiejsze
przedsigbiorstwa (Cameron, Quinn, 2006, s. 20).

Zmiana kulturowa wymaga stworzenia zespotu odpowiedzialnego za wprowadzenie
zmian, sktadajacego si¢ z chetnych do implementacji nowosci i prowadzonego przez
lidera zmian, przywddce, zwanego takze agentem zmian (Wolniak, 2012, s. 273).
Istotnym czynnikiem sukcesu jest takze wtasciwy dobor zespotu przeprowadzajacego
zmiany kulturowe (Balcarek, 2007, s. 23). Liderzy kultury powinni mie¢ narzedzia do
tworzenia, zmieniania, wlaczania i integrowania kultury w organizacji (Valentine, 2012).
Badacze Kotter i Heskett odkryli, ze niektére kultury organizacyjne, w odréznieniu od
innych, sprzyjaja dostosowaniu si¢ do zmian otoczenia 1 utrzymaniu efektywnosci
organizacji. Rozréznili oni kultury elastyczne (,,dostosowawcze”) 1 sztywne
(,,niedostosowawcze”’) oraz zdefiniowali podstawowe wartosci i zwyczajowe zachowania
w obu rodzajach kultury (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 193). Niniejsze rozroznienie

zostalo przedstawione w tabeli 19.

Tabela 19 Kultury elastyczne i sztywne

Elastyczne kultury Sztywne kultury

Podstawowe | Wigkszo$¢ kierownikdéw bardzo Wiekszos¢ kierownikow troszezy sig¢
wartoSci troszczy si¢ o klientow, akcjonariuszy | glownie o siebie, wlasng grupe robocza

i pracownikow albo o wyrdb (lub technologie)

Wigkszo$¢ kierownikow docenia Wigkszo$¢ kierownikow znacznie wyzej

ludzi i procesy, ktore moga docenia uporzadkowane procesy

doprowadzi¢ do pozytecznych zmian | zarzadzania ograniczajace ryzyko niz

(np. do przywodztwa na rozmaitych inicjatywy przywodcze.

poziomach hierarchii)
Powszechnie | Kierownicy zwracaja baczng uwage Kierownicy zachowuja si¢ w sposob nieco
wystepujace | na wszystkich interesariuszy, zasciankowy, biurokratyczny i polityczny.
zachowania | zwlaszcza na klientow.

Kierownicy inicjujg zmiany lezace w | Kierownicy nie zmieniajg dostatecznie

ich uzasadnionym interesie, nawet szybko strategii, aby si¢ dostosowac lub

jezeli sie to wigze z pewnym aby wykorzysta¢ zmiany zachodzace w

ryzykiem. otoczeniu.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Stoner, Freeman, Gilbert)
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Autorka dysertacji analizujac wskazane w tabeli 19 roznice pomigdzy kulturami
elastycznymi a sztywnymi przychyla sig, ze cechy, ktére zostaly przyporzadkowane do
kultur elastycznych wydajg si¢ by¢ bardziej sprzyjajace takze w odniesieniu do
prowadzonych rozwazan w niniejszej dysertacji. Przede wszystkim w aspekcie zmian
prorozwojowych. Nalezy takze podkresli¢, ze ksztattowanie kultury organizacyjnej jest
procesem dlugotrwatym, stabo widocznym, bardziej tworzonym przez system
zachodzacych miedzy ludzmi interakcji niz w wyniku celowej dziatalnosci. Socjologowie
twierdza, ze ,kultura si¢ wytania”. Szczegolnie istotng kulturotworczg role odgrywaja
szefowie organizacji. Ich zachowanie, sposob bycia, styl obcowania z ludzmi, stajg si¢
wzorcami do nasladowania (Jedrych, Berniak — Wozny, 2018, s. 131).

Zdaniem Camerona i Quinna (2006) zmiana kultury organizacyjnej to bardzo trudne
przedsiewzigcie. Zeby sie udato, niezbedne jest pelne zaangazowanie i po$wiecenie kadry
menedzerskiej, zwlaszcza wtedy, gdy istnieje wyrazne niedopasowanie sposobu
funkcjonowania organizacji do wymagan otoczenia albo gdy zachodzi konieczno$¢
strategicznych zmian kierunkéw dziatania. W takim przypadku podjecie wysitku
przeprowadzenia zmian 1 zaangazowanie w proces zmiany kultury moze by¢ czynnikiem
decydujacym o rozwoju lub przetrwaniu organizacji w przysztosci (Cameron, Quinn,
2006, s. 131). Mimo, ze kultura zmienia si¢ powoli (z wyjatkiem okreslonych zdarzen,
takich jak fuzje czy przejecia), wymaga modyfikacji, w miare¢ jak firma zwigksza swoje
rozmiary, ztozonos$¢ oraz rozproszenie geograficzne. Dlatego proces zarzadzania kulturg
musi sta¢ si¢ ,,sposobem bycia” organizacji (Flamholtz, Randle, 2018, s. 74).

Wedlug Blancharda (2021, s. 265) aby zmiana kulturowa mogta doj$¢ do skutku,
wszyscy - liderzy najwyzszego szczebla, menedzerowie, kierownicy, liderzy zespotow
1 szeregowi pracownicy — muszg poczuwacé si¢ do odpowiedzialnosci za okreslony
poziom wynikow 1 postepowac godnie z wartosciami wyznawanymi przez organizacje.
Blanchard uwaza, Zze zmiana kulturowa dokonuje si¢ wowczas, gdy ludzie zaczynaja

zachowywac si¢ inaczej.

2.9. Etapy wprowadzanych zmian kultury

Zmieniajac kulture — zdaniem praktykow — przestrzegac nalezy nastepujacych regut
(Zbiegien — Maciag, 2013, s. 95):
¢ Nie kontynuowac zatrudnienia osob, ktére odmawiajg zmiany swego zachowania

1 akceptacji nowej kultury,
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e Nie spodziewac si¢, ze zmiany w kulturze zajma kilka tygodni lub miesiecy, jest
to program na lata,
e Nie zapowiada¢ zmian w kulturze, a nastgpnie odklada¢ procesy
przeksztalceniowe na pozniej.
Badacze proponuja rézne rozwigzania w zakresie zmiany kultury. Jeden z przyktadow

przebiegu procesu zmian kultury wedtug Dyera prezentuje rysunek 22.

[ 1. Dotychczasowe wzory dziatan ]

Prowadza do kryzysu
7 ~
6. Nowa kultura rozwija si¢ 2. NiepewnoS¢ sytuacyjna
wraz Z nowymi normami . (symbole 1.rytua}y tracg na
wiarygodno$ci i sg krytykowane)

v

3. Pojawia si¢ kultura
[ 5. Préba opanowania ] pozorna albo nowe

kryzysu kierownictwo stwarza nowe
WZory

AN

4. Stara i nowa kultura
popadaja w konflikt

Rysunek 22 Zmiany kultury wedlug Dyera
Zrodto: Zbiegien — Maciag, 2013

Prezentowany na rysunku 22 typowy przebieg zmian kultury okresla kolejne kroki.
Punktem wyjScia w procesie przebiegu zmian zawsze byta sytuacja konfliktowa.
Dotychczasowe wzorce dziatan prowadzg do kryzysu i nie sg juz skuteczne. Powstaje
uczucie niepewnosci, symbole i stare normy s3 krytykowane, traca wiarygodnos¢
pojawiaja si¢ pozorne kultury tzw. cienie kultury, czyli wzorce ukryte i dotychczas
nieprzestrzegane. Powstaje sytuacja konfliktowa, zwlaszcza gdy nowe kierownictwo
probuje ,,na site” wdrozy¢ swoje normy (Zbiegien — Maciag, 2013, s. 95). W przypadku,
gdy uda si¢ opanowac konflikt, a czlonkowie organizacji przypisza ten efekt nowej
sytuacji, wowczas nowa kultura zostanie zaakceptowana. Dzialanie nie jest proste,
poniewaz zwolennicy starych wzorcéw czesto stawiajg silny opoér, ktory udziela sie
pozostatym pracownikom. Niezaleznie, w jaki sposdb nowa orientacja zostanie przyjeta,
rozwija si¢ nowa kultura i trwa dopoki nie nastapi nowy kryzys i cykl nie rozpocznie si¢
na nowo. Opracowany program zmiany kultury zaproponowany przez Camerona
1 Quinna przebiega takze w szesciu etapach (Cameron, Quinn, 2006, s.85):

1) osigganie wspdlnego stanowiska w sprawie stanu obecnego.

Utworzenie grupy ztozonej z kierownictwa i kluczowych pracownikdéw tzn. osob, ktore

dostrzegaja 1 moga oceni¢ kulture organizacji oraz os6b bedacych zaangazowanymi
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w procesie wdrazania. Kazdy z cztonkow grupy wypetnia kwestionariusz OCAI
z uwzglednieniem, aby analizie poddany byt taki sami obiekt (np. dzial, cala firma lub
inna jednostka organizacyjna). Po wypehieniu kwestionariusza powinno odby¢ si¢
spotkanie catej grupy w celu przeanalizowania ocen, zwlaszcza tych, ktore odbiegaja od
pozostalych. Indywidualne wypetnienie kwestionariusza OCAI sklania wszystkich
cztonkéw grupy do namystu, w jaki sposob postrzegaja kultur¢ organizacyjng oraz
zacheca do uczestniczenia w tworzeniu ogolnego profilu kultury.

2) sieganie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego.
Nalezy powtorzy¢ proces, tak jak w etapie pierwszym, skupiajac si¢ na kulturze
pozadane;j. Interpretacja i dyskusja na temat kultury obecnej i pozadanej powinny by¢
prowadzone oddzielnie, aby unikngé¢ zafatszowania wynikéw. W spotkaniach powinni
bra¢ udziat wszyscy, nikogo nie mozna pomingc.

3) stworzenie wspdlnej wizji pozadanej kultury
Uzyskane odpowiedzi dotyczace stanu kultury obecnej i pozadanej nalezy nanie$¢ na
wykres 1 przeanalizowac roznice. Obszary niezgodnos$ci na wykresie pomi¢dzy kulturami
wskazuja dziedziny, na ktorych nalezy si¢ skupi¢. Najwazniejszym elementem jest
zebranie rzetelnych wypowiedzi od wszystkich cztonkéw grupy za pomoca formularza,
a nastgpnie ustalenie, co oznacza, a czego nie oznacza zmiana priorytetow
przedsigbiorstwie wymagajgca reorientacji kultury organizacyjnej w konkretnym typie
kultury.

4) opisywanie kultury organizacji za pomocg historyjek i anegdot
Kulturg organizacyjng mozna objasnia¢ na wiele sposobow, jednak pozadane postawy
1 podstawowe wartosci, ktore mialyby charakteryzowa¢ nowa kultur¢ sg bardziej
zrozumiate, gdy przedstawia si¢ je za pomoca historyjek. Natomiast odpowiednie
postawy 1 pozadane zachowania w nowej kulturze najlepiej jest przekaza¢ za pomoca
anegdot, gdyz pozwalaja w tatwy sposdb wyobrazi¢ sobie wymiar wlasciwych cech
1 norm.

5) przyjecie strategii dziatania
Nastepny etap to okreslenie konkretnych przedsiewzie¢, ktére nalezy podjac, aby
wprowadzi¢ pozadane zmiany. Nalezy wypehi¢ kolejny formularz okreslajac kilka
podstawowych dziatan w kazdym z czterech wyrdznionych obszaréw. Na tym etapie
zespot okresla dziatania

1 zachowania, jakie zostang wdrozone jako cze$¢ procesu zmiany kultury.
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6) opracowanie planu wdrozenia zmian.

Ostatni etap to opracowanie planu wprowadzania zmian wraz z harmonogramem,
ktory umozliwi rozpoczecie modyfikowania kultury w organizacji, w ktorym nalezy
wyznaczy¢ gtowne cele na podstawie przeprowadzonej wczesniej analizy. Etap szosty
powinien przygotowa¢ pracownikow do zaakceptowania koniecznych zmian, a takze
zmniejszy¢ niech¢é¢ do nowych rozwigzan. Niezbedne jest takze okreslenie zmian
w zakresie funkcjonowania organizacji zwigzane z rozwojem i zasadami awansow
pracowniczych, a takze systemu w procesie produkcji i dystrybucji.

Opisane powyzej metodyki r6znig si¢ przede wszystkim w odniesieniu do podejscia
tj. zgodnie z metodyka Dyera punktem wyjscia do zmiany kultury organizacyjnej, w tym
przypadku jest to sytuacja konfliktowa, ponadto podczas kolejnych etapéw dochodzi do
wprowadzenia uczucia niepewnosci pojawia si¢ tzw. pozorna kultura, ktora przyczynia
si¢ do konfliktu z dotychczasowa kulturg. W ocenie autorki dysertacji metodyka zmiany
kultury organizacyjnej w ujeciu Dyera oparta jest na sytuacjach kryzysowych
1 konfliktowych, ktére w ostatecznos$ci maja przyczyni¢ si¢ do zmiany kultury.

Podejmujac badania w sektorze komunalnym, postrzeganym jako stabilny
1 tradycyjny, gdzie dynamika zmian nie jest tak eksponowana jak w innych branzach,
autorka dysertacji przychyla si¢ do metodyki Camerona i Quinna. Proces zmiany kultury
organizacyjnej w ujeciu Camerona i Quinna w ocenie doktorantki ukierunkowany jest na
wspottworzenie przez czlonkéw organizacji kultury organizacyjnej, angazujac rozne
grupy pracownicze. Ponadto autorka dysertacji przychyla si¢ do tej propozycji procesu
zmian takze z uwagi na poszczegolne etapy dokonywania modyfikacji kultury
organizacyjnej, ktore w tym przypadku wydajg si¢ by¢ uniwersalne i w odniesieniu do
prowadzonych przez nig badan w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych, widzi
zastosowanie niniejsze] metodyki w przysziosci. Obydwie przedstawione przez
doktorantke metodyki sktadaja si¢ z szesciu etapow nastepujacych po sobie.

Celem procesu opracowywania zmiany kultury organizacyjnej jest zwigkszenie
zaangazowania zatogi 1 minimalizacja oporu oraz wyjasnienie wszystkim
zainteresowanym, na co ktadzie nacisk nowa kultura, a co pozostaje niezmienione lub
umozliwia zaprojektowanie nastgpnych dziatan. Kazda zmiana w przedsigbiorstwie
powoduje niepokoj oraz aktywizuje postawy oporu wsrdd cztonkoéw organizacji.

Przyktad innego podej$cia do zmiany kultury proponuje Bremer (2012) w swojej

ksigzce ,,Unleashing your Organization’s Potencial in Circles of 10”. Twierdzi, ze
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najskuteczniejszym sposobem zmiany jest zaangazowanie WwspOlpracownikow
1 pracownikow, aby zmotywowani byli do dzielenia si¢ interesujagcymi informacjami,
spostrzezeniami 1 pomystami w celu poprawy kultury, przywodztwa, zaangazowania,
strategii, generowania innowacji w zakresie réznorodnos$ci 1 wydajnosci (Lee, 2020). Na
rysunku 23 przedstawiono osiem krokéw charakterystycznych dla tego podejscia,

zebranych przez r6znych autorow.

1. Okres oceny pozz}‘/tl}jd\zﬁgl}é%kﬁgg i 3. Identyfikacja 4. Identyfikacja
stanu obecnego [— odzwierciedlajacycch — strategicznych | —> matych ,
obecna kulturg inicjatyw wygranych
|
V
5. Tworzenie wskaznikow, Przekag anie 7. Stwarzaj 8. Utworz
miernikow 1 kamieni — . yWa — poczucie — koalicje
: informacji o . ; :
milowych procesie zmian plilnosci zwolennikow

Rysunek 23 Osiem krok6éw zmiany kultury
Zrédto: Lee, 2020

Inny badacz, Miner (1988) proponuje nastgpujace etapy w kierowaniu zmiang
kulturowg;

1) uzewnetrznienie — wydobycie na powierzchni¢ obowigzujgcych norm,

2) wytyczenie nowych kierunkéw — dyskusja o tym, dokad zmierza organizacja i jaki

rodzaj zachowan jest konieczny, by dalej si¢ rozwijac,

3) ustalenie nowych norm - czlonkowie grup ustalajg list¢ nowych norm
koniecznych do osiagnigcia celow,

4) uscislenie luk w kulturze — réznice migdzy normami obowigzujacymi
1 pozadanymi sg rozumiane jako luki kulturowe,

5) eliminowanie luk kulturowych - cztonkowie grup asymilujg nowe normy, musza
osiggna¢ porozumienie, ze€ nowe normy zastapig stare i ze zmiany te beda
kontrolowane przez grupy.

Niezaleznie od tego czy kultura bedzie postrzegana jako pozytywny motor napedowy
zmian, czy jako tradycja, ktéra moze sprawi¢, ze zmiany nie zadomowig si¢ na dobre,
menedzerowie kierujacy procesem zmian powinni zrozumie¢ kulturg, w ramach ktorej
przyjdzie im dziata¢ (Clarke, 1997, s. 52). Formowanie kultury nastepuje przez
utrwalanie jej zmian. Wedtug Mastyk-Musiat (1999) funkcjonuje szereg mechanizmow,
ktore wzmacniajg kulturg. Oparte sg one na systemach nagradzania, postawach liderow,
selekcji nowych pracownikéw oraz ich socjalizacji w firmie. Organizacja nie moze

jednak pozostawa¢ w stagnacji. Turbulentne otoczenie oraz wizja 1 misja firmy
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wymuszaja zmiany, ktore sg konieczne do jej dalszego funkcjonowania i przektadaja si¢
na modyfikacj¢ kultury. Natomiast zmiany kultury lacza si¢ z powstawaniem nowych
perspektyw rozwoju organizacji. W przypadku gdy jej przeksztatcenia sg wyprzedzajaco
zaplanowane, zamierzone 1 pokierowane witasciwie, kultura moze stanowi¢ ich cenne
wsparcie realizacji zmian prorozwojowych.

Wedlug Scheina stopien trudno$ci zwigzany z wprowadzaniem zmian kulturowych
zalezny jest od cyklu zycia organizacji. Mtode organizacje nie wymagaja zmian, gdyz
dopiero ksztaltujg swoja kulture. Organizacje dojrzate potrzebujg rewolucji kulturowej,
by mogly wejs¢ w faze odnowy. Wiasciwa podatno$¢ na zmiany kultury organizacyjne;j
wystepuje w organizacjach w $rednim wieku (Mastyk-Musial, 1999, s. 134), czyli
bedacych w fazie intensywnego wzrostu i zwigzanej z nig zespotowosci. Oznacza to, ze
zarzadzanie kulturg organizacyjng jest szczegdlnie potrzebne w przedsigbiorstwach, ktore
osiggnety fazg formalizacji (dojrzalo$ci), a zmiana rozwojowa jest niezbedna, by przejs¢

do fazy odnowy, unikajac tendencji schytkowych.

2.10. Zarzadzanie kultura organizacyjng

Proces zarzadzania kulturag ma logiczny ciag, pewne etapy wynikajace z samego
mechanizmu tworzenia si¢ 1 utrwalania kultury. Mechanizm ten wyznacza kolejne kroki
projektu, jakim jest rozpoczgcie transformacji kulturowej (Mycielska, 2020, s. 73).

Traktujgc za Mycielska (2020) kultura organizacyjna to ,,zakodowane” w glowach
pracownikow zachowanie, czyli normy zachowan powszechnie funkcjonujace
w organizacji. Zachowania przekladaja si¢ na rezultaty na réznych poziomach
organizacji:

e na poziomie indywidualnym - efekt kultury, to np. poziom satysfakcji
pracownikow, poziom zaangazowania, motywacji, che¢ pozostania w organizacji,
poziom rotacji i wiele innych,

e na poziomie jednostek — efektem kultury moze by¢ wspdlpraca migdzy
jednostkami albo odwrotnie ,,silosowo$¢”. Moze to by¢ takze na poziomie jakosci
tego, co jeden dziat dostarcza drugiemu lub poziom koordynacji miedzy
jednostkami,

e na poziomie calej organizacji — rezultatem kultury bedzie przede wszystkim
stopien jej zdolnos$ci adaptacji do zmian, do innowacyjnosci, jako$¢ uslug

1 produktow oferowanych klientom zewnetrznym, ale takze wiara w pracownikow

mgr Agnieszka Chuda 113



w swoja firme, bycie jej ambasadorem na zewnatrz, bycie atrakcyjnym

pracodawca, poczucie identyfikacji z firma i wiele innych.
Zarzadzanie kulturg to proces roztozony na wiele lat. Wedlug Flamholtz i Randle (2018),
proces zarzadzania kulturg organizacyjng moze by¢ rownie wazny, jak propagowane
w niej wartoSci. Badacze na podstawie badan 1 doswiadczen w pracy
z przedsigbiorstwami zidentyfikowali aspekty kultury, ktére wedlug nich maja
statystycznie istotne znaczenie dla wynikéw finansowych (Flamholtz, Narasimhan —
Kannan, 2005, s.50). Na podstawie badan empirycznych Flamholtz i Randle opracowali
pig¢ wymiaréw kultury: orientacja na klienta, orientacja na pracownikow, standardy
dziatania 1 odpowiedzialno$ci, innowacyjno$¢ i otwarto§¢ na zmiany, orientacja na
procesy przedsiebiorstwa. Zaproponowany przez badaczy proces zarzadzania kulturg

przedstawiony zostat na rysunku 24.

ZIDENTYFIKUJ OBECNA KULTURE
> Okresli¢ w jaki sposob firma definiuje kazdy z 5 wymiarow

;

ZDEFINIUJ KULTURE WSPIERAJACA SUKCESY W DLUGIEJ
PERSPEKTYWIE CZASOWEJ (KULTURE POZADANA)
Kultura pozadana jest uosobieniem aspiracji firmy

!

OKRESL I PRZEANALIZUJ ZNACZACE RQZBIEZNOSCI MIEDZY KULTURA
OBECNA A POZADANA
Szukanie luki kulturowej (np. przy pomocy ankiety)

!

OPRACOWANIE PLANU ZARZADZANIA KULTURA
Opracowanie formalnego dokumentu okreslajacego cele i dziatania zwiazane z
zarzadzaniem 5 wymiarami kultury firmy

{

PREZENTACJA NOWEJ KULTURY I DZIALAN PODJETYCH W CELU
ZARZADZANIA NIA

;

MONITOROWANIE WDRAZANIA POZADANEJ KULTURY I UAKTUALNIANIE
LUB UDOSKONALANIE PLANU ZARZADZANIA KULTURA
Uaktualnianie formalnego planu zarzadzania kulturg

Rysunek 24 Proces zarzadzania kulturg
Zrédho: opracowanie wlasne, na podstawie Flamholtz, Randle, 2018, s. 51

Zarzadzanie kulturg powinno odbywaé si¢ w cyklach rocznych — podobnie jak

budzetowanie czy planowanie strategiczne. Ponadto, nalezy okresowo (raz w roku lub co
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dwa lata) przeprowadza¢ bardziej formalng ocene¢ stopni, w jakim pracownicy realizuja
pozadang kulture organizacyjng (Flamholtz, Randle, 2018, s. 52).

Celem rozdzialu bylo przedstawienie zagadnien teoretycznych dotyczacych min.
organizacji, kultury organizacyjnej w tym wplywu na zachowania pracownikow, sposobu
jej diagnozowania, a takze wptywu klimatu organizacyjnego na kultur¢ oraz podjeto
probe zdefiniowania poje¢ takich jak min. zmiany, innowacyjnos$¢. Dla osiagniecia celu
rozdzialu nalezalo dokona¢ przegladu literatury polskiej a takze obcojezycznej.
W rozdziale dokonano przegladu literatury w zakresie teorii organizacji, zarzadzania,
zarzadzania zasobami ludzkimi, psychologii oraz socjologii oraz podjgto probe
zdefiniowania pojecia kultury organizacyjnej oraz przedstawienie istoty i typologii
kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna wedtug Harasima (2015, s. 26) staje si¢
katalizatorem 1 narzedziem zmian organizacyjnych, co jest zbiezne z zalozeniami
przyjetymi przez autorke niniejszej pracy.

W kolejnym rozdziale dysertacji przedstawiona zostanie charakterystyka sektora
ustlug komunalnych 1 zakres dziatalno$ci oraz zaprezentowane zostang takze zmiany,

ktore zachodza w sektorze.
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Rozdzial 111
Charakterystyka sektora uslug komunalnych

3.1. Gospodarka komunalna

Od 1990 r. rozpoczeta sie w Polsce przebudowa systemowa panstwa i gospodarki,
w wyniku ktorej przywrdcono instytucje samorzadu terytorialnego na poziomie
podstawowym. Gminy zostaly wyposazone w mienie komunalne, stanowigce dotad czgs¢
majatku panstwowego. W jego sktad weszly m.in. podmioty gospodarcze realizujace
zadania gospodarki komunalnej, pozostajace do maja 1990 r. w gestii terenowych
organéw administracji panstwowej stopnia podstawowego oraz przedsigbiorstwa
rejonowe 1 wojewodzkie, ktore zostaty podzielone wedtug gmin. Tworzenie elementow
gospodarki rynkowej podnosito zasade prywatyzacji i komercjalizacji przedsigbiorstw
oraz form budzetowych. Miny w duzym stopniu decydowatly si¢ na tzw. budzetyzacje
swoich podmiotéw, ze wzgledu na dogodniejszy system ekonomiczno — finansowy.
Dopiero po 2000 roku nastgpit widoczny wzrost spétek handlowych nalezacych do
samorzadu terytorialnego. Pojecie spotki komunalnej nie jest tworem samodzielnym,
dzialajacym n rynku, lecz strukturg S$cisle zwigzana z ogniwami samorzadu
terytorialnego. (Dolewka, 2022). Wedlug Dolewki w ten sposob powstala sytuacja
dysfunkcyjna, poniewaz spotka nalezgca do samorzadu dziata wedtug zasad okreslonych
przez kodeks spotek handlowych, a jednoczes$nie realizuje zadania publiczne pozostajace
pod nadzorem oraz kontrolg wtadz i administracji samorzadu. Kodeks spotek obliguje do
osiggania zysku, za$ charakter uzyteczno$ci publicznej (cele spoleczne) do dziatania
zblizonego non profit?®. Wskazanie modelu gospodarki komunalnej z dopuszczeniem
zakresu dziatalno$ci gospodarczej gmin miata miejsce w 1996 r. i do teraz Ustawa z dnia
20 grudnia 1996 r. stanowi fundament dziatalno$ci gospodarczej jednostek samorzadu

terytorialnego, okreslanej jako gospodarka komunalna.

28 Organizacja non-profit — organizacja pozarzadowa, ktorej dziatania nie maja na celu przyniesienie zysku organom
nig zarzadzajacym. Jest finansowana z budzetow publicznych: panstwowych, regionalnych, lokalnych
[https://pl.wikipedia.org/wiki/Organizacja_non-profit, dostep 30.01.2023]
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Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej?’, definiujaca ustroj
gospodarczy gmin stanowi do dnia dzisiejszego podstawe dziatalnos$ci gospodarczej
jednostek samorzadu terytorialnego, okreslanej jako gospodarka komunalna.

W prawie wspodlnotowym nie wystepuje jednolita definicja ,,ustugi uzytecznosci
publicznej”. Traktat ustanawiajac Wspélnote Europejska®® w art. 16 podkresla, ze ushugi
takie zajmuja szczegdlne miejsce wirdd wspolnych wartosci Unii Europejskiej oraz maja
znaczenie wspierania spojnosci spotecznej i terytorialne;.

W literaturze zagranicznej znajdujemy wiele definicji dla pojecia ,.utility sector®! -
sektor ustug uzytecznosci publiczne;j”.

Sektory ushug uzytecznosci publicznej sg traktowane jako ,.systemy $wiadczenia
ustug”: zbiorowe systemy spoteczno - materialne, w tym zbidr instytucji, ich wzajemne
powigzania oraz uzywane sieci technologiczne, ktére §wiadcza ustugi klientom (Fine
i Leopold, 1993). ,,Funkcje” w sektorach uzytecznosci publicznej sg zdefiniowane jako
zadania, ktore nalezy wykona¢, aby $wiadczy¢ ustugi konsumentom (Slingerland, De
Jong, 1997). Funkcje te moga petni¢ odrebne ,,uwolnione” organizacje lub organizacje
»zintegrowane”, ktore peinig co najmniej dwie funkcje w sektorze. Podobnie funkcje,
ktére maja by¢ wykonywane w sektorze wody pitnej to: oczyszczanie, transport,
dystrybucja i dostawa. W sektorze odpadoéw funkcje te to: zbieranie, przetwarzanie
1 unieszkodliwianie. Jedng z oczywistych rdznic organizacyjnych mig¢dzy trzema
sektorami wymienionymi powyzej, ktéra ma istotne konsekwencje dla sposobu, w jaki
organizacje w tych sektorach moga wplywac na popyt konsumentow, jest pozycja funkcji
»konsumpcja": na koncu tancucha w sektorze energii elektrycznej i wody, a na poczatku
w sektorze odpadéw. Gdy jest mowa o liberalizacji sektora, to w praktyce czgsto chodzi
o wprowadzenie konkurencji (Wolsink, Hertz, Slingerland, 1998).

Przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej wcigz stoja w obliczu przetomowych zmian
w tym sektorze ze wzgledu na masowa dyfuzje nowych technologii oraz naciski

regulacyjne na szczeblu krajowym i mi¢dzynarodowym (Golovatchev, Budde, 2016). To

29 Ustawa o gospodarce komunalnej Ustawa z 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, Dz.U. z 1997 r. nr 9,
poz. 43, art. 1 ust. [www.prawo.sejm.gov.pl, dostgp: 10.06.2020]

30 Traktat ustanawiajacy Wspolnote Europejska (TWE) opublikowany w Dz. Urz. UE 2006 C 321E
[www.oide.sejm.gov.pl, dostep: 03.01.2022].

31 Pojecie Utility sector wystepuje w literaturze zagranicznej i oznacza sektor ustug uzytecznosci publicznej
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zmusza firmy do innowacji w modelu biznesowym, wykorzystujac zalety cyfryzacji
1 nowych technologii w celu zapewnienia bardziej ztozonej 1 adaptacyjnej oferty dla
swojego rynku (Richter, 2012).

Sektor ustug uzytecznosci publicznej na  rynku wloskim zostat szeroko
zliberalizowany i uregulowany w drodze reform w latach 1990 i 2000 (Asquer, 2011).

Skutki spoleczne przeprowadzonych reform moga sprzyjaé¢ rozpowszechnianiu si¢
bardziej niezawodnych, bezpiecznych i energooszczednych technologii, poprawiajac
wymiar zdrowia 1 bezpieczenstwa w S$rodowiskach domowych. Innym skutkiem
spotecznym zwigzanym z bardziej zdywersyfikowang oferta wprowadzong przez firmy
jest wzmocnienie warto$ci marki, ktora moze ulec znacznej poprawie dzigki podniesieniu
poziomu $wiadczonych ustug.

Sektor ustug uzytecznosci publicznej we Wtoszech charakteryzowat sie szybka
ewolucja w ostatniej dekadzie z powodu presji rynkowej i polityki (Elia, Gnoni, Tornese,
2019). Analize terminu zadania publiczne przedstawita takze Wolska (2018, s. 23),
postrzegajac je jako ,,obowigzek stanowigcy konkretyzacje celu dziatania administracji
publicznej w okreslonym czasie i przestrzeni, ktory ma by¢ realizowany w interesie

publicznym oaz ze srodkow publicznych”.

3.2. Sektor uslug komunalnych w Polsce

Na ziemiach polskich poczatki przedsigbiorczosci komunalnej si¢gaja okresu
zaborow 1 byly powiazane z dziatalnos$cig samorzadow lokalnych. Przedsigbiorczo$¢
samorzadowa rozwingla si¢ najlepiej w zaborze pruskim, a najgorzej — w zaborze
rosyjskim, co zwigzane bylo $cisle z poziomem gospodarki oraz stopniem rozwoju
instytucji samorzadnosci terytorialnej w obu zaborach. Podobnie jak w wigkszos$ci krajow
Europy na zniewolonych przez zaborcow ziemiach polskich jako pierwsze utworzono
komunalne przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej, do ktérych zaliczano przede
wszystkim  przedsigbiorstwa  wodociggowe, rzeznie, gazownie, elektrownie,
przedsigbiorstwa komunikacyjne (koleje, tramwaje), przedsigbiorstwa aprowizacyjne
(Kotaczkowski, 2017, s. 28). Zgodnie z artykutem 166 Konstytucji RP*2, ktéry méwi, iz
zadania publiczne shuzace zaspokajaniu potrzeb wspolnoty samorzadowej s3

wykonywane przez jednostke samorzadu terytorialnego jako zadania wiasne. Zadania

32 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. [www.sejm.gov.pl, dotep:27.12.2021]
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wlasne gminy sa zadaniami uzytecznosci publicznej, ktore zostaty okreslone w ustawie
o samorzadzie gminnym®® . Ich celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie
zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych
1 zgodnie z artykutem 7 niniejszej ustawy, w szczegolnosci zadania wlasne obejmujg
sprawy:

1) Ladu przestrzennego, gospodarki nieruchomos$ciami, ochrony s$rodowiska
1 przyrody oraz gospodarki wodnej;

2) Gminnych drog, ulic, mostow, placow oraz organizacji ruchu drogowego;

3) Wodociggdéw 1 zaopatrzenia w wodg¢, kanalizacji, usuwania i oczyszczania
sciekow komunalnych, utrzymania czystosci i1 porzadku oraz urzadzen
sanitarnych, wysypisk i unieszkodliwienia odpadéw komunalnych, zaopatrzenia
w energie elektryczng i cieplng oraz gaz;

4) 3a) dziatalno$ci w zakresie telekomunikacji;

5) Lokalnego transportu zbiorowego;

6) Ochrony zdrowia;

7) Pomocy spolecznej, w tym osrodkow 1 zaktadéw opiekunczych;

6a) wspierania rodziny i systemu pieczy zast¢pcze;j;

8) Gminnego budownictwa mieszkaniowego;

9) Edukacji publicznej;

10) Kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz ochrony
zabytkow 1 opieki nad zabytkami;

11) Kultury fizycznej i1 turystyki, w tym terenéw rekreacyjnych i urzadzen
sportowych;

12) targowisk i hal targowych;

13) Zieleni gminnej i zadrzewien;

14) Cmentarzy gminnych;

15) Porzadku publicznego 1  bezpieczenstwa obywateli oraz  ochrony
przeciwpozarowej
1 przeciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania gminnego magazynu

przeciwpozarowego;

33 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 1990 r. nr 16, poz. 95 (opracowano na podstawie:
tj. Dz. U zdnia 2021 r. poz. 1372, 1843) [www.prawo.sejm.gov.pl, dostep: 27.12.2021]
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16) Utrzymanie gminnych obiektow i urzadzen uzytecznos$ci publicznej oraz
obiektow administracyjnych;

17) Polityki prorodzinnej, w tym zapewnienie kobietom w cigzy opieki socjalnej,
medycznej i prawnej;

18) Wspieranie i upowszechnianie idei samorzadowej, w tym tworzenie warunkow
do dzialania i1 rozwoju jednostek pomocniczych i wdrazania programow
pobudzania aktywnos$ci obywatelskiej;

19) Promocji gminy;

20) Wspotpracy i dziatalno$ci na rzecz organizacji pozarzagdowych oraz podmiotow
wymienionych w artykule 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnos$ci
pozytku publicznego i o wolontariacie*;

21) Wspolpracy ze spotecznosciami lokalnymi i1 regionalnymi innych panstw.

W odniesieniu do tych zrdéznicowanych i ztozonych zadan oraz do spotecznych
oczekiwan w zakresie funkcjonowania oraz $wiadczenia ustug na odpowiednio wysokim
poziomie, wyzwaniem jest ksztattowanie kultury organizacyjnej, by w efekcie usprawnic
realizacje¢ podjetych zobowigzan. Realizacja zadan wilasnych przez organizacje czy
przedsiebiorstwa, na ktérych spoczywa ich wykonywanie wymaga z jednej strony
dostosowania si¢ do jasno okre$lonych, wystandaryzowanych procedur, polityk
uwzgledniajacych przepisy legislacyjne, natomiast z drugiej strony pozadany bylby
obszar swobody dla kreatywnos$ci, innowacyjnych rozwigzan, podejmowania wyzwan.
Kultura jednostek administracji samorzadowej jest wiec uwarunkowana nie tylko
rodzajem wykonywanych zadan, specyfika ustug publicznych ale tez zmianami
w sposobie zarzadzania wynikajacymi z oczekiwan spotecznych. Musi sprzyjac realizacji
celu, jakim jest zrbwnowazony rozwdj regionu 1 wzrost jakosci zycia jego mieszkancow
(Seredocha, 2010). Wedlug Szreniawskiego (2003, s.57) dziatanie administracji na
podstawie prawa jest podstawowa zasada praworzadnosci panstwa i ma wplyw na
wolumen warto$ci wpisanych w kulture organizacyjng danej instytucji publicznej, w tym

instytucji samorzadu terytorialnego.

34 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz. U. 2003, nr 96, poz.
873 (opracowano na podstawie t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 1057, z 2021 r. poz. 1038, 1243, 1535) [www.isap.sejm.gov.pl,
dostep: 27.12.2021]

mgr Agnieszka Chuda 120



W $wietle porzadku prawnego gospodarka komunalna®> obejmuje swoim zakresem
w szczegblnosci zadania o charakterze uzyteczno$ci publicznej , ktorych celem jest
biezace inieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb spolecznosci lokalnych?®
w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych. Przerwanie dostawy niniejszych
dobr lub dostarczanie ich w sposob niewlasciwy moze wywotaé powazne konsekwencje
w zyciu spolecznym od epidemii do paralizu komunikacji oraz calego zycia
gospodarczego wilacznie. Charakterystyczne dla dobr komunalnych jest to, ze sg one
trudne do magazynowania (Grzymata, 2010).

Zgodnie z Pyzik-Szafnicka i Paszczyk (1997) stowo ,,gospodarka” w odniesieniu do
gospodarki komunalnej obejmuje ,,wszystkie formy korzystania z majatku jednostek
samorzadu terytorialnego, zarowno bezposrednig wytworczos¢, produkcije, swiadczenie
uslug 1organizowanie tych procesow”. Natomiast sam przymiotnik ,,.komunalny”,
wedtug Leonskiego (1999, s.284), oznacza ,,samorzadowy”, lokalny, gminny, spoteczny.

Gospodarka komunalna to w istocie najwazniejsza sfera dziatania samorzadu
terytorialnego i jego gtowna misja (Kulesza, 2012). Gmina moze realizowaé zadania
uzytecznosci publicznej] za pomocg zaréwno instrumentéw wihasciwych prawu
administracyjnemu, jak i instytucji wiasciwych prawu cywilnemu®’ . Wyszczegdlnienie
w ustawie o samorzadzie gminnym?>® wielu spraw obejmujacych m.in. zadania zwigzane
ze $wiadczeniem ustug komunalnych potwierdza zobowigzania gmin do zaspokajania

zbiorowych potrzeb spoleczenstwa. Ponadto, ustawa o gospodarce komunalnej wskazuje

35 Ustawa o gospodarce komunalnej Ustawa z 20 grudnia 1996 t. o gospodarce komunalnej, Dz.U. z 1997 r. nr 9,
poz. 43, art. 1 ust. [www.prawo.sejm.gov.pl, dostep: 10.06.2020]

36 Ustawa o samorzadzie gminnym Definicja ustawowa zadan o charakterze uzyteczno$ci publicznej zostata
umieszczona w art. 9 ust. 4 ustawy o samorzadzie gminnym. W mysl tego artykulu: ,,zadaniami uzytecznos$ci
publicznej w rozumieniu ustawy sa zadania wlasne gminy, okreslone wart. 7 ust. 1, ktorych celem jest biezace
1 nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze §wiadczenia ustug powszechnie dostgpnych”.

37 Niniejsze potwierdza art. 2, art. 3 ust. 1 oraz 4, ust. 1 ustawy o gospodarce komunalnej oraz art. 9 ust. 1 ustawy
o samorzadzie gminnym.

38 Ustawa zdnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z1990 r. nr16, poz.95 zpdzn.zm
[www.prawo.sejm.gov.pl, dostep: 10.06.2020]
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na zasady 1 formy prowadzenia tej gospodarki w odniesieniu do jednostek samorzadu
terytorialnego (Sadowska, 2018, s. 88). Uprawnionymi do $wiadczenia uslug
komunalnych moga by¢:

1) podmioty sektora publicznego,
2) podmioty sektora prywatnego,
3) przedsiebiorstwa komunalne.

Sektor komunalny jest czescig gospodarki narodowej, obszar dotyczacy danej gminy

wraz zjej mieszkancami, a powszechne ustugi komunalne to ustugi zawierajace si¢
w zakresie uslug publicznych gwarantowanych spoteczefstwu przez panstwo,
dostarczane w ramach danej gminy dla spolecznosci lokalnej, przez podmioty do tego
wyznaczone, zgodnie z obranym przez gming modelem (Sadowska, 2018, s. 87).
Sektor ustug komunalnych w Polsce®® w dalszym ciagu postrzegany jest przez wigkszo$é
decydentow gospodarczych jako mato innowacyjny, ktérego zakres oddziatywania
ograniczony jest do lokalnego obszaru. Zdaniem Doktorantki, do istotnych czynnikow,
ktore moga mie¢ wptyw na rozwdj przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych sg
nastepujace czynniki:

e polityczno — prawne (ustawy, przepisy, regulacje, decyzje regulatora np. Wody

Polskie),

e ckonomiczno — gospodarcze (w przypadku przedsiebiorstw §wiadczacych ustugi
wodociggowo — kanalizacyjne np. zatwierdzona przez regulatora wysokos¢ taryf,
ograniczone mozliwosci w dodatkowych przychodach)

e techniczno —technologiczne (w zakresie infrastruktury, sprzetu, inwestycji, ktore
maja przyczynia¢ si¢ m.in. wyzszej jakosci §wiadczonych ustug).

W niniejszej dysertacji Doktorantka nie podejmuje szczegdétowej analizy w zakresie

wptywu otoczenia makroekonomicznego oraz wymienionych powyzej czynnikow.

39 Na podstawie danych z Glownego Urzedu Statystycznego (dalej: GUS), w sektorze ,,dostawa wody,
gospodarowanie $ciekami i odpadami oaz rekultywacja” na koniec 2020 roku zatrudnionych byto 149, 2 tys. 0sob, z
tego 101,1 tys. w sektorze publicznym i 48 tys. w sektorze prywatnym. Wedtug GUS stanowi to okoto 1,9 % wigcej
niz w roku wezesniejszym [dostep 22.05.2021, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-
zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/zatrudnienie-i-wynagrodzenia-w-gospodarce-narodowej-w-i-iii-kwartale-
2020-roku, 1,40.html#]
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Uslugi komunalne, czyli te $wiadczone lokalnie, zmieniaja w ostatnich
dziesigcioleciach swo¢j charakter. Te z nich, ktore jeszcze stosunkowo niedawno,
kilkadziesigt lat temu, uwazane byly za komunalne, takie jak dostawa gazu czy energii
elektrycznej, przestaly mie¢ w Polsce swodj charakter lokalny. ROwnoczes$nie podmioty je
swiadczace utracity swoja pozycje monopolistyczng. Réwniez dostawa wody i odbior
sciekow coraz czgsciej sg realizowane przez mi¢dzynarodowe korporacje (Chudzinski,
2018).

Reasumujac rozwazania dotyczace gospodarki komunalnej oraz dziatalnosci
prowadzonej przez podmioty sektora komunalnego zaréwno w aspekcie prawnym jak
1 organizacyjnym, nalezy wskaza¢, ze w ustawodawstwie polskim dziatalno$¢ tych
podmiotow regulowana jest przede wszystkim przez ustaw¢ o gospodarce komunalnej

oraz ustawe¢ o samorzadzie gminnym.

3.3. Zakres dzialania przedsi¢biorstw sektora uslug komunalnych

Wedlug Grzymaty (2010), potrzeby komunalne w tradycyjnym ujeciu dzieli si¢ na:
potrzeby zwiazane z ksztaltowaniem 1 ochrong §rodowiska cztowieka w miejscu jego
zamieszkania i pracy, zaopatrzeniem w energi¢ oraz z rdznymi formami komunikacji. Na
rysunku 25 przedstawiony zostal podzial potrzeb komunalnych w ujeciu przedmiotowym.

Do podstawowego zakresu sektora komunalnego zalicza si¢ zadania:

— ochrony 1 bezpieczenstwa publicznego,
— ochrony przeciwpozarowej i przeciwpowodziowej,
—  ladu przestrzennego i ekologicznego, w tym ochrong¢ srodowiska,

— gospodarke terenami, wspotprace na nadlesnictwami w ramach gospodarki

)zaopatrzenie w wodg, odprowadzanie $ciekow i ich oczyszczanie

)usuwanie odpadow statych i ciektych

)utrzymanie czystosci ulic i placow

)Zaopatrzenie w energi¢ elektryczna, gazowa i cieplna

)przewozy pasazerskie

)kszta}towanie i utrzymanie zieleni |

)inne, np. utrzymanie cmentarzy

Rysunek 25 Rodzaj potrzeb komunalnych
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Grzymata, 2010, s. 20

mgr Agnieszka Chuda 123



Cele izadania sektora komunalnego przejawiaja si¢ w dostarczaniu dobr
i $wiadczeniu ustug komunalnych, ktore charakteryzuja si¢ szczegdlnymi cechami, tj.
(Szewczuk, 2005, s.482):

— ciagloscig 1 powszechnos$cig §wiadczenia produkcji 1 ustug,

— latwa dostgpnoscia dla mieszkancow,

— zaspokajaniem potrzeb o charakterze publicznym,

— brakiem motywu maksymalizacji zysku,

— spokojem organizacyjnym w przypadku dziatania w sferze infrastruktury
technicznej — wystepuje monopolistyczna pozycja swiadczacego ustugi.
Przedsigbiorstwa komunalne z uwagi na charakter $§wiadczonych ushug stoja przed
cigglymi, nowymi wyzwaniami m.in. spowodowanymi wzrostem wymagan odbiorcow,
przy zachowaniu niskiej ceny oraz wysokiej jakosci $wiadczonych ushug.
Przedsigbiorstwa komunalne z uwagi na istniejacag specyfike organizacyjno — prawng oraz
ugruntowang kulture organizacyjng wymagaja ciaglych zmian w procesie zarzadzania
w celu uzyskania poprawy efektow jakosciowych oraz finansowych, spetiajacych

jednocze$nie oczekiwania spotecznosci lokalnej (Chrusciel, 2018, s. 51).

Wedlug Klimka (2017) jednym z trudnych do rozstrzygnigcia probleméw nauki
1 praktyki jest taczenie w dziatalno$ci gospodarczej celow ekonomicznych i spotecznych.
Problem ujawnia si¢ w szczegdlnosci w tych obszarach funkcjonowania panstwa,
w ktorych z uwagi na ograniczenia finansowe lub mozliwosci kadrowe petlnego
zaspokajania potrzeb spotecznych musi ono reglamentowac ich dostepnos¢. Taka
sytuacja ma miejsce w ochronie zdrowia, pomocy socjalnej oraz ustugach komunalnych.
W przypadku ustug komunalnych w latach 90 obowigzujace przepisy prawa
spowodowaty, ze gminy tworzyly dla dziatalnosci komunalnej spétki oparte o zasady
kodeksu handlowego, w pdzniejszym czasie kodeksie spotek handlowych*®. Na

podstawie informacji umieszczonych na stronie Centralnego Os$rodka Informacji

40 Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037, Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks Spotek Handlowych
(https://isap.sejm.gov.pl)
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Gospodarczej*' wynika, Zze na dzien 02.07.2021 roku w KRS*’, zgodnie z nr PKD*
w bazie danych zarejestrowane byto 3545 podmiotow komunalnych posiadajacych
udziatowca w postaci gminy wiejskiej, gminy miejskiej, powiatu lub spotki, ktorej
wlascicielem jest samorzad. Najwiekszy udzial % z wszystkich zarejestrowanych
posiadaja podmioty zajmujace si¢:

e poborem i uzdatnianiem wody (ok. 18%),

e ochrong zdrowia (15%),

e dziatalno$¢ szpitali (14%),

e energig cieplng (7%),

e zbieraniem odpadow (5%),

e odprowadzaniem S$ciekow (5%),

e transport ladowy (4%),

e zarzadzanie nieruchomosciami (4%).

Zmienno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje sektor komunalny, a w szczego6lnosci
postep technologiczny, wzrost znaczenia cyfryzacji, dazenie do osiggania neutralnosci
energetycznej 1 klimatycznej, zmiany w przepisach prawa, zmiany w gospodarce lokalne;j
1 $§wiatowe] oraz innowacyjnos¢ powoduja, ze przedsigbiorstwa podejmuja nowe
wyzwania, ktore maja na celu sprosta¢ oczekiwaniom poprawy jako$ci zycia oraz

korzystania z nowoczesnych ustlug komunalnych.

3.4. Zmiany zachodzace w sektorze

Zmiany w otoczeniu mogag przyczynia¢ si¢ w sposob bezposredni lub posredni do
podejmowania inicjatyw prorozwojowych. W przedsigbiorstwach komunalnych.

Zachodzace zmiany spoteczno — gospodarcze obejmuja m.in. takie zjawiska jak:

41 Na podstawie danych umieszczonych na stronie www.coig.com.pl [dostep: 03.01.2022]

42 KRS skrot od Krajowy Rejestr Sagdowy — rodzaj rejestru publicznego, prowadzonego przez wybrane sady rejonowe
i Ministerstwo Sprawiedliwosci.

43 PKD skrot od Polska Klasyfikacja Dziatalnosci — symbole okre$lajace rodzaj prowadzonej dzialalnosci wedtug
kodow.
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— transformacja klimatyczna i1 energetyczna — dbalo$¢ o $rodowisko naturalne,
zasoby naturalne, ochrone klimatu (Green Deal %) i zrownowazony rozwoj
(SDG®),

— gospodarka w obiegu zamknietym — Circular economy*®,

—  efektywno$¢ energetyczna i rozwéj Odnawialnych Zrodet Energii,

— podejmowanie dziatan 1 dazenie do neutralnosci klimatycznej oaz
wykorzystywania zasobow w sposob racjonalny,

— wzrost konkurencji na rynku ustug, w tym komunalnych,

— poglebiajacy si¢ proces globalizacji, szybki postep technologiczny oraz wzrost
gospodarki cyfrowej i digitalizacji,

— intensywne i1 dynamiczne transformacje spoleczne charakteryzujace si¢ duzg
mobilnoscia,

— kryzys demograficzny i gospodarczy spowodowany pandemiami.

Wedlug Wasiaka, nadmierna interwencja publiczna (samorzadowa) powoduje
ostabienie konkurencyjnego nacisku na przedsigbiorstwa, innowacyjnosci i rozwoju
wydajnych metod §wiadczenia ustug komunalnych. Konkurencja tworzy realne i trwate
przestanki na rzecz obnizki kosztow oraz poprawy standardu ustug. Rynek ustug
komunalnych w Polsce powoli rozwija si¢. Staje si¢ on pod wzgledem struktury coraz
bardziej zréznicowany, gdyz obejmuje zardwno duze podmioty, $rednie przedsiebiorstwa
1 male firmy. Rynek ten staje si¢ coraz bardziej atrakcyjny dla sektora prywatnego
1 przedsigbiorcow pochodzacych spoza sektora komunalnego. Rzecza samorzadu
terytorialnego jest sprawna obstuga obywatela oraz dgzenie do aktywnosci gospodarcze;.
Obserwacja tendencji zachodzacych na $wiecie i bardzo powoli w Polsce, bo juz ponad
20 lat w sektorze komunalnym wskazuje na jako$ciowg zmiane¢ roli wtadz lokalnych
w gospodarce, polegajaca na stopniowym przechodzeniu od bezposredniego
uczestnictwa w wykonywaniu zadan oraz przedsigwzie¢ gospodarczych w kierunku

tworzenia szeroko rozumianych warunkéw realizacji zadan publicznych 1 rozwoju

4 https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal pl

4 https://sdgs.un.org/goals
4https://www.europarl.europa.eu/news/en/headlines/economy/20151201STO05603/circular-economy-definition-
importance-and-benefits
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lokalnego, w tym przedsigbiorczos$ci. Sens tego polega na odejsciu od taczenia na gruncie
gminy wladzy administracyjnej i wladzy gospodarczej. Istotne miejsce w tak pojmowane;j
roli wladz lokalnych zajmuje rynkowy model zarzadzania ustugami komunalnymi,
ktorego rozwoj staje si¢ coraz bardziej widoczny (Wasiak, 2018).

Zdaniem Tyszkiewicza 1 Chrusciela (2019) wigkszos¢ zadan wlasnych gminy
realizowana jest przez samorzadowe przedsigbiorstwa komunalne, ktére w zdecydowane;j
wiekszosci ulegly restrukturyzacji wlasnosciowej, zachowujac jednakze kulture
organizacyjng minionej epoki. Efektywnos¢ oraz skuteczno$¢ ustug dostarczanych przez
samorzadowe przedsigbiorstwa komunalne w duzej mierze wplywa na poziom
zadowolenia mieszkancéw oraz podlega ocenie wltadz samorzadowych i coraz czesciej
mediom lokalnym. Zewnetrzne otoczenie samorzadowych podmiotéw gospodarczych
charakteryzuje si¢: — coraz wigkszg aktywnos$cig  konkurencji, czgsto
o mi¢dzynarodowym zasiegu, — duza zmienno$cig przepisow prawa gospodarczego
1 sektorowego, — szybkimi zmianami technologicznymi, — wzrostem oczekiwan
odbiorcéw ustug pod wzgledem jakosci 1terminowosci dostarczanych ustug, —
dziataniami proekologicznymi, — rosngcymi oczekiwaniami wtadz lokalnych w obszarze
wizerunku przestrzeni publicznej. Ws$rdod obserwowanych zmian otoczenia
wewnetrznego na uwage zasluguja: niestabilny rynek pracy, zmniejszajaca si¢
zyskowno$¢ ustlug komunalnych, rosngce koszty pracy, konieczno$¢ wprowadzania
podejscia procesowego (Tyszkiewicz, Chrusciel, 2019, s. 187).

W gospodarce komunalnej, podobnie jak w innych sektorach gospodarczych
podejmowane sa dzialania innowacyjne mi¢dzy innymi na poziomie produktowym,
procesowym 1 organizacyjnym. Innowacja organizacyjng w gospodarce komunalnej jest
tworzenie komunalnych grup kapitatowych, dzigki ktorym mozna przez efekt skali
obniza¢ koszty $wiadczenia ustug komunalnych oraz gromadzi¢ $rodki na badania
1 wdrozenia innowacyjne (Grzymata, 2013). Polska pomimo wielu inicjatyw
proinnowacyjnych, w tym wykorzystania srodkéw pomocowych z UE, aktywnosci
osrodkow akademickich czy inicjatyw samorzadow terytorialnych. Propagacja
pozytywnych inicjatyw w zakresie innowacyjnosci przy wsparciu jeszcze istniejacych
polskich przedsigbiorstw branz komunalnych jest jedng z mozliwo$ci poprawy poziomu
innowacyjnosci w Polsce.

Wedlug Weissa (2001, s. 94), zarzadzanie zmiang w przedsi¢biorstwach

komunalnych jest procesem kluczowym, ktéry realizowany jest w sposob ciagly ze
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wzgledu na dynamiczny charakter branzy. Sprawne zarzadzanie zmianami to niezwykle
wazny element, pozwalajacy na utrzymanie konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa
na rynku. W warunkach dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci szanse na
przetrwanie maja te przedsigbiorstwa komunalne, ktore nie traktuja zmian jako
zagrozenia, ale jako szanseg, ktora rodzi szybkie zmiany dla przedsigbiorstwa. Sprawne
funkcjonowanie przedsigbiorstwa komunalnego mozliwe jest dzigki odpowiedniej
kulturze organizacyjnej. Weiss (2001) podkresla znaczenie procesu przeksztatcania
ludzkich postaw w zarzadzaniu zmiang, co w przypadku przeksztatcen samorzadowych
przedsigbiorstw gospodarki komunalnej ma szczeg6élne znaczenie.

W badaniach prowadzonych przez Easley’a (2019) poruszony zostat problem
w zakresie zidentyfikowania i zrozumienia, dlaczego pewne kultury lub programy
organizacyjne okazaly si¢ korzystne w poprawie zatrzymywania pracownikow
w sektorze elektroenergetycznym w potudniowo — wschodnich Stanach Zjednoczonych.
Zespoty kierownicze tych organizacji borykaja si¢ z kilkoma problemami, ktére moga
podwazy¢ ich skuteczno$¢ w zatrzymywaniu wartosciowych pracownikow. Jeden z tych
problemow koncentruje si¢ na zdolnosci do tworzenia pozytywnej kultury 1 dostosowaniu
programoéw organizacyjnych do czynnikéw, ktore moga przyczynic¢ si¢ do budowania
stabilnej kadry i zatrzymania talentow (Al-Emadi, Schwabenland, Qi, 2015; Aruna &
Anitha, 2015; BoothKewley, Dell’ Acqua, & Thomsen, 2017; Michael, Prince, & Chacko,
2016).

3.5. Tendencje zmian zarzadzania w przedsi¢biorstwach komunalnych

Z uwagi na udziat JST*’ w przedsiebiorstwach komunalnych, zasadne jest oméwienie
zagadnienia zarzadzania publicznego, ktére czerpie z rozwigzan biznesowych, co jest
zwigzane z przej$ciem od fazy tradycyjnego zarzadzania publicznego do fazy zarzadzania
responsywnego (Mikutowski, 2005, s. 61). Zarzadzanie responsywne (wrazliwe, Zywo
reagujace) zaklada obecno$¢ wielu interesariuszy i opiera si¢ na takim zarzadzaniu
skonfliktowanymi wartosciami, aby uzyska¢ konsensus lub przynajmniej stan wzgledne;j
réwnowagi miedzy réoznymi interesami (Kotodziejczak, Malarski, 2015, s.33). Wedtug
Zalewskiego (2005, s.27) zarzadzanie publiczne powinno charakteryzowac si¢ m.in.:

e profesjonalnym, menedzerskim podej$ciem do zarzadzania,

47 JST — skrot od Jednostka Samorzadu Terytorialnego
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e jasno okres$lonymi standardami i miernikami dziatalnosci,

e wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,

e potozeniem nacisku na wykorzystanie metod i technik zarzadzania stosowanych

w sektorze prywatnym.

Zdaniem Cyferta (2018), jezeli przedsigbiorstwo nie bedzie podejmowato dziatan
proaktywnych, tempo jego rozwoju bedzie wolniejsze od tempa rozwoju otoczenia, co
w dtugim okresie doprowadzi do wyksztatcenia si¢ luki rozwojowej i upadku organizacji.
Narzedziem zabezpieczajacym przedsigbiorstwo przed niepowodzeniem w procesie
dostosowywania do zmian w otoczeniu jest strategia, bedaca koncepcyjnym wzorcem
funkcjonowania organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu, opisujagcym w jaki sposob
organizacja zamierza wykorzysta¢ posiadany potencjal i eliminowac stabe strony, tak aby
w optymalny sposob wykorzysta¢ szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu 1 przeciwdziataé
negatywnemu wplywowi i zagrozen (Cyfert, 2018, s. 135). Przedsigbiorstwa ustug
komunalnych, coraz cze$ciej wprowadzaja i wykorzystuja nowoczesne koncepcje
zarzadzania oraz innowacyjne dziatania i narzedzia nowego zarzadzania publicznego
w celu poprawy efektywnosci jego funkcjonowania oraz §wiadczenia ustug wysokiej
jakosci (Sadowska, 2012, s. 166). Nalezy podkresli¢, ze na decyzje outsourcingowe
wplywaja pewne czynniki o charakterze wewng¢trznym. Powodem wykorzystywania tego
instrumentu sg wedtug Kopczynskiego: koszty, kapital, wiedza i wydajnos¢ jednostki
gospodarczej, ale rowniez: jako$¢ finanse oraz kooperacja z firmg zewnetrzng
(Kopczynski, 2010, s. 69). Klos (2017) zauwaza, ze ideg outsourcingu nie powinna by¢
tylko restrukturyzacja (kosztow, dziatania). Outsourcing jest bowiem narzedziem
0 znaczeniu strategicznym, wynikajacym ze wspoOtpracy z partnerem outsourcingowym.
Nalezy zaznaczy¢, ze jest on kompleksowag koncepcja podnoszeni skutecznos$ci
funkcjonowania przedsigbiorstwa w roéznych obszarach. Zarzadzania operacyjne jest
przenoszone do zewnetrznego dostawcy ustug, ktory S$wiadczy ushugi wceze$niej
zaspokajane przez przedsigbiorstwo wlasnymi sitami (Leins i in., 2000, s. 7). Wedlug
Chrusciela (2019), podmioty komunalne podlegaja coraz wigkszej presji spotecznej,
zarbwno w obszarze wymagan dotyczacych jakosci oraz skutecznosci dostarczanych
ustug, jak 1 w otoczeniu konkurencji o migdzynarodowym zasiegu. Kobylinska sugeruje
dla oceny sprawnosci ustug publicznych wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow
(Kobylinska, 2013, s. 135), natomiast Stabryla metode ABC — rachunku kosztow
procesOw (Stabryta 2006, s. 371). Jak podkresla Grzymata, na samorzadach gminnych
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spoczywa najwicksza odpowiedzialno$¢ za efektywnos$¢ gospodarki komunalnej, ktora
najczesciej mierzona jest poprzez wskazniki ekonomiczno-finansowe oraz branzowe
wskazniki okreslajgce wielko$¢ oferowanych ustug (Grzymata 2010, s. 280).

Nalezy podkreslic, ze dla konsumenta, odbiorcy korzystajagcego z ustug
Swiadczonych przez przedsigbiorstwa komunalne przede wszystkim  interesuje
dostepnos¢, jakos¢ 1 cena. W takim przypadku miernikiem dla niego bgdzie mozliwos¢
korzystania z wodociggdéw, kanalizacji, centralnego ogrzewania, komunikacji miejskiej,
gazu miejskiego czy tez energii elektrycznej itd. Nastgpnym miernikiem
potwierdzajacym jako$¢ $wiadczonych ustug dla odbiorcy moze by¢ m.in.: smak
dostarczanej wody, czestotliwos¢ wywozu odpadow, potaczenia komunikacji miejskiej
itd. Przedsiebiorstwa komunalne oceniane sg przez odbiorcow za skutecznos¢ dziatania
1 za wydajnos$¢. Kategorie te moga zosta¢ zdefiniowane w nastepujacy sposob:

e skutecznos$¢ — dziatanie nazywamy skutecznym, jezeli w jakim$ stopniu prowadzi
do skutku zamierzonego jako cel, miarg za$ skutecznos$ci jest stopien zblizania
do tego celu;

o wydajnos¢ (produktywno$¢) — definiowana jest jako relacja warto$ci
wyprodukowanych do pracy, czasu i naktadow pienigznych potrzebnych do jego
wytworzenia (Michalak, 2003, s. 1).

Wedlug Denczewa, przedsigbiorstwa komunalne podlegaja kontroli w zakresie
jakosci swiadczonych ustug, sg podatne na rosngca konkurencje, sg odpowiedzialne za
srodowisko naturalne, ulegaja wplywom zmian legislacyjnych i warunkéw pogodowych
(Denczew, 2011, s. 50). Spoteczenstwo oczekuje efektywnego i nowoczesnego podejécia
do zarzadzania katalogiem ogo6lnodostepnych ustug, z ktorych codziennie korzysta. W celu
sprawnego dzialania konieczne staje si¢ dokonywanie zmian strategii w dotychczasowym
zarzadzaniu, zmiany podejscia z funkcjonalnego do procesowego, a co najwazniejsze —
tworzenie sprawnych struktur organizacyjnych (Chrusciel, 2019, s. 9).

Kolejnym narzedziem, ktore coraz czeSciej stosuja przedsigbiorstwa, jest
benchmarking. Zdaniem Camp’a (1989), benchmarking jest poszukiwaniem
najefektywniejszych metod dla danej organizacji, pozwalajacych osiagna¢ przewage
konkurencyjng. Natomiast, Badiru i Ayeni (1993) uwazaja, ze benchmarking jest to
proces, za pomocg ktorego najwyzsze standardy jakosci uzyskuje si¢ bazujac na

najlepszych przyktadach innych przedsigbiorstw.
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Wedhug Chudzinskiego (2018)*, istota benchmarkingu jest poréwnywanie procesow
1 wynikow w przedsigbiorstwach oraz implementacji rozwigzan wzorcowych. Mozliwo$¢
wykorzystywania benchmarkingu w celach zarzadczych w przedsigbiorstwach
uwarunkowana jest pozyskiwaniem dobrych jakosciowo danych nieobarczonych btedami
systemowymi czy tez wynikajacymi z uwarunkowan konkurencyjnych. Stad tez zasadne
jest stwierdzenie o najwyzszym potencjale benchmarkingu dla celéow zarzadczych
w branzach, w ktorych przedsigbiorstwa nie sg poddane bezposredniej konkurencji.

Kazde przedsiebiorstwo jest specyficzne, posiada swoje wiasne, niepowtarzalne
»DNA” — dysponuje innymi zasobami, ma odmienng kultur¢ organizacyjna, funkcjonuje
w rdznym otoczeniu, przez co elementy sktadowe strategii, w kazdym przedsigbiorstwie
muszg zosta¢ uksztattowane w inny sposob (Cyfert, 2018, s. 148). Ta specyfika wynika
takze z rodzaju dziatalnosci — przynaleznosci do konkretnego sektora, dlatego celem
rozdziatu byto przedstawienie charakterystyki sektora ustlug komunalnych, wskazanie
jakie obecnie zachodza w nim zmiany oraz jakie koncepcje zarzadzania sa
wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa niniejszego sektora.

W odniesieniu do rozwoju przedsigbiorstw komunalnych oraz w konteks$cie
innowacyjnych rozwigzan. Na podstawie przedstawionych wynikéw badan
przeprowadzonych przez Koztowskiego (2022) w latach 2015 — 2020 mozna
wywnioskowac nastepujace:

e na przelomie 5 lat (2015 — 2020) badane gminy przedefiniowaty podstawowe
priorytety inwestycyjne, co przetozyto si¢ na liczbe 1 rodzaj inwestycji w obszarze
gospodarki komunalne;j,

e dominujgcymi przestankami zmiany priorytetdow inwestycyjnych gmin, a tym
samym strategii inwestycyjnej w gospodarce komunalnej byty pandemia COVID-
19 oraz wzrost $wiadomosci spotecznej odno$nie koniecznosci ochrony
srodowiska oraz zmiany klimatyczne,

Wedlug Koztowskiego w kolejnych latach mozna spodziewaé si¢ wiekszej dynamiki
zmiany trendow w gospodarce komunalnej zwigzanych gléwnie z upowszechnianiem

modelu spoleczenstwa 5.0 i przemystu 4.0. W dziedzinie organizacji w obszarze

48 Wigcej na temat w Zarzadzanie przedsigbiorstwem wodociggowym, Spoteczne aspekty funkcjonowania i pomiar
efektywnosci, PWE, Warszawa
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technologicznym wzro$nie presja na wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan
infrastrukturze gospodarki komunalne;.

W fazie poznawczej dysertacji zrealizowano I Etap, w ramach ktorego zostaty
wykonane: analiza stanu wiedzy na podstawie studiow literaturowych m.in.: z zakresu
kultury organizacyjnej, zarzadzania zmianami, innowacyjnosci oraz zapoznani
z sektorem ustlug komunalnych. Przeprowadzona analiza dostgpnej literatury oraz
zawarto$¢ tematycznych i branzowych stron internetowych, pozwala stwierdzi¢, ze:
dorobek literaturowy dotyczacy badanego obszaru jest bardzo zrdznicowany. O ile
w przypadku obszaru kultury organizacyjnej dostepne sa liczne publikacje i1 szereg
wyczerpujacych opracowan, o tyle w przypadku odniesienia kultury organizacyjnej do
sektora ustug komunalnych nadal jest niebadane, mato znane i niepopularne. Niewiele
opracowan porusza tematyke przedsiebiorstw sektora ustug komunalnych w kontekscie
uwarunkowan kulturowych zwigzanych z rozwojem przedsigbiorstw badanego sektora.
Roéwniez w literaturze obcojezycznej brakuje odniesienia do problemu badawczego, ktéry
zostal podjety przez autorke dysertacji. Niniejsze moze wynikaé takze ze specyfiki
sektora. W Polsce przedsigbiorstwo komunalne jest jednostka samorzadu terytorialnego
1 podlega krajowym regulacjom legislacyjnym. Reasumujac — badania literatury
przedmiotu wykazaly istnienie luki wiedzy dotyczaca: braku badan kultury
organizacyjnej w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych, jak 1 opisow
oddziatywania tej kultury na gotowos$¢ takiego przedsigbiorstwa do zmian
prorozwojowych. Doktorantka wykonata takze badanie dokumentow zard6wno w formie
papierowej jak i elektronicznej, w tym przeanalizowane zostaly obowigzujace wybrane
akty prawne dotyczace dzialalnos$ci sektora ustug komunalnych oraz analizy opracowan,
raportow, w tym takze publikowanych na branzowych stronach internetowych.

W nastepnej fazie pracy zostang przedstawione badania jako$ciowe zrealizowane

w sektorze ustlug komunalnych.
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Rozdzial IV

Badania wlasne

4.1. Badania jakosciowe i ilosciowe w naukach o zarzadzaniu

Wedlug Glinki 1 Czakona (2021) znaczenie badan jako$ciowych w rozwoju nauk
o zarzadzaniu i jakosci, a takze dla uczestnikow procesow 1 zjawisk organizacyjnych nie
sposob przeceni¢. To wtasnie badania jakosciowe odgrywaja role przetomowych ustalen,
ktore otwieraja droge do dalszych wysitkow badaczy wykorzystujacych metody
ilosciowe. Dtugi okres intensywnego rozwoju metodologii badan jakosciowych prowadzi
do akceptacji ich przydatnosci w rozwoju nauk o zarzadzaniu. W tabeli 20 przedstawiono

zastosowanie badan jakosciowych i ilosciowych.

Tabela 20 Zastosowanie badan jakosciowych i ilo§ciowych

Badania jakoSciowe Badania ilosciowe
Opis zjawisk Ustalanie stopnia rozpowszechnienia zjawisk
Interpretacja zjawisk przez ich uczestnikow albo | Generalizowanie indywidualnych doswiadczen
badacza na szersze populacje
Wyjasnianie przez ujawnianie procesow 1 | Kalibracja
mechanizmoéw
Tworzenie i rozwijanie teorii przez identyfikacje
nowych poje¢ oraz propozycje testowalnych
relacji pomiedzy nimi
Testowanie teorii przez falsyfikacje na | Testowanie teorii przez formalne testy hipotez
przypadkach (predykcji zwigzkow pomiedzy zmiennymi)
Krytyczna teoria polegajaca na radykalnej
zmianie przez jawnie polityczne przestanki

Zrodto: Glinka, Czakon 2021, s. 17

Problematyka badawcza poruszana w niniejszej dysertacji wpisuje si¢ w obszary
wymienione w tabeli 20, wobec powyzszego zasadne jest zastosowanie badan
jakosciowych. W ramach realizacji dysertacji stosuje si¢ kwestionariusz OCAI
Camerona Quinna, jako gtéwne narzedzie badawcze, przy czym pozostate zastosowane
metody (wywiad ekspercki 1 GIA) sg traktowane jako réwnorzedne 1 wzajemnie si¢
dopehiajg, zgodnie z zatozeniami triangulacji. Wedlug Hewsona (2006, s. 181) istota
triangulacji jest sprowadzana do ,,podejmowania pytania badawczego z dwoch lub wigce;j
perspektyw w celu uzyskania zbieznych wynikoéw oraz sprawdzenia krzyzowego
rezultatow, uzyskanych z r6znych zrodel”. Zastosowanie triangulacji uznano za zasadne,
poniewaz poruszana w dysertacji problematyka kultury organizacyjnej, traktowanej jako
czynnik zmian prorozwojowych, ma charakter interdyscyplinarny, z uwagi na fakt, ze

rozwazania i omawiane kwestie dotycza zagadnien z r6znych dyscyplin naukowych,
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w szczegolnosci: zarzadzania, ekonomii, socjologii, ale takze prawa oraz psychologii®.
Wykorzystanie triangulacji ma na celu potwierdzenie rzetelnosci badan jakosciowych
poprzez zwigkszenie ich kompletnosci dzigki wykorzystaniu réznorodnych metod,
danych lub badaczy (Glinka, Czakon, 2021 s. 37). Po raz pierwszy w nauce o zarzadzaniu
szczegblng role triangulacji dostrzegli badacze kultury organizacyjnej (Konecki 2000,
Kostera 2003, Stanczyk 2008).

Pojecie triangulacji zdefiniowane zostato przez Denzina (1970), wedtug, ktorego
triangulacja stanowi narzedzie do oceny krzyzowej, gdzie dwie (lub wiecej) réznych
metod okazujg si¢ zgodne, co do prowadzi do uzyskania pordwnywalnych wynikow
rozwigzania problemu badawczego (Denzin, 1978, s. 291). Denzin wyr6znia dwa rodzaje
triangulacji metod badawczych:

— wewnatrzmetodyczng (wewnatrzparadygmatyczng) — polegajaca na korzystaniu

z wielu technik w ramach jednej metody w celu pozyskiwania i interpretacji
danych. Przy badaniach ankietowych, ktére stanowig przyklad badania
ilosciowego, moze ona przyja¢ forme¢ wielu skali lub wskaznikow o podobne;j
konstrukcji. Natomiast w przypadku metod jakosciowych, takich jak obserwacja,
moze ona znalez¢ odzwierciedlenie w wielu grupach poréwnawczych,

— migdzymetodyczng (migdzypragmatyczng) — testuje stopien trafnoSci
zewngtrznego doboru metod, czyli faczenie wielu metod, ktore stuzg do badania
okreslonego zjawiska. Triangulacja ta dotyczy glownie 1aczenia metod
jakosciowych typowych dla paradygmatu interpretatywnego z metodami
ilo§ciowymi przypisanymi do paradygmatu funkcjonalistycznego, w jej ramach

badacze korzystajacy z metodologii jakosciowej sg zachecani do wykorzystania

4 Triangulacja (w naukach spotecznych) — metoda stosowana w badaniach spotecznych, majaca na celu zapewni¢
wyzsza jako$¢ prowadzonych badan i ograniczenie blgdu pomiaru. Polega na zbieraniu danych za pomoca dwodch lub
wigkszej liczby metod (np. obserwacja razem z sondazem czy analiza tresci), a nastgpnie porownywanie i taczenie
wynikow. Moze tez oznacza¢ aczenie metod jakosciowych i ilosciowych. Triangulacja moze by¢ traktowana jako
alternatywa dla tradycyjnych kryteridow jakosci badan (takich jak rzetelno$¢ i trafnosc), w szczegdlnosci w badaniach
o charakterze jakoSciowym. R6zne metody umozliwiajg testowanie tej samej hipotezy i zmniejszaja obcigzenie btedem
wynikajacym z ograniczen i wad poszczegolnych metod. Jesli osiggniete wyniki ssa podobne, sa one traktowane jako
bardziej godne zaufania i obarczone mniejszym biedem. Triangulacja moze by¢ rowniez stosowana dla poglebienia
badan, a w szczegdlnosci do poszerzenia wiedzy o kontekscie badanego zjawiska.
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w swoich badaniach metod ilo§ciowych, ktore systematyzuja ich obserwacje
(Denzin, 1978, s.301).
Czesto triangulacja oznacza po prostu wykorzystanie pakietu zréznicowanych metod
w celu uzyskania spojnosci podstaw empirycznych wnioskowania (Kostera 2003, s. 98).
W praktyce badawczej, w konkretnym przypadku badawczym, triangulacja bedzie
metodyka postgpowania polegajaca na odpowiednim doborze komplementarnych metod,
w wyniku ktorych uzyskiwane sg zbiezne wyniki. Przy czym wyniki zbiezne nie musza
oznacza¢ identycznych, spdjnych. Niespojne dane powinny by¢ traktowane ,,jako
oferujace mozliwosci glebszego zrozumienia zwigzku pomiedzy podejsciem do badan,

a badanym zjawiskiem” (Stanczyk, 2015, s. 3).

4.2. Struktura badan wlasnych

W ramach fazy poznawczej (rozdziaty I — III) dokonano analizy literatury
przedmiotu, opisano wybrane modele kultury organizacyjnej oraz opracowano autorskg
definicje zmiany prorozwojowej. Realizacja celu rozprawy oraz weryfikacja postawione;j
hipotezy badawczej sg realizowane w poszczegolnych etapach fazy projektowo-

badawczej (tabela 21).

Tabela 21 Schemat realizacji badan wiasnych (faza projektowo- badawcza)

Nazwa Etapu

Realizacja dzialan

Narzedzia
wykorzystane do
realizacji

II

Badania ankietowe
przy wykorzystaniu

1. Kwestionariusz OCAI — autorstwa
Camerona i Quinna

o Arkusz kalkulacyjny
Exccl,
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< kwestionariusza 2. Kwestionariusz autorski, ztozona z 8 | e kwestionariusz
(N) ankietowego pytan w zakresie takich obszarow jak: Google
= organizacja jako miejsce pracy (2 e wykorzystanie
g pytania), zespot (4 pytania), poczty elektronicznej
< komunikacja (1 pytanie), otwarto$¢ na
“,: zmiany (1 pytanie),
o e Metryczka
% III | Badania eksperckie — | Kwestionariusz wywiadu eksperckiego | e Arkusz kalkulacyjny
E zastosowanie techniki | ustrukturyzowany, ztozony z 9 pytan Excel,
=5 wywiadu o Wywiady
'3 ustrukturyzowanego przeprowadzone
E bezposrednio podczas
= spotkan, rozmow
] telefonicznych oraz
E poczty elektronicznej
<« | IV | Metoda badania Arkusz kalkulacyjny
ﬁ szarych relacji GIA Excel
Y Analiza danych Analiza zebranego materialu w wyniku | Arkusz kalkulacyjny
empirycznych prowadzonych badan w ramach Excel
wczesniejszych etapow
135




VI Opracowanie
autorskiej koncepcji
diagnozy kultury
organizacyjnej w
kontekscie wspierania
zmian
prorozwojowych w
przedsigbiorstwach
sektora ustug
komunalnych

Zrédo: Opracowanie wlasne

Faza projektowo — badawcza dysertacji to etapy Il — VI (tabela 21):

» 1l Etap badan - sktada si¢ z:

e Dbadania ankietowego przy wykorzystaniu kwestionariusza — pozyskanie
niezbednych danych przy uzyciu: elektronicznej ankiety badawczej (zalacznik
nr 2), ktora sktadata si¢ z trzech czgéci (kazda z poszczegodlnych czgséci opisana
w dalszej czesci dysertacji):

— kwestionariusza OCAI — autorstwa Camerona i Quinna,

— kwestionariusz autorski ztozony z 8 pytan w zakresie takich obszarow jak:
organizacja jako miejsce pracy (2 pytania), zespot (4 pytania), komunikacja
(1 pytanie), otwarto$¢ na zmiany (1 pytanie),

— metryczki umozliwiajacej charakterystyke respondentow, ktora stanowi
dopeienie niniejszego narzedzia.

» Il Etap — badania eksperckie, ktore zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem
techniki wywiadu ustrukturyzowanego (zatagcznik nr 3) z 10 ekspertami.
Wykorzystanie w badaniach techniki wywiadoéw eksperckich ,,wydaje si¢ wlasciwe
w odniesieniu do tych obszarow zycia spotecznego, ktoére wspotczesnie ulegaja
zaawansowane]j profesjonalizacji” i niesie za sobg korzy$ci poznawcze (Stegpien,
Rostocki, 2013, s.98).

» IV Etap - metody badania szarych relacji, GIA (z ang. Grey Incidence Analysis),
odnosza si¢ do rozstrzygania takich problemow jak m.in. ktére z elementow systemu
sa bardziej istotne niz inne; ktére z elementéw systemu wplywaja korzystanie na jego
przyszty rozwoj (ang. favourable characteristic, zob. Lin, Lin, 2006, s, 121), ktore
z elementow powoduja pozadane zmiany systemu i nalezy je wzmacniac (ang. factors
with the greatest effect on system characteristic) (Liu, Lin, 2006, s. 136); ktore
z elementéw hamuja pozytywne zmiany systemu i nalezy je kontrolowa¢ (Liu, Lin,

2006, s. 85). Zastosowanie tej metody ma na celu sprawdzenie relacji pomig¢dzy
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czynnikami wskazanymi na podstawie oceny jakosciowej technika ekspercka.
Metoda GIA szczegdlowo zostala opisana w dalszej czesci dysertacji.

» V Etap — analiza danych empirycznych, w tym m.in. diagnoza i analiza kultury
organizacyjnej] w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych: identyfikacja
profilu kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw sektora komunalnego, wskazanie typu
kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym przedsigbiorstw
sektora komunalnego. Celem etapu V jest identyfikacja fundamentalnych wartosci
oraz cech dla kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowy
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych.

» VI Etap — Opracowanie autorskiej koncepcji diagnozy kultury organizacyjnej
w konteks$cie wspierania zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych.

Metody i narzedzia wykorzystane w poszczegoélnych etapach dysertacji zostang

omoOwione w dalszej czgéci pracy.

4.2.1. Badania ankietowe realizowane w ramach Etapu II dysertacji
Na potrzeby realizacji badan opracowany zostat kwestionariusz sktadajacy si¢

z nastepujacych czgsci:

1) kwestionariusz OCAI, ktorego autorami sg K.S. Cameron 1 R.E. Quinn (dale;j:
kwestionariusz OCAI). Kwestionariusz OCAI koncentruje si¢ na sze$ciu elementach
1 umozliwia ustalenie, jaki jest stan obecny kultury oraz jaki jest stan pozadany
(oczekiwany) i zawiera nastgpujace pytania:
e Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji?
e Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?
e Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?
e Co zapewnia spOjnos$¢ organizacji?
e Na co ktadzie si¢ najwiekszy nacisk?
e 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. Najwyzszg liczbg punktow przydziela si¢
odpowiedzi, ktora najbardziej pasuje do panujacych warunkow w firmie. Kwestionariusz

wystepuje w dwoch wersjach, aczkolwiek kazda z nich zawiera takie same pytania
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1 sugerowane odpowiedzi. R6znica migdzy tymi wersjami polega na tym, ze jedna bada
,,stan obecny” kultury, a druga ,,stan pozadany”.’° Na podstawie takiego kwestionariusza
przeprowadzono ocen¢ w przedsigbiorstwach. Celem badania w pierwszym etapie
postepowania jest ustalenie obecnego typu kultury. W drugim etapie sprecyzowany
zostaje typ kultury organizacyjnej, ktory - wedlug pracownikow - firma powinna
wdrozy¢. Obliczanie wynikow, dotyczacych zardwno stanu obecnego, jak i pozadanego,
polega na zsumowaniu wszystkich uzyskanych odpowiedzi uzyskanych odpowiednio
w kategoriach ,,A”, ,B”, ,,C”1,D” z kwestionariusza a nast¢gpnie podzieleniu przez 6
(poniewaz tyle jest aspektow oceny w formie pytan w kwestionariuszu). W taki sposob
uzyskuje si¢ $rednie arytmetyczne. Kazda z uzyskanych wartosci liczbowych odnosi si¢
do innego typu kultury:

e wartosci odpowiedzi A — do kultury klanu,

e wartosci odpowiedzi B — do kultury adhokracji,

e wartosci odpowiedzi C — do kultury rynku,

e warto$ci odpowiedzi D — do kultury hierarchii.

Otrzymane cztery wartosci liczbowe nanosi si¢ na uktad wspotrzednych, otrzymujac
tym samym wykres, ktory bedzie graficznym odzwierciedleniem obecnej kultury
organizacyjnej. Na ten sam uklad nanosi si¢ drugi wykres, na podstawie wartosci
liczbowych ,,stanu pozadanego”, co umozliwia wskazanie rozbiezno$ci pomig¢dzy
sytuacja istniejacg 1 oczekiwang. Wyjatkowos§¢ kwestionariusza polega na tym, ze
umozliwia okreslenie sity, zgodnosci i typu kultury.

Po sporzadzeniu profilu ogdlnego kultury oraz profili dla kazdej z szeSciu cech nalezy
zinterpretowac uzyskane wyniki. Na podstawie otrzymanych informacji mozna okresli¢:

e typ kultury, ktora dominuje w organizacji,

e rozbiezno$ci wystepujace miedzy kulturg obecng a pozadana,

e sile kultury dominujace;,

e zgodnos$¢ profili sporzadzonych dla poszczegolnych cech,

e stopien zbiezno$ci kultury wybranego przedsigbiorstwa z przecigtnym profilem,

e obecno$¢ pewnych ogolnych tendencji, ktore zostaly zaobserwowane podczas

przeprowadzanych wcze$niej badan nad tym narzedziem badania kultury.

50 Wigcej na temat kwestionariusza OCAI w Cameron, Quinn, 2006
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Model warto$ci konkurujacych i kwestionariusz OCAI, zostaly wykorzystane jako
narzedzie stuzace do przeprowadzenia badan na rzecz niniejszej pracy doktorskiej m.in.,
ze wzgledu na:

e proaktywnos$¢- uwzglednia wymiary kultury, ktore maja wptyw na organizacje,

e zaangazowanie - angazuje wybrane grupy pracownikow (np. dowolne dzialy,

lideréw, reprezentantow grup pracowniczych) lub caty personel,

e uzyskane wyniki - ilociowe 1 jako$ciowe, poniewaz opiera si¢ na konkretnych

danych,

e trafno$¢ - model zrozumiaty oraz naukowo zweryfikowany.

Ponadto diagnozowanie stanu obecnego kultury organizacyjnej za pomocg

kwestionariusza OCAI daje mozliwo$¢ uzyskania obrazu kultury organizacyjnej

w obecnym stanie. Metody ukierunkowane na liczbowy opis 1 wyjasnienie

rzeczywistos$ci, stuza do ustalenia, jak czgsto okreslone opinie, fakty i zjawiska wystepuja

w danej zbiorowosci.

2) Druga czeS¢ elektronicznego kwestionariusza, stanowity autorskie pytania
opracowane na podstawie przegladu i analizy literatury przedmiotu, polskiej

1 zagranicznej oraz dostgpnych zrddet internetowych. Niemniej doktorantka

czgsciowo skorzystata z dostepnych narzedzi, wykorzystujac w tym celu elementy

kwestionariuszy innych badaczy tj. Zbiegien — Maciag (2013). Natomiast

w przypadku pytan w zakresie komunikacji, podj¢to decyzje, zZe zostana

wykorzystane elementy testu Reddina. Pytania w ankiecie zostaly dobrane w taki

sposob, aby umozliwily osiagnigcie celu gldéwnego rozprawy jakim jest: diagnoza

i analiza kultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach sektora ustug

komunalnych, w tym okreslenie typu kultury organizacyjnej, ktory sprzyja

przeprowadzeniu zmian prorozwojowych oraz opracowanie modelu do
zastosowania.
Autorski kwestionariusz jednoczes$nie stanowi uzupelnienie kwestionariusza Camerona
1 Quinna i sktada si¢ z odmiu pytan dotyczacych takich zagadnien jak:
a) Obszar — miejsce pracy — sklada si¢ z dwoch pytan, ktére dotycza zaré6wno
wskazania wartosci oraz kwestii najwazniejszych dla respondenta w miejscu pracy,
a takze jego oczekiwan ma w stosunku do organizacji.

Pytanie pierwsze: Lubie miejsce pracy, w ktorym: a) sytuacje sq nieprzewidywalne,

b) ludzie respektujg ustanowione reguty, c) jest gwarancja miejsc pracy, d) staz pracy
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jest tak samo istotny, jak gotowos¢ zgtaszania pomystow i podejmowania inicjatyw, co
przektada sie na podwyzki i awans, e) lojalnos¢ wobec przedsiebiorstwa jest istotng
wartosciq i jest najwyzej nagradzana, f) mozliwos¢ samodzielnej aranzacji stanowiska
pracy (np. inne ustawienie mebli, dekoracje, kwiaty).

Doktorantka z sze$ciu zawartych w nim elementéw wykorzystala pig¢ z testu Zbiegien-
Maciagg L. (2013). Doktorantka dodata element dotyczacy ,,mozliwo$ci aranzacji miejsc
pracy”. Zgodnie z interpretacja wynikOw zaproponowang przez Zbiegien — Maciag
uzyska¢ mozna informacje o preferowanym miejscu pracy respondenta tj.: w formalnej
organizacji urzgdowej, mechanicznej, opartej na sztywnych regulach i ustrukturyzowanej
kulturze organizacji lub w organizacji nieformalnej, w ktdérej panuje organiczna,
innowacyjna, elastyczna kultura organizacji.

Pytanie drugie: Co jest dla Pani/Pana wazne w firmie? Prosze zaznaczy¢ 2 odpowiedzi.
a) praca zespotowa, b) bezpieczenstwo, c) stabilizacja, d) mozliwos¢ awansu,
e) szkolenia, f) benefity, nagrody, g) mozliwos¢ dyskusji i debat,
h) mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgtoszonych pomystow lub podejmowania
nowych inicjatyw), i) inne...jakie?

Celem uzyskania odpowiedzi na to pytanie, jest informacja o preferencjach respondentow
w kontekscie proinnowacyjnych zachowan. Na potrzebg¢ analizy wynikdéw, Doktorantka

okreslita, ktore z wymienionych odpowiedzi mogg przyczyni¢ si¢ do dziatan

prorozwojowych w organizacji. Sposrod 8 mozliwych odpowiedzi w ocenie Doktorantki

naleza do nich:

—  mozliwos¢ awansu — rozumiana jako perspektywa mozliwo$ci rozwoju oraz
ambicje pracownika,

— szkolenia — w odniesieniu do checi uczenia si¢ i zdobywania nowej wiedzy, jako
cztonek organizacji uczacej si¢ posiadajgca potencjal rozwojowy,

— mozliwos¢ dyskusji i debat — rozumiane jako mozliwosci, ktére organizacja
stvarza do wyrazenia swojego zdania i pogladow oraz wnoszenia przez
pracownika uwag. Traktujac za Follett (2003), ktora byla przekonana, ze
dopuszczenie pracownikéw do podejmowania decyzji korzystnie wptynie nie
tylko na ich samopoczucie zawodowe, ale rowniez na zaangazowanie
w wykonywang przez nich pracg. W sformulowanym przez siebie prawie
sytuacji wskazywata, ze polecenia ,,powinny sktadac si¢ z decyzji tych, ktorzy je

daja i tych, ktorzy je przyjmuja,
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— mozliwos¢  eksperymentowania (realizacja  zgloszonych pomystow  lub
podejmowania nowych inicjatyw) — rozumiana w kontekScie stworzenia
atmosfery organizacji uczacej si¢, ktora charakteryzuje si¢ gotowoscig do
eksperymentowania (McKenna, Beech, 1999, s. 2018).

Uzyskanie odpowiedzi w zakresie wskazanych przez Doktorantke obszarow umozliwi
pozyskanie informacji stanowigcej potwierdzenie, czy powyzsze s3 istotne dla

respondenta.

b) Obszar - zespol — sformutowano cztery pytania odnoszace si¢ m.in. do
charakterystyki zespotu, sposobu podziatu pracy, a takze z przeszkodami
1 dysfunkcjami z jakimi spotyka si¢ respondent.

Pytanie trzecie: Prosze wybrac 3 cechy sposrod ponizszych, ktore charakteryzujg zespot,

w  ktorym Pan/Pani pracuje: a) zintegrowany, b) otwarty na krytyke,
¢) kreatywny, d) dzielgcy sie doswiadczeniem, e) rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka
zespolu/ poszanowanie roznorodnosci, f) otwarty na zmiany, g) wywiqzujgcy si¢ ze
wszystkich zadan, h) wspotodpowiedzialnos¢ za wyniki kazdego czlonka zespotu,
i) konstruktywne rozwigzywanie konfliktow.

W celu analizy uzyskanych wynikow oraz na potrzebe potwierdzenia informacji

w odniesieniu do dziatan prorozwojowych, Doktorantka okreslita, ktére z wymienionych

odpowiedzi mogg si¢ do tego przyczyni¢. W jej ocenie sposrod 8 mozliwych odpowiedzi
W ocenie s3 to nastepujace:

— kreatywny — rozumiane jako zdolno$¢ tworczego myslenia, szeroko pojeta
pomystowos$¢ i elastyczno$¢ adaptacyjna skutkujaca umiejetnoscig odnajdowania
tworczych, oryginalnych rozwigzan wykraczajacych poza przyjete schematy —
potencjalna innowacyjno$¢ (Drozdowski 1 in., 2010, s.20).

— dzielgcy sie¢ doswiadczeniem — traktowane przez Doktorantke jako synonim
dzielenia si¢ wiedza, co oznacza: dostarczanie informacji zwigzanej z zadaniem
lub know-how, aby pomoéc innym oraz, aby wspotpracowaé¢ z innymi
W rozwigzywaniu problemow, rozwijaniu nowych pomystéw lub wdrazaniu
polityki procedur (Wang, Noe, 2010),

— rozpatrujgcy pomysly kazdego czlonka zespolu/ poszanowanie réZnorodnosci —
niniejsze w odniesieniu zarowno do zaangazowania pracownikOw w inicjatywy

oraz w kontek$cie innowacyjnosci,
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— otwarty na zmiany — w odniesieniu m.in. podejmowania inicjatyw, chetny do
nowych wyzwan 1 szybko reagujacy na zmienno$¢ otoczenia,
— konstruktywne  rozwigzywanie konfliktow — konflikt  wystepujacy
w organizacjach nalezy traktowac jako sytuacje naturalne, ktoérych nie wolno
unikaé, a wrgez przeciwnie, nalezy je umiejetnie wykorzystywaé. To wlasnie
wowczas wystepuje tak wazna roznica potencjalow, ktora jest korzystna dla
wszystkich stron zainteresowanych konfliktem (Follett , 2003, s.2).
Uzyskane odpowiedzi umozliwig pozyskanie informacji na temat zespotow w jakich
pracuja respondenci, przede wszystkim w odniesieniu do zmian prorozwojowych
1 innowacyjnych dziatan.

Pytanie czwarte: Czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespotu

jest zawsze na podobnym poziomie? a) tak, b) nie, c) w zaleznosci od zadania.
Interpretacja wynikdw umozliwia uzyskanie odpowiedzi w jakim stopniu, respondent
postrzega zaangazowanie w zespole. Majac na uwadze, Ze zaangazowanie jest jedng
z cech charakterystycznych dla kultury organizacyjnej typu klan, to pozyskanie
odpowiedzi stanowi uzupetnienie w prowadzonych badaniach.
Pytanie piate: Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana
zespotu? Prosze wybrac sposrod ponizszych 2 odpowiedzi. a) brak zgodnosci zespotu
w zakresie dziatania: al) metod, a2) trybu pracy, a3) priorytetow, b)nieterminowosc
realizacji zadan: bl) przed czasem (zbyt wczesnie), b2) po czasie (za pozno), c) niespojne
zrozumienie celu, d) nierownomierny podzial zadan, e) zmiennosc¢/ztozonos¢ zadan,
f) nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego, g) presja czasu.
Odpowiedzi respondentoéw umozliwily Doktoranci zdobycie informacji dotyczacych
przeszkod 1 utrudnien z jakimi zmagajg si¢ pracownicy sektora ustug komunalnych.
Niniejsze w odniesieniu do wystgpienia ryzyka przy wprowadzeniu zmian
prorozwojowych.
Pytanie szoste: W jakim stopniu ponizsze dysfunkcje pracy zespotowej wplywajq na
efektywnos¢ Pani/Pana pracy w zespole? Prosze uporzqdkowaé je przypisujqc kazdej
numer od 1 do 5, gdzie 1 oznacza najmniejszy wphw, a 5-najwiekszy wplyw. Brak
zaufania, dotrzymywanie zobowiqzan, profesjonalizm, unikanie konfliktow/konfrontacji,

brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci, brak dbatosci o wyniki.
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W niniejszym pytaniu Doktorantka wykorzystala elementy z modelu pigciu dysfunkcji
Lencioniego.’! W przypadku gdy przerwie si¢ jedno ogniwo taficucha ztoZzonego z pieciu
dysfunkcji: brak zaufania, obawa przed konfliktem, brak zaangazowania, unikanie
odpowiedzialnosci, brak dbatosci o wyniki, to praca zespotowa psuje si¢ nawet wtedy,
gdy pozwolimy by rozwingtla si¢ tylko jedna dysfunkcja (Lencioni, 2019, s. 209). Innym
sposobem zrozumienia modelu to podejscie — pozytywne — i wyobrazenie sobie, jak
zachowuja si¢ cztonkowie zgranego zespolu (Wyrwicka, Krugietka, Chuda, 2019,
s. 359): ufaja sobie nawzajem, angazuja si¢ w niczym nie ograniczane konflikty na temat
swoich pomystoéw, s3 zaangazowani w podejmowanie decyzji i planowanie dziatan oraz
identyfikuja si¢ z nimi, wymagaja od siebie nawzajem odpowiedzialnosci za realizacje
tych planow, koncentrujg si¢ na osiggni¢ciu wspolnych celow (Lencioni, 2019, s. 211).
c) Obszar - komunikacja — w tym zakresie pojawia si¢ jedno pytanie, wynikajace
z elementdéw testu Reddina.

Pytanie siodme: Jezeli uwazasz, Ze dane stwierdzenie jest prawdziwe (P) Ilub

nieprawdziwe (N), wstaw znak "X": 1) komunikacja pisemna jest zawsze bardziej
skuteczna niz ustna, 2) za skutecznos¢ komunikacji odpowiada wylgcznie mowigcy
(nadawca komunikatu), 3) ze strachu przed osSmieszeniem ludzie mogq twierdzic, ze
rozumiejq temat, podczas gdy tak nie jest, 4) ludzie, ktorzy mniej mowiq, majq mniej do
zaoferowania, 5) cztonek zespotu wcigz proponujgcy rozne sposoby zatatwienia spraw
jedynie opoznia prace i zmniejsza efektywnoS¢ zespotu, 6) jezeli polecenie zostalo
przekazane w zrozumialy sposob, prawie zawsze zostanie wykonane, 7) ludzie przewaznie
lepiej sie porozumiewajq, kiedy sq w dobrym nastroju, 8) uwazne stuchanie jest rzeczq

naturalng, 9) jezeli ktos nie przestaje mowic, oznacza to, ze ma do przekazania duzo

31 Model pieciu dysfunkcji do doskonalenia zespotu. Zdaniem Lencioniego organizacjom nie udaje si¢ osiggngé pracy
zespotowej, poniewaz nie§wiadomie wpadaja w pie¢ naturalnych, ale niebezpiecznych putapek, ktére autor nazwat
piecioma dysfunkcjami zespotu. Dysfunkcje te moga by¢ mylnie interpretowane jako pigé odrebnych probleméw, do
ktorych mozna odnosi¢ si¢ indywidualnie, w oderwaniu od innych. W rzeczywistosci tworza one jednak model
zawierajacy wzajemne powigzania, ktore powoduja, ze nawet jedna z nich moze by¢ zagrozeniem dla sukcesu zespotu.
Pobiezny przeglad kazdej z tych dysfunkcji oraz modelu obejmujacego je wszystkie powinien wyjasni¢ problem
(Lencioni, 2019, s. 209). Dysfunkcje, o ktérych mowa to: brak zaufania, obawa przed konfliktem, brak zaangazowania,
unikanie odpowiedzialnosci, brak dbatosci o wyniki.
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waznych informacji, 10) skuteczniejsze sq spotkania, krotkie ale merytoryczne, 11)
cztonkowie zespotu zadaniowego zwracajg sobie nawzajem uwage na niedociggniecia
lub nieproduktywne zachowania.
Odpowiedzi na pytanie 1,2,4,5,6,8,9 odnosza si¢ do testu Reddina (2005)
1 przyporzadkowane zostaty do grupy ,,A” tj. bledy komunikacyjne. Pytania te dotycza
powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Poprawna
odpowiedz na te pytania powinna by¢ ,,nie” tj. stwierdzenie ,,nieprawdziwe”. Natomiast
pytania 3,7 do grupy ,,B” tj. komunikacja werbalna, w tym przypadku poprawna
odpowiedz powinna by¢ ,,tak”, co oznacza, ze stwierdzenie jest ,,prawdziwe”. Niemniej
z uwagi na wykorzystanie zaledwie 9 z 80 elementow testu, interpretacja zgodnie
z wytycznymi nie jest mozliwa. Na potrzeby dysertacji, w odniesieniu do interpretacji
doktorantka zastosowata skal¢ odpowiedzi proporcjonalng, przy czym autorskie
stwierdzenia 10 i 11 zakwalifikowano do odpowiedzi typu ,,B”. W celu sprawdzenia jak
respondent wypadt w udzielonych odpowiedziach w porownaniu z innymi zastosowano
nastepujace oceny przy poprawnych odpowiedziach:

e bardzo wysoka — réwne 10 i powyzej,

e wysoka—rowne 9,

e przeci¢tna — rowne 8§,

e niska —réwne 7,

e bardzo niska - ponizej 7.
W wyniku pozyskanych odpowiedzi od respondentéw, Doktorantka uzyska informacje w

zakresie powszechnych nieporozumien i bltedow w komunikacji werbalnej i niewerbalne;.

d) Obszar otwarto$¢ na zmiany — w tym zakresie pojawilo si¢ jedno pytanie
dotyczace relacji w zespole, przestrzegania zasad oraz wplywu konfliktu, ktére
zostalo opracowane na podstawie teorii X 1 Y McGregora, ktory przedstawit w niej
przeciwstawne poglady na temat natury ludzkiej. W pytaniu 8 wskazano osiem par
przeciwstawnych stwierdzen (tab. 22), do ktérych mial si¢ odnies¢ respondent
zaznaczajagc odpowiedz sposrod: zdecydowanie tak, tak, nie wiem, nie,
zdecydowanie nie. Odpowiedzi uporzadkowane byly na zasadzie ,,odbicia

lustrzanego” w obu kierunkach.
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Tabela 22 Sformutowania do autorskiego pytania 8

1 | Uwaza sig, ze kolezenskie stosunki kierownika z | Uwaza si¢, ze kolezenskie stosunki kierownika z

podwladnymi nie sg zagrozeniem jego podwladnymi zawsze obnizaja jego autorytet
autorytetu

2 | Pracownicy stale poszerzaja i modyfikuja zbior | Pracownicy dysponuja wzglgdnie statym zbiorem
informacji potrzebnych do realizacji zadan informacji potrzebnych do realizacji zadan

3 | Uwaza sig¢, ze formalne przepisy i reguly Uwaza si¢, ze formalne przepisy i reguty czesciej
czesciej przeszkadzaja niz pomagaja pomagaja niz przeszkadzaja

4 | Zespoty pracownicze szanuja odmienne Zespoty pracownicze nie tolerujg obcych
obyczaje i standardy swoich czlonkow cztonkow i ich obczajow

5 | Czeste zmiany cztonkdéw zespolu uwazane sg za | Za dobry zesp6t uwaza sig taki, ktérego
korzystne i sprzyjajace podniesieniu jego czlonkowie zmieniajg si¢ bardzo czgsto
efektywnosci

6 | Obowigzuje instrumentalny stosunek do norm Normy spoteczne §rodowiska chroni si¢ i
srodowiska pracowniczego i dazy si¢ do ich kultywuje nawet jesli nie sg przydatne w pracy

zmiany, gdy nie sa przydatne w pracy

7 | Wigkszo$¢ pracownikow chceiataby pozosta¢ w | Dla wiekszosci pracownikow perspetywa dalszej

firmie az do momentu przej$cia na emeryture pracy w firmie nie jest najwazniejsza sprawa
8 | Dla wigkszosci dziatan i zachowan istnieja Wiele dziatan wykonywanych jest zgodnie z
reguly i zasady/procedury i regulaminy wlasnym uznaniem pracownikow
9 | Pracownicy i ich przelozeni unikajg wszelkich | Konflikty nie sa spostrzegane jako zagrozenie i
konfliktow traktuje si¢ je jako co$ naturalnego,
konstruktywnego

Zrodio: opracowanie wiasne

McGregor’? uwazat, iz zaloZenia teorii Y sg bardziej uzasadnione niz w przypadku teorii
X, twierdzil, ze maksymalny wysitek jest efektem uczestnictwa pracownika
w  podejmowaniu  decyzji, pokonywaniu wyzwan, wykonywaniu zadan
odpowiedzialnych oraz prawidtowych stosunkéw panujacych w grupie (Robbins,
DeCenzo, 2002). Majac na uwadze na duzg ilo$¢ btedow (73%) w udzieleniu odpowiedzi
na powyzsze pytanie, autorka dysertacji podjeta decyzje aby odstgpi¢ od analizy tego

pytania. Brak uzyskanych wynikoéw nie wptywa na metodyke badan wiasnych.

32 McGregor na podstawie teoretycznych rozwazan nad naturg ludzka przyjat dwa zatozenia, okre$lone jako teoria X
oraz teoria Y, dotyczace ludzi i ich podejscia do wykonywanej pracy. Teorie X 1Y reprezentuja przeciwstawne poglady
na nastawienie do pracy. Teoria X to poglad na motywacje, z ktérego wynika, iz do pracy uwazanej za nieprzyjemna
nalezy ludzi motywowac sita, pienigdzmi lub pochwatami (Stoner, 1997). Teoria X oparta jest na negatywnym
wizerunku ludzi. Zaktada, iz ludzie majg niewielkie ambicje, nie chcg i nie lubig pracowac, unikaja odpowiedzialnosci.
Teoria Y jest oparta na pozytywnym pogladzie na nature ludzka. Zaktada, iz ludzie potrafig bra¢ odpowiedzialnos¢ za
wykonywang praceg i odpowiednio nig pokierowaé, a praca jest tak samo traktowana jak wypoczynek lub zabawa.
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3) Metryczka ktéra zawiera ogolne informacje na temat respondenta:
— Ple¢é,
— Wiek w latach — w tym przypadku dokonano podziatu na pokolenia (baby
boomers, X, Y)>,
— Wyksztalcenie,
— Staz pracy w latach,
—  Wielko$¢ przedsigbiorstwa,
— Rodzaj przedsigbiorstwa komunalnego (wskazane zostaty przez doktorantke typy
przedsigbiorstw wedhug swiadczonych ustug).
— Wojewddztwo na terenie jakim $wiadczone sg ustugi (majace charakter
wyltacznie informacyjny). Niniejsza informacja nie zostata uwzgledniona
w trakcie dokonania analizy danych.
W celu opracowania wynikéw, umozliwiajagcych uwzglednienie charakteru ich
zrdéznicowania zostalo uzyte oprogramowanie Statistica 13 firmy Stat Soft. Wyniki
uzyskanych badan zostaly przedstawione zarowno jako tabele, jak i w formie wykresow

graficznych.

4.2.2. Badania eksperckie realizowane w ramach Etapu III dysertacji

Doktorantke zastosowata w badaniach technik¢ wywiadow eksperckich stanowiaca
uzupehienie do gtownej metody zastosowanej w niniejszej dysertacji. Majac na uwadze
stosowanie triangulacji, w trakcie doboru ekspertéw Doktorantka zastosowata takze
triangulacje badacza®. Korzysci wynikajace z wykorzystania niniejszej techniki to
doswiadczenie 1 wiedza ekspertow, niezalezno$¢ ich opinii oraz ograniczenie

niekorzystnego wplywu bezposredniej interakcji (wynikajacej z dominacji, efektu

33 Generacje pokolef baby boomers (glownie liderzy, sprawujgcy wiadze), generacja X, czyli tzw. pokolenie sukcesu
(ktére uczyto si¢ rynku po 1989 r.) oraz generacja Y, za chwilg dotaczy do nich takze pokolenie Z. Kazde z tych pokolen
zostalo uksztaltowane przez inne wydarzenia spoteczno-kulturowe, gospodarcze czy polityczne. Roznice migdzy
pracownikami widoczne sa3 w wielu sferach dotyczacych etapu zycia, kariery zawodowej czy doswiadczenia
(Gadomska — Lila, 2015, s. 25).

% Triangulacja badacza — wykorzystanie w projekcie kontrolerow/obserwatoréw badania po to, aby dostrzec i
przeanalizowa¢ badane zjawisko z réznych perspektyw i dokonac ich poréwnania. Ponadto triangulacja badacza jest
uzyteczna na etapie analiz i interpretacji (Czakon, Glinka, 2021, s. 37)
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myslenia grupowego). Do ograniczen metody zalicza si¢ uzaleznienie wynikéw od
wyboru ekspertow, brak mozliwosci wymiany pogladow migdzy ekspertami (Matejun,
2012). Doktorantka badania eksperckie przeprowadzita z wykorzystaniem techniki
wywiadu ustrukturyzowanego. Kwestionariusz wywiadu ustrukturyzowanego stanowi
zalgcznik nr 3 do dysertacji. Kwestionariusz sklada si¢ z 9 pytan w tym 5 z nich odnosza
si¢ do pytan 1, 3, 4, 5, 6 z kwestionariusza OCAI 2 pytania odnosza si¢ do pytan
autorskich (obszar zespol, obszar miejsce pracy) oraz 2 dotycza propozycji
fundamentalnych wartosci i cech sprzyjajacych zmianom prorozwojowym. Uzyskane
z wywiadow tresci/obszary i1 informacje pozwolity na zgromadzenie i analiz¢ opinii
ekspertow, ktore maja przyczynic si¢ do realizacji celu gtéwnego dysertacji. Do badania
powotano 10 ekspertéw, w tym 5 kobiet i 5 mezczyzn), ktorzy reprezentowali:
1) Przedsigbiorstwa sektora ustug komunalnych - czynni zawodowo menedzerowie
wyzszego stopnia/zarzadzajacy przedsigbiorstwem z sektora ustug komunalnych
(staz min. 5 lat),

2) Czynni zawodowo przedstawiciele sektora publicznego (JST) (staz min. 5 lat)

(JST),

3) Naukowcy w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci,

4) Doradcy - przedstawiciele organizacji doradczych 1 konsultingowych
(dziatajacych

w obszarze sektora ustug komunalnych, obszarze zarzadzania w tym kultury

organizacyjnej).
Eksperci roznili si¢ pod wzgledem: pici, wieku, wiedzy, doswiadczenia oraz rodzaju
1 charakteru organizacji w ktorej sg zatrudnieni. R6znorodno$¢ ekspertoéw pozwoli na
zebranie opinii dotyczacych z roznych perspektyw. W doborze ekspertow postuzono si¢
w szczeg6lnosci kryterium w odniesieniu do znajomosci sektora ustug komunalnych oraz
kultury organizacyjnej w praktyce i/lub teorii. Wywiady z ekspertami, zostaly
przeprowadzone w zalezno$ci od mozliwosci w sposob bezposredni: telefonicznie, przy
pomocy poczty elektronicznej oraz osobiscie. Sredni czas zaangazowania Eksperta to od
30 minut do 1 godziny. Metoda badan eksperckich pozwala na uzyskanie wielu
interesujacych informacji o charakterze jako§ciowym, jednak z zatozenia nie pozwala na
generalizowanie uzyskanych wynikow i ptynacych z nich wnioskow (Swiatek — Barylska,
2019). W tabeli 23 przedstawiono ekspertow. Imiona 1 nazwiska ekspertow

uczestniczacych w wywiadach nie zostaty ujawnione, w zamian na potrzeby analizy
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wynikow dla kazdego z Ekspertéw przypisano numer od E1 do E10. W kwestionariuszu
wywiadu okre$lono: naukowiec w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jakosci (tytut
naukowy), czynny zawodowo menedzer wyzszego  stopnia/zarzadzajacy
przedsigbiorstwem z sektora ustug komunalnych (staz min. 5 lat), czynny zawodowo

przedstawiciel sektora publicznego (staz zawodowy co najmniej 5 lat).

Tabela 23 Eksperci uczestniczacy w badaniu

Eksper | Ple¢ Stanowisko/funkcja Instytucja Tyt | Staz pracy
t K/ ul <5 lat
M
El M Prezes Zarzadu - Czynny zawodowo Zaktad Mgr | Tak
menedzer wyzszego stopnia/zarzadzajacy Gospodarki inz.
przedsigbiorstwem z sektora ustug Komunalnej
komunalnych
E2 K Konsultant/Ekspert ICAN Institute Dr | b/d*
E3 K Czynny zawodowo menedzer wyzszego Starostwo b/d | b/d

stopnia/zarzadzajacy przedsicbiorstwem z | Powiatowe
sektora ustug komunalnych. Czynny
zawodowo przedstawiciel sektora

publicznego

E4 M Burmistrz, Czynny zawodowo Urzad Miasta i | b/d | b/d
przedstawiciel sektora publicznego Gminy

ES M Adiunkt Politechnika Dr Tak

Poznanska inz.

E6 M Doradca, Czynny zawodowo Zwigzek  Miast | b/d | Tak
przedstawiciel sektora publicznego Polskich

E7 M Prezes Zarzadu - Czynny zawodowo Przedsigbiorstwo | Dr | Tak
menedzer wyzszego stopnia/zarzadzajacy Wodociggowo — | hab.
przedsigbiorstwem z sektora ustug kanalizacyjne inz.
komunalnych (duze)

ES8 K Prezes Zarzadu Przedsigbiorstwo | b/d | Tak
Czynny zawodowo menedzer wyzszego Wodociggowo —
stopnia/zarzadzajacy przedsigbiorstwem z | kanalizacyjne
sektora ustug komunalnych (duze)

E9 K Adiunkt Politechnika Dr | b/d

Poznanska inz.

El10 K Doradca Firma doradczo — | b/d | Tak

audytorska (duza)

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Eksperci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na 9 pytan, ktoérych wyniki zostaly

opisane w dalszej czesci dysertacji.

33 b/d — oznacza brak danych
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4.2.3. Badania z wykorzystaniem metody badania szarych relacji, GIA (z ang. Grey

Incidence Analysis) w ramach Etapu IV dysertacji

Teoria Szarych Systemow (ang. GST, Grey System Theory) powstata w Chinach,
w 1982 r. Stworzyt jg chinski uczony profesor Deng Julong i przedstawit w publikacji pt.
., The Control Problems Of Grey Systems” (Liu, Lin, 2006, s. 2; Barczak, 2013, s. 7,
Cempel, 2014, s. 10). Metody i procedury badawcze opracowane w ramach teorii szarych
systemOw uprawniajg do wnioskowania w oparciu o informacje niekompletne, ktore
zazwyczaj wystepuja wowczas gdy (Liu i in., 2016, s. 5):

a. Informacja o elementach (parametrach) systemu jest niekompletna,

b. Informacja o strukturze systemu jest nickompletna,

c. Informacja o granicach systemu jest niekompletna,

d. Informacja o zachowaniu systemu jest niekomplenta.
Szare metody okre$laja procedur¢ odwzorowania systemu na podstawie minimalnej
préby n >4 (Cempel, 2014, s. 9). Podstawowym narzedziem do modelowania
niepewnos$ci w teorii systemow szarych sg liczby szare. Liczbg szarg, w najwigkszym
uproszczeniu nazywa si¢ pewng wartos¢ liczbowa d*, bedaca elementem pewnego zbioru

liczb A (Mierzwiak, Nowak 2020). Liczbe szarg przedziatlowa w tym przypadku oznacza
sie:

Xd*e ‘minA, maxA

Gdzie:
minA - oznacza dolng granicg¢ przedziatu, w ktorej znajduje si¢ przedzialowa liczba szara.
Dolna granica jest jednoczes$nie najmniejszym elementem zbioru A.
maxA - oznacza gorng granice przedziatu, w ktérej znajduje si¢ przedzialowa liczba szara.
Gorna granica jest jednoczesnie najwigkszym elementem zbioru A.
Jednoczes$nie zaklada si¢, ze musi zosta¢ spetniony warunek, zgodnie z ktorym: maxA4 >
minA

Systemy ztozone, o jakich tu méwimy, majg wiele obszarow wptywu na srodowisko
lub ze $rodowiska, takze z systemow sasiadujacych — kooperujacych. Czasami nawet
trudno rozrdznié, czy to jest czynnik wplywajacy na nasz system, czy tez reakcja naszego
systemu. Moga one zatem mie¢ wiele wejs¢, pobudzajacych nasz system, jak i wiele
wyj$¢ dajacych reakcje systemu do otoczenia. Z punktu widzenia modelowania bedg to

systemy wielowejsciowe 1 wielowyjsciowe, a ich obserwacje dadzg nam zbidr wektorow
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zachowan 1 wektorow czynnikow wptywu. Moga to by¢ np. dwa wektory, jak nizej, ale
moze tez by¢ ich wigcej, jesli interesuje nas wiele zachowan i czynnikow wptywu

w badanym systemie:

Xi = (1), x42), ..., xi()) X = (1), X,(2), ..., x;(1n))

W ramach Teorii Szarych Systemdéw opracowane zostaly metody takie jak m.in. metody
klastrowe (ang. Grey Clusters), szare modelowanie systemow (ang. Grey Systems
Modeling), szare programowanie (ang. Grey Programming), szare decyzje (ang. Grey
Decisions). Jedng z metod jest Grey Incidence (Relation) Analysis — GIA, ktora zostata
zastosowana przez autorke. Analiza ta umozliwia okreslenie .wzajemnych zwigzkow
roznych czynnikow 1 ich wplywu na nasz system (Cempel, 2014, s. 11).

Dzialanie 1.

Pierwszym dziataniem jest wyznaczanie sekwencji zmiennych czynnikow, Xi,
1 charakterystyk, Yj, systemu

Dzialanie 2.

Drugim dziataniem jest przeksztatcenie wektorow obserwacji. Operatory dobiera si¢
w zalezno$ci od rodzaju charakterystyk badanego systemu oraz celu badania. Wyr6zni¢
mozna takie operatory systemu jak: operator zerowego punktu poczatkowego (ang.
zero starting point), ktdry wyzerowuje poczatkowg warto$¢ wektora obserwacji;
operator przeksztalcania wektora obserwacji wzgledem punktu poczatkowego (ang.
initialing operator), ktory odnosi poszczego6lne warto$ci sekwencji do pierwszej wartosci
tej sekwencji (np. przy analizie zmiennos$ci charakterystyk systemu w czasie); operator
usrednionych wartoSci (ang. average image), ktéry odnosi dane obserwacji
charakterystyk systemu do $redniej ich wartosci (np. przy ocenie charakterystyk systemu
w roznych warunkach, przez réznych ekspertdw); operator interwalu (ang. interval
image), ktory odnosi dane obserwacji charakterystyk systemu do maksymalnej
1 minimalnej wartos$ci tej charakterystyki w sekwencji zmiennych (Majchrzak, 2017).
Dzialanie 3.

Trzecim dziataniem jest obliczenie miar zachowania wektoréw obserwacji systemu przez
sumowanie, odejmowanie oraz iloraz ich wartosci (Liu, Lin, 2006, 104).

Dzialanie 4.

Czwartym dziataniem jest obliczenie wartosci wspdlczynnika wpltywu g; miedzy

okreslonymi czynnikami a charakterystykami systemu (Liu, Lin, 2006, 103). W metodach
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badania szarych relacji wyrdznia si¢ rozne wspotczynniki takie jak, m.in: wspotczynnik
poziomu szarosci relacji, y, (ang. degree of greyness), wspotczynnik bezwzglednego
stopnia wptywu ¢ (ang. absolute degree of greyness), wspotczynnik relatywnego poziomu
wptywu, r, (ang. relative degree of greyness), wspotczynnik syntetycznego poziomu
wplywu, 6, (ang. synthetic degree of greyness), J, (ang. nearest degree of grey incidence),
odnosi si¢ do zmienno$ci przestrzennej wektoréw (Liu, Lin, 2006, s. 85-138; Liu, Lin,
2010, s. 64; Xie, Liu, 2009, s. 304-309). W niniejszej pracy zastosowano ¢ (ang. absolute
degree of greyness), ze wzgledu na jego wtasciwosci, tj. odnosi si¢ on do zmiennosci
geometrycznej wektordw, a przestrzenna pozycja wektora nie ma wptywu na warto$¢
wspotczynnika, im wigksze geometryczne podobienstwo wektorow tym wigksza warto§¢
wspotczynnika bezwzglednego stopnia podobienstwa.

W dalszej czg$ci dysertacji Doktorantka szczegdtowo opisata zastosowana metode.
4.2.4. Dobor proby badawczej

W odniesieniu do problematyki reprezentatywnosci, traktujac za Glinkg i Czakonem
(2021, s. 78) metodologia badan jakosciowych odnosi si¢ wprost do tzw. kryzysu
reprezentatywnosci, ktoéry oznacza trudnos¢ napotykang przez badaczy w adekwatnym
uchwyceniu badanej rzeczywistosci (Onwuegbuzie, Leech, 2007). O ile w badaniach
ilosciowych wystepuje tylko jeden, konwencjonalny rodzaj generalizacji, czyli
reprezentatywnos¢ statystyczna, o tyle w badaniach jako$ciowych mowa o trzech
rodzajach generalizacji:

e statystycznej, gdy dobor do badan jako$ciowych spetnia wymogi statystyczne,

e analityczne, stosowanej na podstawie teoretycznego dopasowania przypadkéw do

konstruktow teoretycznych,

e transferze od przypadku do przypadku, uzasadnionym podobienstwem

przypadkow oraz kontekstow.
Jak podkreslaja Glinka i Czakon (2021, s. 78) generalizacja statystyczna nie jest
w praktyce stosowana poniewaz utrudnia poglebione zrozumienie rzeczywistosci ze
wzgledu na nieuchronnie duza liczebno$¢ proby. Ponadto pozbawia badacza
kreatywnosci 1 przenikliwosci zwigzane] z celowym skupieniem na interesujagcym go
zjawisku, zdarzeniu czy procesie. Natomiast badanie jako$ciowe nie moze by¢
pozbawione znaczenia dla odbiorcéw, czyli spoleczenstwa, a nie tylko spotecznosci
badawczej. Oznacza to, ze musi zosta¢ zachowana rzetelna mozliwo$¢ uogolniania czy

przenoszenia uzyskiwanych wynikéw na inne sytuacje czy przypadki. Dlatego
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generalizowanie analityczne czy transfer sa powszechnie uznana alternatywa wobec
generalizacji statystycznej (Glinka, Czakon, 2021, s. 78). Jednocze$nie traktujac za
Glinkg 1 Czakonem (2021, s. 84) inaczej niz w badaniach ilosciowych, gdzie procedury
wyznaczania wielko$ci proby odpowiadajacej potrzebom badania na podstawie
parametroOw statystycznych, badania jakosciowe nie dopracowaly si¢ normatywnych,
Scistych procedur okre$lania, jak liczna powinna by¢ proba badawcza. Dobor wielkos$ci
proby uzalezniony jest od wielu czynnikéw, dlatego w badaniach jako$ciowych nie
wypracowano pojedynczej, konwencjonalnej procedury wyznaczania minimalnej liczby
badanych przypadkoéw, analogicznej do procedur statystycznych (Glinka, Czakon, 2021,
s. 86).

Na podstawie literatury przedmiotu oraz majac na uwadze prowadzone wsrod
badaczy dyskusje podejmowane w temacie doboru préoby w badaniach jakosciowych,
w ramach badan prowadzonych na rzecz dysertacji, zastosowano dobor skoncentrowany

na roznorodnosci®®

. Badania jako$ciowe ze swej natury nie umozliwiaja pelnej
generalizacji w rozumieniu statystycznym, pozwalaja jednak na dokonywanie uogolnien
(Glinka, Czakon, 2021, s. 34). Z uwagi na specyfike sektora komunalnego, do ktorego
naleza analizowane przedsigbiorstwa (tradycja i wysoki stopien formalizacji) oraz ze
wzgledu na charakterystyczng strukture¢ wilascicielska (jednostki samorzadu
terytorialnego), pozyskanie wypekionych ankiet byto utrudnione. Dlatego w badaniach
skoncentrowano si¢ na dokonaniu uogélnien wewnetrznych (stanowigcych wnioski
z badan przedsi¢gbiorstw) oraz czgsciowo zewnetrznych (generalizacja ogolna dotyczaca
konkretnego obszaru jakim jest kultura organizacyjna w analizowanych
przedsigbiorstwach). Badaniami ankietowymi objetych zostato tacznie 70 osob z pigciu
przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych oraz 10 Ekspertéw biorgcych udziat
w ustrukturyzowanych wywiadach. tacznie w ramach realizacji dysertacji,
zaangazowanych zostato 80 respondentow.

Badania empiryczne realizowane w ramach II etapu dysertacji z wykorzystaniem
elektronicznego kwestionariusza (zatgcznik nr 2 dysertacji) zostaty przeprowadzone od

sierpnia 2019 roku do grudnia 2021 roku w odniesieniu do respondentéw wybranych na

36 Doboér skoncentrowany na réznorodnosci otwiera przed badaczem mozliwosci poglebionego zrozumienia, dlaczego
dane zjawisko przebiega w r6znorodny sposéb, albo tez dostrzezenie podobienstw przebiegu zjawiska bez wzglgdu na
rozne konteksty (Palinkas, Horwitz, Green i in. 2015)
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zasadzie doboru celowego sposrod polskich przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych.
Elektroniczny kwestionariusz badawczy (dalej: kwestionariusz) miat charakter
anonimowy 1 zostal udostepniony respondentom poprzez wystanie linka (ktory odnosit
si¢ do umieszczone] w ,,chmurze” ankiety) za pomocg poczty elektronicznej. Autorka
dysertacji wyslala kwestionariusze do wybranych przedsigbiorstw z sektora uslug
komunalnych (30), w tym do:

e przedsi¢ebiorstw wodociggowo — kanalizacyjnych (18),

e zaktadow gospodarki komunalnej (6),

e przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi transportu zbiorowego (3),

e przedsigbiorstw zaopatrujacych w energie (1),

e przedsi¢gbiorstw zaopatrujacych w gaz (1),

e przedsigbiorstw zarzadzajacych nieruchomosciami (1).

Dobér grupy respondentow do ustrukturyzowanego wywiadu eksperckiego miat
charakter celowy, wlasciwy dla badan jakosciowych. Bylo to podyktowane
koniecznos$cig wyboru osob, ktore ze wzgledu na swoja merytoryczng lub praktyczng
wiedze 1 doswiadczenie mogty udzieli¢ rzeczowych informacji w odniesieniu do celow
badawczych oraz potrzeb determinowanych pytaniami badawczymi w dysertacji.
W badaniu uczestniczylo 10 ekspertow dobranych na zasadzie triangulacji badaczy
(zr6znicowani pod wzgledem reprezentowanego obszaru sfery zawodowej oraz pici).
Wykorzystanie triangulacji badaczy sprzyja weryfikacji wynikow, a wigc obiektywizacji
badan 1 analizie relacji pomiedzy badanymi zjawiskami (Stanczyk, 2015, s.6).

Przyjety w dysertacji zakres problemu badawczego ma charakter interdyscyplinarny,
z uwagi na poruszane zagadnienia z réznych dyscyplin naukowych, w szczego6lnosci
zarzadzania, ekonomii, socjologii, ale takze prawa oraz psychologii. W rozprawie zostata
przyjeta perspektywa nauk o zarzadzaniu i jakosci, subdyscyplina: studia krytyczne

w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci, w odniesieniu do studiow kulturowych.

4.3. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Sektor ustug komunalnych dla autorki dysertacji jest od kilku lat przedmiotem
zainteresowan badawczych. W roku 2013 przeprowadzone zostaly badania wst¢pne
w jednym z duzych przedsigbiorstw analizowanego sektora. W celu okreslenia profilu
kulturowego uzyto kwestionariusza OCAI Camerona i Quinna. Wyniki pokazaty, ze

dominujgcym typem kultury jest kultura hierarchii i rynku. Jako stan pozadany wskazano
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kulture typu klan i kultur¢ adhokracji. W celu przygotowania procesu zmian

zaproponowano przyktadowe dziatania majace skierowaé przedsigbiorstwo w strong

kultury klanu:

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

— angazowac pracownikow we wszystkie fazy planowania strategicznego,

— docenia¢ kreatywnos¢, rzetelnos¢ 1 starania pracownikow,

— zapewni¢ zalodze jak najszersze uczestnictwo w programach doskonalenia
zawodowego organizowacé raz w miesigcu spotkania kierownictwa najwyzszego
szczebla z grupami pracownikow najnizszych szczebli réznych dziatow,

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

— wprowadzi¢ system przyjmowania od pracownikOw propozycji  ulepszania
przebiegu pracy i organizacji stanowiska pracy.

Aby ukierunkowa¢ przedsigbiorstwo na kultur¢ adhokracji, trzeba:

— zapoznac si¢ z koncepcja elastycznos$ci 1 gotowosci na wyzwania,

— poszerza¢ system zachgt, ocen 1 nagradzania, promujac podstawy innowacyjne na
wszystkich poziomach,

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

— organizowa¢ uroczystosci 1 wewnetrzne pokazy majace na celu umozliwienie
pracownikom zaprezentowania nowych pomystow i wynikéw eksperymentéw oraz
prowadzenia debat,

— wypracowacé postawe ,,czujnosci” 1 gotowosci na szybka reakcje, gdy pojawia sie
okazje rynkowe.

Powyzsze wyniki stanowily przestanke do podjecia prac nad doktoratem. Badania
empiryczne wlasciwe z wykorzystaniem elektronicznego kwestionariusza zostaty
przeprowadzone w okresie od czerwca 2019 roku do grudnia 2021. Dokonano wyboru
proby badawczej na zasadzie doboru celowego wsrdd pracownikéw przedsiebiorstw
sektora ustug komunalnych na terenie Polski. Kwestionariusz byt skierowany zaréwno
do pracownikéw administracyjnych (biurowych), niezalezenie od zajmowanego
stanowiska jak i wykonawczych (fizycznych). Przyjeto tez, ze miejsce siedziby
przedsigbiorstwa nie jest istotne dla problemu badawczego. W celu pozyskania materiatu

badawczego korzystano z nastepujacych kanatow komunikacji: rozmowy telefonicznej
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lub bezposredniej z przedstawicielami wybranych przedsigbiorstw oraz poczty
elektronicznj e-mail. Poczatkowo zalozeniem bylo przeprowadzenie badania wsrod
duzych przedsigbiorstw na terenie Wielkopolski. W opinii autorki dysertacji duze
przedsigbiorstwa w sektorze ustug komunalnych dysponuja wigkszymi zasobami
ludzkimi, co wigzalo si¢ z wigkszym mozliwo$ciami z pozyskaniem danych niezbednych
do realizacji celu dysertacji. W pierwszej kolejnosci wytypowano do badania 10 sposrod
duzych 1 $rednich przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych na terenie Wielkopolski,
z przedstawicielami ktorych zostaty przeprowadzone rozmowy telefoniczne. Podczas
rozmoéw wyjasniono cel prowadzonych dziatan, zakres niezbednych informacji,
szacowany czas potrzebny na wypehienie elektronicznych formularzy (ok 15 - 20 min)
oaz przedstawiano propozycje sposobu ich dystrybucji wewnatrz przedsi¢biorstwa.
Autorka dysertacji spotkata si¢ z odmowa w wigkszosci przedsiebiorstw, bez wskazania
konkretnej przyczyny. Wéréd odmownych odpowiedzi dominowaty takie jak: ,,nie mamy
czasu”, ,,nie wypeliamy zadnych ankiet”.

W zwiazku z zaistnialg sytuacja, w kolejnym kroku rozestano zapytania poprzez
poczte elektroniczng do kolejnych wybranych 15 przedsigbiorstw sektora ustug
komunalnych, uwzgledniajac takze §rednie i mate przedsigbiorstwa. Po okresie dwoch
miesigcy od wyslania zapytan, z uwagi na brak reakcji ze strony przedsigbiorstw,
przestano do niektorych przedsigbiorstw ponownie zapytania (12), natomiast
z pozostalymi przeprowadzono rozmowy telefoniczne (10) aby uzyska¢ informacje
o decyzji dotyczacej mozliwosci przeprowadzenia badan przy pomocy elektronicznego
kwestionariusza. Doktorantka ponownie otrzymala odpowiedzi odmowne. W trzecim
kwartale 2019 roku jedno duze przedsigbiorstwo wyrazito zgode na przeprowadzenie
badania przy pomocy elektronicznego kwestionariusza.

Na poczatku roku 2020 autorka dysertacji podjeta decyzje o przesytaniu zapytan takze
do kolejnych 15 przedsigbiorstw z sektora ustug komunalnych, ktore §wiadcza ustugi
poza Wielkopolska. Z uwagi na brak odpowiedzi zwrotnej, podjeto kolejne dziatania
zmierzajace do pozyskania materialu badawczego. Doktorantka zwrdcita si¢ o pomoc do
Jednostek Samorzadow Terytorialnych, jako gtownych udzialowcow przedsiebiorstw
ustug komunalnych w wybranych miejscowosciach na terenie Wielkopolski. Pomimo
dobrej woli wykazanej ze strony Wtadz Samorzadowych, kwestionariusze nie zostaty
wypetione. Jednoczesnie dalszym krokiem zmierzajacym do pozyskania danych na

potrzeby realizacji dysertacji, byto wystanie zapytan i1 przeprowadzenie rozméw
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telefonicznych do wybranych przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych poza terenem
Wielkopolski. Z uwagi na trwajacy czas pandemii zwigzanej z Covid — 19, podczas
prowadzonych rozmow uzyskano odpowiedzi min. ,,obecnie nie ma takiej mozliwosci,
prosz¢ zadzwoni¢ jak si¢ sytuacja uspokoi”, ,niestety nie ma mozliwosci, bo
organizujemy prac¢ zdalng”, ,,nie bierzemy udzialu w ankietach”, ,,to nie jest dla nas
priorytet”, ,,nie udostepniamy zadnych danych”.

Reasumujac pomimo zaangazowania i wlozonego wysitku, zdecydowana wigkszo$¢
przedsigbiorstw nie udzielita zadnej odpowiedzi na prosbe o udzial w badaniach
ankietowych lub udzielita odmownej odpowiedzi.

W ocenie autorki dysertacji, jednym z kluczowych czynnikéw majacych wpltyw na
nieche¢ ze strony przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych do przeprowadzenia badan
byla sytuacja zwigzana z pandemig Covid — 19.

Sposrod 40 wytypowanych (w trzech kolejnych turach) przedsigbiorstw (rys. 26),

ostatecznie analizie zostalo poddanych 5 przedsigbiorstw, co stanowi 12,5%.

= Kontakt telefoniczny 25%
75%
Kontakt przy uzyciu
poczty elektronicznej

Rysunek 26 Sposob komunikacji z wytypowanymi przedsi¢biorstwami komunalnymi dla N=40
Zrodio: opracowanie wiasne

Wsrod udzielonych odpowiedzi przez przedsigbiorstwa sektora ustug komunalnych,
kwestionariusz zostat wypetliony lacznie przez 70 respondentéw. Na podstawie
uzyskanych danych dokonano podzialu ze wzgledu na wielko§¢ oraz rodzaj
przedsigbiorstw, zgodnie z charakterem $§wiadczonych ustug. Przedsigbiorstwa te
poddane zostaty szczegotowej analizie 1 ocenie. Na potrzeby dysertacji analizowane
przedsigbiorstwa nazwane zostaty przy uzyciu skrotow:

e MGK®’ - male przedsigbiorstwo tj. zaklad gospodarki komunalnej (w dalszej

czesci uzywany skrot MGK) — w badaniu wzigto udzial 4 respondentow,

e ZGK?’3 - male przedsiebiorstwo j. zaktad gospodarki komunalnej (w dalszej czesci

uzywany skrét ZGK) — w badaniu wzigto udziat 14 respondentdw,

37 MGK - analizowane przedsiebiorstwo zatrudnia ok 10 pracownikow,
38 ZGK — analizowane przedsigbiorstwo zatrudnia ok 20 pracownikow
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e SWK?* — érednie przedsigbiorstwo wodociggowo — kanalizacyjne (w dalszej
czesci uzywany skrot SWK) — w badaniu wzigto udziat 6 respondentow,
e DWK® - duze przedsiebiorstwo wodociggowo — kanalizacyjne (w dalszej czesci
uzywany skrét DWK) — analizowano jedno przedsigbiorstwo (7 respondentow),
e DTZ - duze przedsiebiorstwo $wiadczace ustugi transportu zbiorowego -
w dalszej czgéci uzywany skrot DTZ - analizowano jedno przedsigbiorstwo (39
respondentow).
W dalszej czg$ci pracy zostaty przedstawione wyniki przeprowadzonych badan.
Aby osiagnac¢ cel gtowny dysertacji dokonano agregacji danych, ktére zostaty poddane
pogtebionej analizie. Na rysunkach 27 1 28 przedstawiony zostal podzial respondentow

ze wzgledu na ptec 1 wiek.

49%

kobieta >1% \ /

mezcyzna

Rysunek 27 Podziat respondentow ze wzgledu na pte¢ dla N=70
Zrodio: opracowanie wiasne

W odniesieniu do rysunku 27, widoczny jest podzial respondentéw ze wzgledu na plec tj.
w badaniu udziat wzigto 34 kobiet, co stanowi 49% ogoétu oraz 36 mezczyzn, co stanowi

51% z wszystkich respondentow.

49
= Wiek w latach ,A)

0d 18-23 20% g

od24-42
0d 43-54 24% ~/ 46%

= powyzej 55

Rysunek 28 Podziat respondentow ze wzgledu na wiek dla N=70
Zrddlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z zalozeniami badan, wérod respondentow znalezli si¢ reprezentanci réznych
pokolen, co zostalo przedstawione na rysunku 28. Dominuje grupa wickowa w przedziale

24 — 42 lat, ktora stanowi 46% respondentow.

% SWK -analizowane przedsigbiorstwo zatrudnia ok 60 pracownikow,
%0 DWK - analizowane przedsigbiorstwo zatrudnia ok 255 pracownikow
61 DTZ — analizowane przedsigbiorstwo zatrudnia powyzej 250 pracownikow,
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Autorka dysertacji na podstawie przegladu literatury przedmiotu przychylita si¢ do
badan Barana i Ktosa (2014), ktérych wyniki pokazuja, Ze nie nalezy zbyt predko ulegac
alarmom podkreslajacych charakterystyczne cechy pokolenia Y. Ich zdaniem réznice
miedzy pokoleniami rzeczywiscie istnieja, ale sag one spowodowane korelacjg licznych
czynnikow, a takze ,.krzyzowaniem si¢ drog zawodowych”. Nalezy mie¢ §wiadomos$¢
tego, iz roznice wynikajace z wielopokoleniowos$ci nie powinny by¢ postrzegane jedynie
w kategoriach zagrozen lub potencjalnych zrodet konfliktow, lecz wiasciwie
wykorzystane mogg przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci pracy 1 wigkszej
kreatywnos$ci pracownikow, a co za tym idzie — do szeroko rozumianego sukcesu
(Smolbik — Jeczmien, 2013, s. 96).

ponizej 1 roku
od 1 roku do 5 lat
od 6 do 10 lat
= od 11 do 15 lat 34%

= od 16 do 20 lat
= powyzej 20

1% 17%

13%

10%

Rysunek 29 Podziat respondentéw ze wzglgdu na staz pracy dla N=70
Zrddio: opracowanie wlasne

Z uwagi na fakt, iz przedsi¢biorstwa sektora komunalnego nalezg do przedsi¢biorstw
z dtugoletnia tradycja i zazwyczaj postrzegane sa jako stabilny pracodawca, bardzo czgsto
pracownicy posiadajg dtugoletni staz pracy, a nawet zdarza si¢, ze od poczatku kariery
zawodowe] az do konca jest to jedyny pracodawca. Ws$rod respondentow 34%
(najliczniejsza grupe) stanowig pracownicy ze stazem pracy ponad 20 lat. Podziat
respondentow ze wzgledu na staz pracy zostal przedstawiony na rysunku 29.

Roéznice w podejsciu do pracy ikariery pomiedzy przedstawicielami rdéznych
pokolen, ich cechy osobowos$ciowe oraz wyznawane warto$ci majg niebagatelny wptyw
na procesy zachodzace w organizacjach i generujg dobor odpowiednich narzedzi oraz
praktyk zarzadzania. Jednym zkluczowych obecnie obszarow zarzadzania jest
zarzadzanie wiedza, a za najwazniejszy proces zarzadzania wiedza uznaje si¢ obecnie
dzielenie si¢ wiedzg (Witherspoon i in. 2013, s. 250), co w przypadku przedsigbiorstw

sektora ustug komunalnych moze mie¢ takze duze znaczenie. Wedtug Jeske®? (2023),

62 Adam Jeske — konsultant, trener biznesu, wtasciciel firmy doradczo — szkoleniowej RDB.Expert. Artykut pt. ,,Cztery
pokolenia w pracy. Wyzwania dla menedzerow branzy wod-kan” w Kierunek Wod-Kan 1/2023 kierunekwodkan.pl
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3 struktura zatrudnienia wyglada inaczej niz dla calej populacji:

w branzy wod. —kan.%
dominuja pracownicy pokolenia X%, ich udzial to prawie 50% ogétu zatrudnionych,
nastepnie w kolejnosci sg pracownicy z pokolenia Y, ktorych jest ok 28%, a nastepnie
pracownicy pokolenia Baby Boomers®® — ponad 21%. W branzy wod. — kan. prawie nie
ma pracownikéw pokolenia Z% (niecale 2%). Zatem w strukturze wiekowej w branzy
wod.- kan. Przewazaja pracownicy starsi, przy bardzo niskim udziale mtodych.

W ramach realizacji celu gtownego dysertacji dokonano kroétkiej charakterystyki oraz
diagnozy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach sektora uslug komunalnych
postugujac si¢ formularzem OCAI. Zagregowane dane odniesiono do poszczegdlnych
przedsiebiorstw: MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ. W kolejnych podrozdziatach
przedstawiona zostala charakterystyka oraz diagnoza poszczegolnych przedsigbiorstw.
Z uwagi na fakt, iz analizowane przedsigbiorstwa nie wyrazity zgody na ujawnienie
nazwy 1 doktadnej lokalizacji, zostaty opisane bardzo ogdlnie. Charakterystyki i wyniki
badan zostaly przedstawione w rozdziale 4.4.

W ramach realizacji Etapu III przeprowadzono badania eksperckie. Na rysunku 30
przedstawiono Ekspertow, ktorzy uczestniczyli w badaniu w podziale na pelniong

funkcje. Sposrod 10 ekspertow 50% stanowig kobiety 1 50% stanowig mezczyzni.

® przedstawiciel JST
2
Konsultant/Doradca
Zarzadzajacy przedsiebiorstwem

z sektowa 3 3
Naukowiec

Rysunek 30 Podzial Ekspertow ze wzgledu na stanowisko/funkcje (N=10)
Zrodio: opracowanie wiasne

W dalszej czesci dysertacji, w rozdziale 4.9, przedstawione zostaty szczegdlowe

odpowiedzi Ekspertow.

9 Wod. — kan. — oznacza branze przedsiebiorstw wodociggowo - kanalizacyjnych

64 Pokolenie X — urodzeni w latach 1965 - 1980

65 Pokolenie Y — nazywani millenialsami, urodzeni w latach 1981-1996

% Pokolenie Baby Boomers — urodzeni w latach 1944-1964

7 Pokolenie Z — nazywani tez pokoleniem C (od angielskich stow Connected, Communicating alweys Clicking) —
urodzeni w latach 1997-2011
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4.4. Diagnoza kultury organizacyjnej w wybranych przedsi¢biorstwach

4.4.1. Zaklad Gospodarki Komunalnej - maly (MGK).

Diagnoza kultury organizacyjnej przeprowadzona zostata w malym przedsigbiorstwie
tj. zakladzie gospodarki komunalnej (w dalszej cze$ci uzywany skrot MGK).
Analizowane przedsiebiorstwo jest podmiotem, w ktérym udzialy posiada Jednostka
Samorzadu Terytorialnego (dalej: JST®®), w ramach swojej dziatalnosci $wiadczy m.in.
ustugi: wywoz nieczystosci statych, wywoz nieczystosci ptynnych, ustugi transportowe.
MGK zatrudnia ok 10 pracownikoéw. W badaniu wzi¢lo udzial 4 respondentow, co

stanowi ok 40% zatrudnionych w MGK.
1) Charakterystyka respondentow MGK

Badanie zostalo przeprowadzone w listopadzie 2021 roku. W badaniu uczestniczyto
4 pracownikéw (co stanowi 40% zatogi), wsrdd nich 3 kobiety i 1 mezczyzna.
Wszyscy pracownicy biorgey udziat w badaniu, stanowili grupe oséb w przedziale
wickowym 43 — 54 (rysunek 31). Natomiast w przypadku wyksztatcenia
respondentow MGK, to 75% posiada wyksztalcenie wyzsze, natomiast 25% inne
(rysunek 32). Na rysunku 33 przedstawiono podziat respondentéw ze wzgledu na pte¢

1 staz pracy.

3
1
od 18-23 od24-42 od43-54 powyzej 55
@ Kobieta N=3 Meczyzna N=1

Rysunek 31 MGK - podzial respondentow ze wzgledu na pte¢ i wiek (N=4)
Zrodlo: opracowanie wiasne

%8 Jednostka samorzadu terytorialnego jest to lokalna lub regionalna wspodlnota samorzadowa. Jednostki te sa
samodzielne i autonomiczne w dziataniu w sferze spraw publicznych o znaczeniu lokalnym. Jednostki prowadza swoja
dziatalno$¢ we wlasnym imieniu i na wtasng odpowiedzialno$¢. Oznacza to, ze kazda z nich, w ramach swojego zakresu
kompetencji, sama wyznacza sobie cele i sposdb ich realizacji, a za wykonanie tych zadan jest odpowiedzialna
[www.infor.pl, dostep: 15.12.2020]
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wyzsze Srednie zawodowe inne

Fl Kobieta N=3 = Meczyzna N=1

Rysunek 32 MGK - podziat respondentow ze wzgledu na pte¢ i wyksztatcenie (N=4)
Zrédlo: opracowanie whasne

1 1 1 1
% % 7
ponizej1 od1roku od6do 10 od 11 do 150d 16 do 20 powyzej 20
roku do 5 lat lat lat lat

Kobieta N=3 Meczyzna N=1

Rysunek 33 MGK - podziat respondentow ze wzglgdu na plec i staz pracy (N=4)
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Kolejnym etapem analizy wynikow jest diagnoza kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa MGK, w tym interpretacja profili typow kultury dla poszczegélnych
cech.

2) Diagnoza kultury organizacyjnej MGK na podstawie OCAI Camerona

i Quinna

Kwestionariusz OCAI skupia si¢ na kilku podstawowych cechach organizacji
stanowigcych odbicie jej kultury. Ocena tych cech, oméwiona zostata w niniejszej
dysertacji w rozdziale 1.3 pkt. 5. W celu stworzenia profilu kultury organizacji, trzeba
postuzy¢ si¢ wynikami z arkusza kalkulacyjnego. Z uzyskanej §redniej arytmetycznej dla
wszystkich odpowiedzi A,B,C,D w kwestionariuszach dotyczacych stanu obecnego
1 pozadanego kultury otrzymujemy wartos$ci liczbowe, ktdre zostaja naniesione na uktad
wspotrzednych. Wykresy te sa bardziej przydatne do celow diagnostycznych niz same
zbiory liczb, poniewaz w nim wyraznie wida¢, ktore cechy kultury organizacji dominuja,
a ktore sg mniej istotne. Wartosci na uktadzie wspotrzednym odwzorowuja w sposob
graficzny stan obecny i pozadany profilu ogdlnego oraz profili poszczegdlnych jej cech
dla kazdego z sze$ciu pytan tj.:

e Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji?

e Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

e Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

e Co zapewnia spOjnos$¢ organizacji?
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e Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?

e Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?
Naniesienie na uktad wspoétrzedny wartosci dla poszczegolnych cech (wymienionych
powyzej) pozwoli okresli¢ stopien, w jakim poszczegolne cechy odzwierciedlaja ten
sam typ kultury. Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegélnych cech pozwoli na
zinterpretowanie wynikow z réznych punktéw widzenia.

Na  podstawie  danych z  kwestionariuszy od 4  respondentow
z przedsiebiorstwa MGK uzyskano wartosci liczbowe ($rednig arytmetyczng dla kazde;j
grupy odpowiedzi A,B,C,D), ktore zostalty umieszczone na uktadzie wspotrzednych. Na
tej podstawie zostal sporzadzony wykres ogdlnego profilu kultury organizacyjnej

przedsigbiorstwa MGK (rys. 34) oraz wykresy dla kazdej z szczesciu cech (rys. 35 - 40).

KLAN

35

38 30
47 \
HIERARCHIA ADHOKRACJA

18

e=@e== STAN OBECNY 9 13 10
= ¢=="STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 34 MGK - Ogélny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=4)
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analiza rysunku 34 sklania do sformutowania ogoélnych wnioskéw, ze wedhug
pracownikow MGK w obecnym stanie, w profilu kulturowym przedsi¢biorstwa panuje
zdecydowanie kultura hierarchiczna. Profile kultury pozadanej w opinii pracownikow
wskazujg potrzebe na zmiang w kierunku kultury klanu 1 adhokracji. Sporzadzenie profili

kulturowych dla poszczegolnych cech pozwala na zinterpretowanie wynikéw z réznych

punktéw widzenia. Wykresy dla kazdej z cech przedstawione zostaly na rys. 35— 40.

KLAN

38

24
20
38 \

HIERARCHIAQ -0 ADHOKRACIA
~ -
10 33
=== STAN OBECNY 11
28

= @= STAN POZADANY

RYNEK
Rysunek 35 MGK - Ogélna charakterystyka organizacji (N=4)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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KLAN

20
53 16
50
HIERARCHIA e ADHOKRACJA
——@— STAN OBECNY 16
— @=— STAN POZADANY 19 9

18
RYNEK
Rysunek 36 MGK - Styl przywodztwa w organizacji (N=4)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
53
33 45
36
HIERARCHIA ADHOKRACIA
: 13
@ STAN OBECNY . ?
= @ = STAN POZADANY 6
RYNEK

Rysunek 37 MGK - Styl zarzadzania pracownikami (N=4)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
41
34 35
48 4 \
HIERARCHIA ADHOKRACIA
18
10
e=@==STAN OBECNY 8 g
= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 38 MGK - Co zapewnia spdjno$¢ organizacji (N=4)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
44
5 L 25
53
HIERARCHIA ADHOKRACIA
8 14
——@— STAN OBECNY 8 13

= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 39 MGK - Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk (N=4)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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KLAN
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Rysunek 40 MGK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=4)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analizujagc wykresy (rys. 35 — 40) mozna zauwazy¢, ze w wigkszosci w kulturze
obecnej dominuje typ hierarchia, poza cecha dotyczacg stylu zarzadzania pracownikami
(rys. 37), gdzie dominujacy jest typ klanu. Natomiast jezeli chodzi o cechy organizacji
w kulturze pozadanej, to sa one bardziej zr6znicowane niz w przypadku profili kultury
obecnej. Szczegdlnie mozna zauwazy¢ przesuniecie w kierunku kultury klanu
w przypadku cechy dotyczacej ogolnej charakterystyki organizacji (rys. 35) oraz na co
ktadzie si¢ najwiekszy nacisk (rys. 39). Na podstawie profili dotyczacych poszczegdlnych
aspektow (rys. 35 - 40) mozna stwierdzi¢, ze kultura obecna Spotki odznacza si¢
zgodnoscia, niemniej w przypadku cechy dotyczacej stylu zarzadzania pracownikami tej
zgodnos$ci nie ma. Natomiast na podstawie analizy kultury pozadanej mozna zauwazy¢
wiekszg rozbiezno$¢, widoczna takze na wykresie dotyczacym: na co kladzie sie
najwiekszy nacisk (rys.39).

Identyfikujac obszary najwigkszych rozbieznosci na wykresach profilu
organizacyjnego pomiedzy kultura pozadang a obecng kultura, mozna ustali¢ kierunki
koniecznych zmian. Podczas analizy profilu kulturowego nalezy wspomnie¢ o sile
dominujacej kultury. Sile kultury okres$la, ilo§¢ punktow przyznanych kazdemu typowi
kultury. Im wigksza ilo$¢ punktow tym silniejszy i bardziej dominujacy typ kultury.
Kazda organizacja musi sama okre$li¢ odpowiedni dla siebie typ kultury oraz jego

pozadang sit¢ (Cameron 1 Quinn, 2006, s. 71).

3) Wyniki badan ankietowych dla MGK (N=4)

a) Obszar ,,miejsce pracy’:
Pytanie 1 - respondent odpowiadajac okresla, jaki rodzaj kultury preferuje. W tabeli 24,
zostaly przedstawione szczegotowe odpowiedzi uzyskane od 4 os6b z MGK biorgcych

udzial w badaniu.
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Tabela 24 Odpowiedzi MGK (N=4) na pytanie 1

MIEJSCE PRACY

Pytanie 1: Lubie¢ miejsce pracy, w
ktorym:

Zdecydowanie

Tak

Tak

Zdecydowanie

Nie Nie

1

Sytuacje sa nieprzewidywalne

25%

25%| 2 50%

2

Ludzie respektuja ustanowione reguly

25%

75%

3

Jest gwarancja miejsc pracy

25%

75%

Staz pracy jest tak samo istotny, jak
gotowos¢ zglaszania pomystow i
podejmowania inicjatyw, co przektada
si¢ na podwyzki i awans

25%

50%

25% - -

Lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa jest
istotng wartoscig i jest najwyzej
nagradzana

25%

75%

6

Mozliwos¢ samodzielnej aranzacji
stanowiska pracy (np. inne ustawienie
mebli, dekoracje, kwiaty)

3

75%

11]25%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zbiegien — Maciag (2013)

W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacja wynikdw zaproponowang

przez Zbiegien — Maciag) uzyskano nast¢pujace informacje:

e Wszyscy respondenci tj. 4 osoby, stanowigce 100% uczestniczacych w badaniu,

uzyskali wynik dodatni, co oznacza, ze: najlepiej czuliby si¢ w formalnej,

urzedowej, opartej na sztywnych regutach i ustrukturyzowanej kulturze

organizacji. Jest to typowy wynik dla pracownikow wielkich korporacji lub agend

rzadowych.

Pytanie 2 - dotyczyto wskazania przez respondenta, co jest w firmie wazne. Odpowiedzi

udzielito 4 pracownikow MGK, co stanowi 100% bioragcych udziat w badaniu.

W tabeli 25 przedstawione zostaly odpowiedzi.

Tabela 25 MGK - odpowiedzi na pytanie 2 (N=4)

W firmie wazne dla mnie jest

Udzielona

odpowiedz (ilo$¢) | odpowiedz (%)

Udzielona

a | Praca zespolowa 2 25%
b | Bezpieczenstwo 2 25%
¢ | Stabilizacja 1 13%
d | Mozliwo$¢ awansu 1 13%
e | Szkolenia - -
f | Benefity, nagrody 1 13%
g | Mozliwos$¢ dyskusji i debat 1 13%
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych

h | pomystéw lub podejmowania nowych inicjatyw) - -

i | inne...jakie? - -
Zrédto: opracowanie whasne
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W przedsigbiorstwie MGK, kwestionariusze zostaly wypelnione przez 4 osoby, kazdy
z respondentow udzielit po 2 odpowiedzi wskazujac co jest dla niego wazne w firmie (tab.
25). Na podstawie powyzszego, respondenci dokonali 8 razy wyboru z proponowanych
odpowiedzi od a-i. Na rysunku 41 przedstawiono procentowy rozktad udzielonych przez

respondentéw odpowiedzi.

inne...jakie?
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgtoszonych...
Mozliwos¢ dyskusji i debat 13%
Benefity, nagrody 13%
Szkolenia
Mozliwos¢ awansu 13%
Stabilizacja 13%
Bezpieczenstwo 25%
Praca zespotowa 25%

Rysunek 41 MGK — odpowiedzi na pytanie 2 (N= 4)
Zrodio: opracowanie wiasne

Respondenci wskazali, Zze najwazniejsze w firmie jest bezpieczenstwo (25%) 1 praca
zespotowa (25%). Analizujac rysunek 41 na podstawie uzyskanych wypowiedzi mozna
wywnioskowaé, ze w przypadku odpowiedzi pracownikow MGK, wskazane zostaly
nastgpujace sytuacje, ktoére moga przyczyni¢ si¢ do dzialan prorozwojowych
w organizacji: mozliwos¢ awansu (odp. d) — 13%, mozliwos¢ dyskusji i debat (odp. g) —
13%.

b) Obszar ,,zespot™:
W kwestionariuszu pytania od 3 do 6 dotycza obszaru ,,zespot”.
Pytanie 3 - w tabeli 26, zostaly przedstawione odpowiedzi na pytanie 3 uzyskane od 4
0s0b z MGK biorgcych udzial w badaniu.

Tabela 26 MGK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=4)

Prosze wybraé 3 cechy sposrdd ponizszych, ktére charakteryzuja Odpowiedzi | Odpowiedzi
zespol, w ktérym Pan/Pani pracuje: (Ilosciowo) (%)
a | Zintegrowany 1 8%
b | Otwarty na krytyke 1 8%
¢ | Kreatywny -
d | Dzielacy sie doswiadczeniem 3 25%
e | Rozpatrujacy pomysly kazdego cztonka zespotu/ poszanowanie -

roéznorodnosci -
f | Otwarty na zmiany 3 25%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 2 17%
h | Wspoétodpowiedzialno§¢ za wyniki kazdego czlonka zespotu - -
i | Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 2 17%

Zrodio: opracowanie wiasne
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Doktorantka na potrzeby analizy niniejszego pytania, podobnie tak jak w przypadku
pytania 2 wskazata, ktore z wymienionych odpowiedzi moga przyczyni¢ si¢ do dziatan
prorozwojowych w organizacji (wybdr uzasadniony w rozdziale 4.2.1 pkt 2). Wybrane
zostaly nast¢pujace cechy zespotu: kreatywny (c), dzielgcy sie doswiadczeniem (d),
rozpatrujqcy pomysty kazdego cztonka zespotu/poszanowanie roznorodnosci (e), otwarty
na zmiany (f), konstruktywne rozwigzywanie konfliktow (i). Na podstawie uzyskanych
danych (tab. 26), respondenci dokonali 8 razy wyboru z proponowanych odpowiedzi od

a-j. Na rysunku 42 przedstawiono procentowy rozktad wybranych odpowiedzi.

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 17%
Wspodtodpowiedzialno$¢ za wyniki kazdego cztonka zaspotu
Wywigzujacy sie ze wszystkich zadarn ——————————— 17%

Otwarty na zmiany 25%
Rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka zespotu/...
Dzielgcy sie doswiadczeniem 25%
Kreatywny

Otwarty na krytyke
Zintegrowany

8%
8%

Rysunek 42 MGK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=4)
Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujac uzyskane odpowiedzi respondentdw, mozna wywnioskowac, ze zespot
w ktorym pracujg cechuje sie w szczegdlnosci: otwartoscig na zmiany (25%), dzieli si¢
doswiadczeniem (25%) oraz konstruktywnie rozwigzywane sq konflikty (17%).
Powyzsze cechy, zdaniem doktorantki mogg przyczyni¢ si¢ do dzialan prorozwojowych

W organizacji.

Pytanie 4 brzmi: .,, czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespole
Jjest na podobnym poziomie? ”. Respondenci z przedsigbiorstwa MGK wskazali

odpowiedzi, ktore zostaty przedstawione na rys.43.

25%
® Tak
Nie

Zaleznoscl 0a zadania 75%

Rysunek 43 MGK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=4)
Zrodto: opracowanie wlasne

Na podstawie uzyskanych wynikdw mozna wywnioskowaé, ze wigksza czgsé
respondentéw z przedsigbiorstwa MGK tj. 75%, twierdzi, ze zaangazowanie w prace
wszystkich czlonkow jest w zaleznosci od zadania, natomiast 25% uwaza, zZe

zaangazowanie nie jest na podobnym poziomie.
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Pytanie 5 dotyczy takze obszaru ,,zesp6l”. Respondent mial sposrod wypowiedzi do

wyboru zaznaczy¢ 2 dotyczace przeszkdd. W tabeli 27 przedstawione zostaty wyniki.

Tabela 27 Odpowiedzi MGK na pytanie 5 (N=4)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana
zespotu? Prosze wybra¢ sposSrdod ponizszych 2 odpowiedzi

Odpowiedzi

a Brak zgodnosci zespotu w zakresie dziatania:
al | metod - -
a2 |trybu pracy - -
a3 | priorytetow - -
b Nieterminowo$¢ realizacji zadan:
b 1 |przed czasem (zbyt wczesnie) - -
b2 | po czasie (za p6zno) - -
c Niespojne zrozumienie celu 4 50%
d | Nierownomierny podziat zadan - -

e Zmienno$¢/ztozono$¢ zadan - -

f Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego - -

g Presja czasu 4 50%
Zrédlo: opracowanie whasne

W MGK, prawidlowo kwestionariusze zostaty wypelnione przez 4 osoby, kazda
z nich udzielila 2 odpowiedzi (tab. 27). Oznacza to, ze respondenci dokonali 8 razy
wyboru z proponowanych odpowiedzi od a-g. Respondenci wskazali nastgpujace
przeszkody z jakimi spotykajq sie w pracy swojego zespotu: niespojne zrozumienie celu
(50%) oraz presja czasu (50%).
Pytanie 6 — dotyczy obszaru ,,zespét”, odpowiedziato na nie 4 osoby, co stanowi 100%
respondentéw z MGK. Rolg respondenta bylo wskazanie, ktore z wybranych dysfunkcji
1 w jakim stopniu wptywaja na efektywnos$¢ pracy w jego zespole. Uzyskane odpowiedzi

zostaly przedstawione w tabeli 28.

Tabela 28 MGK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=4)

W jakim stopniu ponizsze dysfunkcje pracy Odpowiedzi

zespolowej wplywaja na efektywnos¢ Pani/Pana

pracy w zespole? Prosze uporzadkowac je

przypisujac kazdej numer od 1 do S, gdzie 1 1 2 3 4 5
oznacza najmniejszy wplyw, a S-najwiekszy

wplyw

a | Brak zaufania 1125% | 1[25% [1]25%|-| - 1] 25%
b | Dotrzymywanie zobowiazan 1]25% | - - |11]25%12(50% | - -

c | Profesjonalizm 1]25% | - - | 1]25%|1[25% | 1] 25%
d| Unikanie konfliktow/konfrontacji - - - - |-l - 13[|75% | 1] 25%
¢ | Brak zaangazowania 1]25% | - - |11]25%12(50% | - -
f | Unikanie odpowiedzialnosci - - 1125% |-] - |2[50%|1]| 25%
g | Brak dbato$ci o wyniki - - 2150% | 1]25%|1]25%] - -
Zrédto: opracowanie whasne
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Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowaé, ze zdaniem respondentow
najwickszy  wplyw na efektywno$¢ pracy w zespole ma ,unikanie
konfliktow/konfrontacji” (tj. odp. ,,d”), 75% respondentow dokonato wyboru tej
odpowiedzi oceniajac dysfunkcje na ,,4” w skali od 1 — 5, przy czym ,,1” oznacza
»hajmniejszy wpltyw”, natomiast ,,5” najwickszy wptyw na efektywno$¢ pracy w zespole.
Niniejsze pytanie ma charakter pogladowy i jego celem jest uzyskanie informacji, ktore
z dysfunkcji 1 jaki majg wpltyw na zespol. Doktorantka w dysertacji nie podejmuje
rozwazan czy majg one pozytywny czy negatywny wptyw na zespot. Niemniej odnoszac
si¢ do Lencioniego (2019) mozna wywnioskowa¢, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji

moze by¢ zagrozeniem dla zespotu.
¢) Obszar , komunikacja”:

Pytanie 7 brzmi: Jezeli uwazasz, ze dane stwierdzenie jest prawdziwe (P) Ilub
nieprawdziwe (N), wstaw znak "X": 1) Komunikacja pisemna jest zawsze bardziej
skuteczna niz ustna. 2) Za skutecznos¢ komunikacji odpowiada wytgcznie mowigcy
(nadawca komunikatu), 3) Ze strachu przed osmieszeniem ludzie mogq twierdzi¢, zZe
rozumiejq temat, podczas gdy tak nie jest, 4) Ludzie, ktorzy mniej mowiqg, majq mniej do
zaoferowania, 5) Czlonek zespotu wcigz proponujgcy rozne sposoby zatatwienia spraw
Jjedynie opozmia prace i zmniejsza efektywnos¢ zespotu, 6) Jezeli polecenie zostato
przekazane w zrozumialy sposob, prawie zawsze zostanie wykonane, 7) Ludzie
przewaznie lepiej sie porozumiewajq, kiedy sq w dobrym nastroju, 8) Uwazne stuchanie
Jjest rzeczg naturalng, 9) Jezeli ktos nie przestaje mowi¢, oznacza to, ze ma do przekazania
duzo waznych informacji, 10) Skuteczniejsze sq spotkania, krotkie ale merytoryczne, 11)
Czlonkowie zespolu zadaniowego zwracajgq sobie nawzajem uwage na niedociggniecia
lub nieproduktywne zachowania.

W dalszej czes$ci dysertacji, przy kolejnych analizowanych przedsigbiorstwach,

doktorantka nie przywoluje tresci pytania.

Tabela 29 MGK — odpowiedzi na pytanie 7 (N=4)
Respondenci 50% 25% - - 25%

Ocena Bardzo wysoka Wysoka Przecigtna | Niska Bardzo niska

Zrédlo: opracowanie whasne
Odpowiedzi na pytane 7 udzielito 4 respondentow, co stanowi 100% badanych os6b
z MGK. Na podstawie wynikow przedstawionych w tabela 29, mozna wywnioskowac,

ze 50% respondentow uzyskalo ocene bardzo wysoka, natomiast 25% wysoka 1 25%
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bardzo niska. Im wyzszy wynik uzyskany przez respondenta tym wigksza wiedza na
temat komunikowania si¢. Wobec powyzszego 50% respondentow z MGK posiada

bardzo wysoka wiedze dotyczacg komunikowania sie.

d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany:
Pytanie 8 — szczeg6lowo opisane zostalo w rozdziale 4.2.1.
Z uwagi na duzg liczbe btedow w udzieleniu odpowiedzi tj. 73% respondentéw wypetnito
btednie kwestionariusz w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi. W dalszej
czesci dysertacji przy analizie poszczegélnych przedsigbiorstw pytanie 8 zostato

pominigte.

4.4.2. Zaklad Gospodarki Komunalnej (ZGK)

Diagnoza kultury organizacyjnej zostata przeprowadzona w matym przedsigbiorstwie
wodociggowo — kanalizacyjnym (w dalszej czesci uzywany skrot ZGK). Analizowane
przedsiebiorstwo jest podmiotem z udziatem JST, gtownym przedmiotem wykonywane;j
dziatalnosci jest dostarczanie wody i odprowadzanie $ciekow oraz m.in. $wiadczenie
takich ustug jak utrzymywanie zieleni miejskiej oraz odbior odpadow komunalnych.
ZGK zatrudnia ok 20 pracownikow. W badaniu wzielo udziat 14 pracownikéw, co

stanowi ok 70% zatrudnionych w ZGK.
1. Charakterystyka respondentow.

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od czerwca do wrze$nia 2020 roku.
W badaniu udziat wzigto 14 osob. Wiekszos¢ respondentow to kobiety tj. 11 oséb, co
stanowi 79%, natomiast liczba me¢zczyzn uczestniczaca w badaniu to 3 osoby, co
stanowito 11% ogdotu z ZGK. Szczegdtowy podziat respondentéw ze wzgledu na pleé

1 wiek przedstawiony na rys. 44.

3 4 3 2
e s S S
od 18 -23 od 24 -42 od43-54 powyzej 55

ri Kobieta = Meczyzna

Rysunek 44 ZGK - podziat respondentdéw ze wzgledu na ptec i wiek (N=14)
Zrddlo: opracowanie wlasne

Na rys. 45 przedstawiony zostal podzial respondentéw ze wzglegdu na pteé

1 wyksztalcenie, natomiast na rys. 46 podziat ze wzgledu na ptec i staz pracy.
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# Kobieta N=11 m Meczyzna N=3

Rysunek 45 ZGK - podzial respondentdw ze wzgledu na ptec i wyksztalcenie (N=14)
Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie analizy rys. 45 mozna wywnioskowaé, ze 64% respondentdw posiada
wyksztalcenie wyzsze, natomiast 36% S$rednie. W przypadku stazu pracy, 36%

z badanych respondentéw pracuje powyzej 20 lat (rys. 46).

4 3 4
2 .
5 r v, 1
7 % 7
od 6do 10 lat od 11 do 15 lat od 16 do 20 lat powyzej 20

#. Kobieta N=11 = Meczyzna N=3

Rysunek 46 ZGK - podziat respondentow ze wzgledu na ple¢ i staz pracy (N=14)
Zrodio: opracowanie wiasne

Kolejnym etapem analizy jest diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstw ZGK oraz

interpretacja jej poszczegoOlnych cech.

2. Diagnoza kultury organizacyjnej ZGK na podstawie OCAI Camerona

i Quinna

Doktorantka na podstawie uzyskanych kwestionariuszy od 14 respondentéw
z przedsiebiorstwa ZGK uzyskata wartosci liczbowe ($rednig arytmetyczng dla kazdej
grupy odpowiedzi A,B,C,D), ktore zostaty umieszczone na uktadzie wspodirzednych. Na
tej podstawie zostal sporzadzony wykres ogdlnego profilu kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa ZGK (rys. 47) oraz wykresy dla kazdego z poszczegdlnych cech (rys.

48 — 53), co umozliwia interpretacje wynikow analizy z r6znych punktéw widzenia.

KLAN

29
27

26 25
HIERARC%?A ) ADHOKRACJA
18
e==@==STAN OBECNY 17 20

= @ = STAN POZADANY

RYNEK

Rysunek 47 ZGK - Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa (N=14)
Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Analiza rysunku 47 sktania do sformutowania ogoélnych wnioskow, ze wedlug
pracownikow ZGK w obecnym stanie, w profilu kulturowym przedsi¢biorstwa panuje
zdecydowanie kultura hierarchiczna. Profile kultury pozadanej w opinii pracownikow
wskazujg potrzeb¢ na zmiany w kierunku kultury klanu. Sporzadzenie profili
kulturowych dla poszczego6lnych cech pozwala na zinterpretowanie wynikow z réznych

punktéw widzenia

«=@=— STAN OBECNY
= @ = STAN POZADANY

Rysunek 48 ZGK - Ogolna charakterystyka organizacji (N=14)
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

35
HIERARCHIA ADHOKRACJA

23

e==@== STAN OBECNY 23

= @ = STAN POZADANY
RYNFK

Rysunek 49 ZGK - Styl przywodztwa w organizacji (N=14)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

30
42 \
HIERARCHIA ADHOKRACIJA

24
19

«=@— STAN OBECNY
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 50 ZGK - Styl zarzadzania pracownikami (N=14)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

\
40 \
HIERARCHI b, % ADHOKRACIA
27
15
12
«=@==STAN OBECNY 15

= @ = STAN POZADANY

RVNIEK

Rysunek 51 ZGK - Co zapewnia spojno$¢ organizacji (N=14)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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KLAN

41

HIERARCHIA ADHOKRACIJA

15 33

18

23

«=@==STAN OBECNY
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 52 ZGK - Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk - (N=14)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
33
32 30
47 N\
4 \
HIERARCHIA IQ ADHOKRACJA
19
12 10
e==@=—= STAN OBECNY 16
= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 53 ZGK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=14)
Zrédto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006).

Analizujgc wykresy (rys. 48 — 53) mozna zauwazy¢, ze w Kulturze obecnej dominuje
typ hierarchia. Natomiast jezeli chodzi o cechy organizacji w kulturze pozadanej, to sg
one bardziej zréznicowane niz w przypadku profili kultury obecnej. Szczegdlnie mozna
zauwazy¢ przesuniecie w kierunku kultury klanu w przypadku cechy dotyczacej stylu
przywodztwa w organizacji (rys. 49) widoczny jest typ hierarchii oraz na co kiadzie sie
najwiekszy nacisk (rys. 52) widoczne przesuniecie w kierunku adhokracji. Na podstawie
profili dotyczacych poszczego6lnych aspektow (rys. 48 - 53) mozna stwierdzi¢, ze kultura
organizacji odznacza si¢ zgodnoscia wypowiedzi zarowno w stanie obecnym jak

1 pozadanym.

3. Wyniki badan ankietowych dla ZGK (N=14)

a) Obszar ,,miejsce pracy”:
Pytanie 1 - respondenci odpowiadajac okreslaja, jaki rodzaj kultury preferuja. W tabeli
30, zostaly przedstawione szczegdlowe odpowiedzi uzyskane od 14 osob z ZGK

bioracych udziat w badaniu.
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Tabela 30 ZGK — odpowiedzi na pytanie 1 (N=14)

MIEJSCE PRACY

Pytanie 1: Lubie¢ miejsce pracy, w Zdecydowanie Nie . Zdecydowanie
h Tak . Nie .

ktorym: Tak wiem Nie

1 | Sytuacje sg nieprzewidywalne 1 7% 5 |36%]| 2 |14%]| 4 [29% 2 14%
Ludzie respektuja ustanowione 4 29% 10 171%] - ) i i i i

2 | reguly

3 | Jest gwarancja miejsc pracy 6 43% 8 |57%]| - - - - - -

Staz pracy jest tak samo istotny, jak
gotowo$¢ zglaszania pomystow i
podejmowania inicjatyw, co

4 | przektada si¢ na podwyzki i awans

5 36% 8 |57%| - - | 1|7 - -

Lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa
jest istotng wartoscig i jest najwyzej 5 36% 5 136%]| 3 |21%| 1 | 7% 0 -
5 [ nagradzana

Mozliwos¢ samodzielnej aranzacji
stanowiska pracy (np. inne 4 29% 10 | 71%| - - - - - -
6 | ustawienie mebli, dekoracje, kwiaty)

Zrédto: opracowanie whasne
W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacja wynikdw zaproponowang
przez Zbiegien — Maciag) uzyskano nastepujace informacje:

e wszyscy respondenci bioracy udziat w badaniu, uzyskali wynik dodatni, co
oznacza, ze: najlepiej czuliby sie w formalnej, urzedowej, opartej na sztywnych
regutach i ustrukturyzowanej kulturze organizacji. Jest to typowy wynik dla
pracownikow wielkich korporacji lub agend rzqdowych.

Pytanie 2 dotyczylo wskazania przez respondenta, co jest w firmie wazne. W badaniu

udziat wzigto 14 os6b z ZGK kazdy z respondentdow udzielit po 2 odpowiedzi (tab. 31).

Tabela 31 ZGK — odpowiedz na pytanie 2 (N=14)

Udzielona

odpowiedz Udzielona
W firmie wazne dla mnie jest (ilos¢) odpowiedz (%)
a | Praca zespolowa 9 32%
b | Bezpieczenstwo 3 11%
¢ | Stabilizacja 8 29%
d | Mozliwos$¢ awansu 3 11%
e | Szkolenia 2 7%
f | Benefity, nagrody 1 4%
g | Mozliwos$¢ dyskusji i debat 1 4%

Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych

h | pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) 1 4%
i |inne...jakie? - -

Zrodlo: opracowanie wiasne

Na podstawie powyzszego, respondenci dokonali tacznie 28 razy wyboru
z proponowanych odpowiedzi od a-i. Na rysunku 54 przedstawiono procentowy rozktad

udzielonych przez respondentéw odpowiedzi.
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inne...jakie?
Mozliwos¢ eksperymentowania... 4%
Mozliwos¢ dyskusji i debat 4%
Benefity, nagrody mesm—m 49
Szkolenia 7%
Mozliwos¢ awansu 11%
Stabilizacja 29%
Bezpieczenstwo 11%
Praca zespotowa 32%

Rysunek 54 ZGK — odpowiedzi na pytanie 2 (N=14)
Zrodio: opracowanie wiasne

Respondenci wskazali, Ze najwazniejsze w firmie sg: praca zespolowa (32%) oraz
stabilizacja (29%). Analizujac rysunek 54 na podstawie uzyskanych wypowiedzi,
zdaniem doktorantki sposrdd 8 mozliwych nastgpujace 4 moga przyczyni¢ si¢ do dziatan
prorozwojowych w organizacji: mozliwos¢ awansu (odp. d) — 11%, szkolenia (odp. e) —
7% oraz mozliwos¢ dyskusji i debat (odp. g) — 4% i mozliwos¢ eksperymentowania..(odp.
h) — 4%maja charakter prorozwojowy.

b) Obszar ,,zespot”:
Pytanie 3 - w przedsigbiorstwie ZGK, na pytanie 3 odpowiedzi udzielito 13
respondentéw, co stanowi 93% z wszystkich pracownikow ZGK biorgcych udziat
w badaniu. W tabeli 32 oraz na rysunku 55, przedstawiono wyniki odpowiedzi.
Respondenci  dokonali lacznie 39 razy wyboru (kazdy po 3 cechy)

z proponowanych odpowiedzi od a-j.

Tabela 32 ZGK - odpowiedzi na pytanie 3 (N=13)

Prosz¢ wybra¢ 3 cechy sposrdd ponizszych, ktére charakteryzuja Odpowiedzi | Odpowiedzi
zespol, w ktérym Pan/Pani pracuje: (Ilosciowo) | (%)
a | Zintegrowany 9 23%
b | Otwarty na krytyke 1 3%
¢ | Kreatywny 2 5%
d | Dzielacy si¢ doswiadczeniem 11 28%
o Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu/ poszanowanie 5 50,
réznorodnosci
f | Otwarty na zmiany 4 10%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 7 18%
h | Wspotodpowiedzialno$¢ za wyniki kazdego cztonka zespotu 2 5%
i | Konstruktywne rozwiazywanie konfliktow 1 3%

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 3%
Wspodtodpowiedzialnosé za wyniki kazdego cztonka zaspotu — mess—— 5%

Wywigzujacy sie ze wszystkich zadan 18%
Otwarty na zmiany 10%
Rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka zespotu/... 5%
Dzielacy sie doswiadczeniem 28%
Kreatywny 5%

Otwarty na krytyke mmmmm 3%
Zintegrowany

23%

Rysunek 55 ZGK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=13)
Zrddio: opracowanie wlasne

Respondenci wskazali, ze zespot w ktérym pracuja ma m.in. nastgpujace cechy: dzieli
si¢ doswiadczeniem (28%), jest zintegrowany (23%) oraz wywiazuje si¢ ze wszystkich
zadan (18%). Przy czym z cech, ktore zdaniem doktorantki mogg przyczyni¢ si¢ do
dziatah prorozwojowych w organizacji zostaly wymienione przez respondentow: dzieli
si¢ doswiadczeniem (28%), otwarty na zmiany (10%), kreatywny (5%), rozpatrujgcy
pomysty kazdego czlonka zespolu/ poszanowanie roznorodnosci (5%) oraz

konstruktywnie rozwigzywane sq konflikty (3%).

Pytanie 4 brzmi: ,,czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespole
jest na podobnym poziomie?”. Respondenci wskazali odpowiedzi, ktére zostaty
przedstawione na rys. 56

42% 29%

29%

= Tak Nie = W zaleznosci od zadania

Rysunek 56 ZGK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=14)
Zrddlo: opracowanie wlasne

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowac, ze: 42% respondentéw
z przedsigbiorstwa ZGK twierdzi, ze zaangazowanie w prac¢ wszystkich cztonkow jest
w zaleznosci od zadania, natomiast 29% uwaza, ze zaangazowanie nie jest na podobnym

poziomie oraz 29% uwaza, ze jest.

Pytanie 5 dotyczy takze obszaru ,,zespol”. Respondenci mieli do wyboru dwie

odpowiedzi z proponowanych od a-g. W tabeli 33 przedstawione zostaty wyniki.
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Tabela 33 ZGK - odpowiedzi na pytanie 5 (N=13)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana c g
. Py . R Odpowiedzi

zespotlu? Prosze wybrad sposrdéd ponizszych 2 odpowiedzi

a Brak zgodnosci zespotu w zakresie dziatania:

al |Metod 3 12%

a2 |trybu pracy 1 4%

a3 | Priorytetow - -

b Nieterminowo$¢ realizacji zadan:

b 1 |przed czasem (zbyt wczesnie) - -

b2 | po czasie (za pdzno) 3 12%

c Niespojne zrozumienie celu 3 12%

d Nierownomierny podziat zadan 4 15%

e Zmiennos¢/zlozono$¢ zadan 5 19%

f Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przelozonego 1 4%

g Presja czasu 6 23%

Zrodio: opracowanie wiasne

W przedsiebiorstwie ZGK, prawidlowo udzielito odpowiedzi 13 0s6b, co stanowito 93%
respondentéw. Respondenci dokonali facznie 26 razy wyboru (kazdy 2 odpowiedzi)
1 wskazali w szczegdlnosci nastepujace przeszkody z jakimi spotyvkajg sie¢ w pracy

swojego zespotu: presja czasu (23%) oraz zmiennos$¢/ztozono$¢ zadan (19%).

Pytanie 6 - dotyczy obszaru ,,zespol”. Rola respondenta bylo wskazanie, ktore
z wybranych dysfunkcji i w jakim stopniu wpltywaja na efektywno$¢ pracy w jego

zespole.

Tabela 34 ZGK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=14)

W jakim stopniu ponizsze dysfunkcje pracy
zespolowej wplywaja na efektywnos$¢ Pani/Pana
pracy w zespole? Prosze uporzadkowac je Odpowiedzi
przypisujac kazdej numer od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
najmniejszy wplyw, a 5-najwiekszy wplyw

1 2 3 4 5
a | Brak zaufania 3121%[4[29% 4129%|2]14% | 1| 7%
b| Dotrzymywanie zobowiazan - - 12]14%[4129% 4129% 4| 29%
c | Profesjonalizm 1] 7% [ 1] 7% [3]21%|5]36% |4 |29%
d| Unikanie konfliktéw/konfrontacji 3121% (3 |21%|5|36%|2]|14% | 1| 7%
e | Brak zaangazowania 4129% |2 ]14% | 1| 7% |2|14% |5 |36%
f | Unikanie odpowiedzialnos$ci 2114% 3 (21%|-| - |5]36%]4|29%
g| Brak dbatosci o wyniki 1] 7% |5(36% 1] 7% |2]14%|5|36%

Zrédto: opracowanie whasne

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowa¢, ze zdaniem respondentow
najwiekszy wptyw na efektywnos$¢ pracy w zespole ma ,,brak zaangazowania” (odp. ,,e”),
,brak dbatosci o wyniki” (odp. ,,g”), unikanie odpowiedzialnosci (odp. ,,f’). Pytanie ma
charakter pogladowy 1 jego celem jest uzyskanie informacji, ktére z dysfunkcji 1 w jaki

maja wplyw na zespot. W dysertacji nie s3 podejmowane rozwazania czy dysfunkcje
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maja pozytywny czy negatywny wplyw na zespét. Odnoszac si¢ do Lencioniego (2019)
mozna wywnioskowa¢, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji moze by¢ zagrozeniem dla
zespotu.
c) Obszar ,.komunikacja”:

Pytanie 7 dotyczy powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej
1 niewerbalnej na podstawie pytan z testu Reddina. Tre$¢ pytania przywolana w rozdziale
4.4.1 pkt 3c). Odpowiedzi na nie udzielito 14 respondentéw, co stanowi 100% badanych
0s0b z ZGK. Wyniki przedstawione ostaty w tabela 35.

Tabela 35 ZGK - odpowiedzi na pytanie 7 (N=14)

Respondenci - 21% 14% 29% 36%

Ocena Bardzo wysoka Wysoka Przecietna Niska | Bardzo niska

Zrédto: opracowanie whasne

W tabeli 35 przedstawiono odpowiedzi: 36% respondentéw uzyskato oceng¢ bardzo
niska, 29% niska oraz 14% przecigtng, natomiast 21% wysoka. Im wyzszy wynik
uzyskany przez respondenta tym wigksza wiedza na temat komunikowania si¢. Wobec
powyzszego w przypadku wynikow z ZGK mozna wywnioskowaé, ze 36%
respondentéw posiada bardzo niska, 29% niska, 14% przecigtng, a 21% wysoka wiedzg

dotyczacg komunikowania sie¢.

d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany:
Pytanie 8 — opisane zostalo w rozdziale 4.2.1. Z uwagi na duzg liczbe bledow
w udzieleniu odpowiedzi - 73% respondentow wypetnito blednie kwestionariusz

w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi

W dalszej czesci dysertacji w podrozdziale 4.4.3 1 4.4.4 zostang omowione
przedsiebiorstwa wodociggowe, ktore sa odpowiedzialne za zbiorowe dostarczenie wody
oraz zbiorowe odprowadzanie S$ciekow. Przedsigbiorstwa te podlegaja licznym
regulacjom 1 uwarunkowaniom, a ich dziatalno$¢, ze wzgledu na funkcjonowanie
w warunkach monopolu, wptywa na bezposredni sposéb na poziom zycia (Chudzinski,
2018 a, s. 18). Podstawowym zadaniem przedsigbiorstwa wodociggowego jest zbiorowe
dostarczanie ustug wodociggowych i kanalizacyjnych. Zbiorowe w tym przypadku nalezy
rozumie jako powszechne w zakresie dostepu do tychze ustlug. Roéwnoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa te realizuja swe uslugi w warunkach monopolu

naturalnego. Uzasadnieniem takiego sposobu funkcjonowania jest ograniczony dostep do
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zasobow naturalnych oraz to, ze ,,dobra te tworza infrastrukture publiczng shuzaca
ogotowi spoleczenstwa i warunkujaca prawidlowy rozwoj gospodarczy”, $wiadczac
ustugi w sposob powszechny, niezaleznie od ewentualnego braku ich optacalnosci dla

przedsigbiorstwa (Kaminska, 2009, s. 56).
4.4.3. Przedsi¢biorstwo wodociagowo - kanalizacyjne - Srednie (SWK)

Diagnoza kultury organizacyjnej zostala przeprowadzona w  $rednim
przedsigbiorstwie wodociggowo — kanalizacyjnym (w dalszej czgsci uzywany skrot
SWK). Analizowane przedsi¢biorstwo jest podmiotem z udziatem JST, gléwnym
przedmiotem wykonywanej dziatalno$ci jest dostarczanie wody i1 odprowadzanie
sciekow oraz $wiadczenie ustug z dziatalno$ci pomocniczej m.in. w zakresie wywozu
nieczystosci ptynnych. SWK zatrudnia ok 60 pracownikow. W badaniu wzi¢to udziat 6

pracownikow, co stanowi ok 10% zatrudnionych w SWK.
1. Charakterystyka respondentow.

Badanie zostato przeprowadzone w listopadzie 2021 roku. W badaniu udzial wzigto 6
0sOb — mezczyzni, co stanowi ok 10% pracownikow SWK. Wsrdd uczestnikéw badania
5 respondentow znajdowato si¢ w przedziale wiekowym pomiedzy 24 a 42 lata, natomiast
1 osoba w przedziale powyzej 55 lat. Respondenci w 83% posiadali wyksztatcenie
wyzsze, natomiast 17% S$rednie. Na rys. 57 przedstawiono podzial respondentow ze

wzgledu na staz pracy.

ponizej 1 rokwd 1 roku do 5 latod 6 do 10 lat od 11 do 15 latod 16 do 20 lat powyzej 20

Rysunek 57 SWK — podziat respondentow (mezczyzni) ze wzgledu na staz pracy (N=6)
Zrodio: opracowanie wiasne

2. Diagnoza Kkultury organizacyjnej SWK na podstawie OCAI Camerona

i Quinna

Doktorantka na podstawie uzyskanych kwestionariuszy od 6 respondentow
z przedsigbiorstva SWK uzyskata wartosci liczbowe ($rednig arytmetyczng dla kazdej
grupy odpowiedzi A,B,C,D), ktore zostaty umieszczone na uktadzie wspodirzednych. Na
tej podstawie zostal sporzadzony wykres ogdlnego profilu kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa SWK (rys. 58) oraz wykresy dla kazdego z poszczegolnych cech (rys.

59 — 64), co umozliwia interpretacje wynikoéw analizy z ré6znych punktow widzenia.
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KLAN

34 26 19
43
HIERARCHIA ADHOKRACJA
20
20 54 14
=@ STAN OBECNY
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 58 SWK - Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=6)
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Analiza rysunku 58 sktania do sformutowania ogoélnych wnioskéw, ze wedhug
pracownikow SWK w obecnym stanie, w profilu kulturowym przedsi¢biorstwa panuje
zdecydowanie kultura hierarchiczna. Profile kultury pozadanej w opinii pracownikow

nie wskazuja potrzeby na zmiany.

KLAN
19
45
29 21
HIERARCHIA (7 ADHOKRACJA
"N 4 15
9
27
a==@==STAN OBECNY 35
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 59 SWK - Ogdlna charakterystyka organizacji (N=6)
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
25 27g
28
HIERARCHIA ) ADHOKRACIA
281 18
18
——@— STAN OBECNY
— @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 60 SWK - Styl przywodztwa w organizacji (N=6)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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KLAN

33
34 26
44
HIERARCHIA ADHOKRACJA
8
17 25

—=@— STAN OBECNY 13
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 61 SWK - Styl zarzadzania pracownikami (N=6)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

K/—28

N\ 20
23

ADHOKRACIJA
4
12 21
=@ STAN OBECNY 23

= @ = STAN POZADANY RYNEK

28
45

HIERARCHIA

Rysunek’62 SWK - Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji (N=6)
Zrédto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
26
42 A 14
51 2, Y
HIERARCHIA e< > ADHOKRACIA
17
18
«=@=—=STAN OBECNY 15 18
= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 63 SWK - Na co kiadzie si¢ najwigkszy nacisk (N=6)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
2021
43
48
HIERARCHIA ¢ ADHOKRACIA
16~ 23
13 17
STAN OBECNY

Rysunek 64 SWK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=6)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analizujac wykresy (rys. 59 — 64) mozna zauwazy¢, ze w kulturze obecnej dominuje

typ hierarchia poza cechg dotyczaca stylu przywodztwa (rys. 60), w ktérej dominujagcym
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typem jest typ rynek. Natomiast jezeli chodzi o cechy organizacji w kulturze pozadanej,
to sa one bardziej zréznicowane niz w przypadku profili kultury obecnej. Szczegdlnie
mozna zauwazy¢ przesuni¢cie w kierunku kultury rynku w przypadku cechy dotyczacej
ogolnej charakterystyki (rys. 59), natomiast w przypadku cechy dotyczacej zapewnienia
spojnosci widoczne jest przesunigcie w kierunku klanu (rys. 62). Na podstawie profili
dotyczacych poszczegolnych aspektow (rys. 59 - 64) mozna stwierdzié, ze kultura obecna
Spotki odznacza si¢ zgodnos$cig, niemniej w przypadku cechy dotyczacej stylu
przywodztwa zgodnosci nie ma. Natomiast w odniesieniu do analizy kultury pozadane;j

mozna zauwazy¢ wigksza rozbiezno$¢ oczekiwan.

3. Wiyniki badan ankietowych dla SWK

a) Obszar ,,miejsce pracy”:

Pytanie 1 - respondenci odpowiadajac okreslaja, jaki rodzaj kultury preferujg. W tabeli
36, zostaty przedstawione szczegdtowe odpowiedzi uzyskane od 6 respondentéw z SWK,

co stanowi 100% bioracych udziat w badaniu.

Tabela 36 SWK — odpowiedzi na pytanie 1 (N=6)

MIEJSCE PRACY

Py,tanie 1: Lubi¢ miejsce pracy, w Zdecydowanie Tak Nie wiem Nie Zfiecydowanie
ktérym: Tak Nie

1 | Sytuacje sa nieprzewidywalne 2 33% - - - 2 133% 2 33%
2 | Ludzie respektuja ustanowione reguty 3 50% 2 [33%| - - 1 117% - -

3 | Jest gwarancja miejsc pracy 4 67% 1 [17% ] - - 1 [ 17% - -

Staz pracy jest tak samo istotny, jak
gotowos¢ zglaszania pomystow i
podejmowania inicjatyw, co przeklada
4 | si¢ na podwyzki i awans

2 33% I [17%] 3 |50%| - - - -

Lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa jest
istotng wartoscia i jest najwyzej 2 33% 2 [33%(| 1 [17%| 1 |17% - -
5 | nagradzana

Mozliwo$¢ samodzielnej aranzacji
stanowiska pracy (np. inne ustawienie 1 17% 3 150% )| 1 |17% | - - 1 17%
6 | mebli, dekoracje, kwiaty)

Zrédto: opracowanie whasne
W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacjag wynikdw zaproponowang
przez Zbiegien — Maciag) uzyskano nastepujace informacje:
e 7z 6 respondentdw, zdecydowanie wigksza ich cze$¢ tj. 5 osob, uzyskata wynik
dodatni, co oznacza, ze: najlepiej czuliby si¢ w formalnej, urzedowej opartej na
sztywnych regutach i ustrukturyzowanej kulturze organizacji. Jest to typowy

wynik dla pracownikow wielkich korporacji lub agend rzadowych.
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e zaledwie 1 osoba uzyskata wynik ujemny, co oznacza preferencje dla

nieformalnej, organicznej, innowacyjnej, elastycznej kultury organizacji, ktorg

mozna spotka¢ w jednostkach badawczo - rozwojowych lub matym biznesie.

Pytanie 2 dotyczylo wskazania przez respondenta, co jest w firmie wazne. W badaniu

udzial wzieto 4 0sob z SWK, co stanowi 67% bioracych udziat w badaniu. W tabeli 37

przedstawione zostaty odpowiedzi respondentow.

Tabela 37 SWK — odpowiedz na pytanie 2 (N=4)

Zrodlo: opracowanie wiasne

Udzielona Udzielona
W firmie wazne dla mnie jest odpowiedz (ilo$¢) | odpowiedz (%)
a | Praca zespolowa - -
b | Bezpieczenstwo 2 25%
¢ | Stabilizacja 3 38%
d | Mozliwo$¢ awansu 1 13%
e | Szkolenia - -
f | Benefity, nagrody - -
g | Mozliwo$¢ dyskusji i debat 1 13%

Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych

h | pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) 1 13%
i_|inne...jakie? - -

Kazdy z respondentéw udzielit po 2 odpowiedzi wskazujac co jest dla niego wazne

w firmie (tab. 37). Na podstawie powyzszego, respondenci dokonali tacznie 8 razy

wyboru z proponowanych odpowiedzi od a-i. Na rysunku 65 przedstawiono procentowy

rozktad udzielonych przez respondentow odpowiedzi.

inne...jakie?

Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgtoszonych...

Mozliwos¢ dyskusji i debat
Benefity, nagrody
Szkolenia

Mozliwos¢ awansu
Stabilizacja
Bezpieczenstwo

Praca zespotowa

Rysunek 65 SWK — odpowiedzi na pytanie 2 (N=4)

Zrddlo: opracowanie wlasne

13%
13%

13%

0%

25%

38%

Analizujac tabelg 37 oraz rysunek 65, mozna wywnioskowac, e respondenci uwazaja,

ze najwazniejsze w firmie jest: stabilizacja (38%) oraz bezpieczenstwo (25%). Natomiast

jezeli chodzi o sytuacje, ktore moga przyczyni¢ si¢ do dziatan prorozwojowych

W organizacji, to respondenci wskazali nast¢pujace: mozliwos¢ awansu (odp. d) — 13%,

mozliwosé dyskusji i debat (odp. g) — 13% i mozliwos¢ eksperymentowania..(odp. h) —

13%.
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b) Obszar ,,zespot”:

Pytanie 3 - w przedsigbiorstwie SWK odpowiedzi udzielito 6 respondentow, co stanowi
100% z wszystkich pracownikow SWK biorgcych udziat w badaniu. Na podstawie
uzyskanych danych (tab. 38) oraz na rys. 66, przedstawiono wyniki odpowiedzi.
Respondenci dokonali facznie 39 razy wyboru (kazdy po 3 cechy) z proponowanych

odpowiedzi od a-j.

Tabela 38 SWK - odpowiedzi na pytanie 3 (N=6)

Prosze wybraé 3 cechy sposrdd ponizszych, ktére charakteryzuja Odpowiedzi | Odpowiedzi
zespol, w ktérym Pan/Pani pracuje: (Ilosciowo) | (%)
a | Zintegrowany 2 11%
b | Otwarty na krytyke 2 11%
¢ | Kreatywny 2 11%
d | Dzielacy sie do§wiadczeniem 2 11%
e | Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu/ poszanowanie 1
réznorodnosci 6%
f | Otwarty na zmiany 2 11%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 3 17%
h | Wspotodpowiedzialno§¢ za wyniki kazdego czlonka zespotu 1 6%
i | Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 3 17%
Zrédto: opracowanie wiasne
Konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw 17%
Wspdtodpowiedzialnos¢ za wyniki kazdego cztonka zaspotu ~ meee————— 6%
Wywigzujacy sie ze wszystkich zadan 17%
Otwarty na zmiany 11%
Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu/... 6%
Dzielgcy sie doswiadczeniem 11%
Kreatywny 11%
Otwarty na krytyke 11%
Zintegrowany 11%

Rysunek 66 SWK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=6)
Zrddlo: opracowanie wlasne

Respondenci wskazali, ze zespot w ktorym pracujg posiada m.in. nastepujace cechy:
wywigzuje si¢ ze wszystkich zadan (17%) oraz wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan.
Przy czym z cech, ktére zdaniem doktorantki moga przyczyni¢ si¢ do dziatan
prorozwojowych w organizacji zostaly wymienione przez respondentéw: dzieli sig
doswiadczeniem (11%), otwarty na zmiany (11%), kreatywny (11%), rozpatrujqgcy
pomysty kazdego czlonka zespolu/ poszanowanie roinorodnosci (11%) oraz

konstruktywnie rozwigzywane sq konflikty (17%).

Pytanie 4 ,, czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespole jest na
podobnym poziomie?”. respondenci wskazali odpowiedzi, ktére zostaly przedstawione

narys. 67.
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\ 17%

33%

50%

= Tak Nie W zaleznosci od zadania

Rysunek 67 SWK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=6)
Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wywnioskowac, ze: 50% respondentéw
z przedsigbiorstwa SWK twierdzi, ze zaangazowanie w prace wszystkich cztonkéw jest
w zaleznosci od zadania, natomiast 33% uwaza, ze zaangazowanie nie jest na podobnym

oziomie, a 17% respondentdw uwaza, ze zaangazowanie jest na podobnym poziomie.
b 9

Pytanie 5 dotyczy takze obszaru ,,zespot”. Respondenci mieli do wyboru dwie

odpowiedzi z proponowanych od a-g. W tabeli 39 przedstawione zostaty wyniki.

Tabela 39 SWK - odpowiedzi na pytanie 5 (N=5)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana zespolu? c g
Prosze wybrac sposréd ponizszych 2 odpowiedzi Odpowiedzi
a Brak zgodnosci zespotu w zakresie dzialania:

al |Metod - -
a2 |trybu pracy - -
a3 | Priorytetow 3 30%
b Nieterminowos¢ realizacji zadan:

b1 |przed czasem (zbyt wezesnie) - -
b2 | po czasie (za p6zno) 2 20%
c Niespojne zrozumienie celu 1 10%
d Nierownomierny podzial zadan 1 10%
e Zmiennos¢/zlozono$¢ zadan 3 30%
f Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego - -

g Presja czasu - -

Zrodio: opracowanie wiasne

W przedsigbiorstwie SWK, prawidlowo udzielito odpowiedzi 5 os6b, co stanowito 83%
respondentéw. Respondenci dokonali tgcznie 10 razy wyboru (kazdy po 2 odpowiedzi)
1 wskazali w szczegdlnosci nastepujace przeszkody z jakimi spotyvkajg sie¢ w pracy
swojego zespotu: brak zgodnos$ci zespotu w zakresie priorytetow (30%) oraz

zmienno$¢/zlozonos¢ zadan (30%).
Pytanie 6 dotyczace obszaru ,,zespol”. Rola respondenta bylo wskazanie, ktore
z wybranych dysfunkcji i w jakim stopniu wpltywaja na efektywno$¢ pracy w jego

zespole.
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Tabela 40 SWK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=6)

W jakim stopniu ponizsze dysfunkcje pracy Odpowiedzi
zespolowej wplywaja na efektywnos$¢
Pani/Pana pracy w zespole? Prosze
uporzadkowaé je przypisujac kazdej numer od 1 p) 3 4 5
1 do 5, gdzie 1 oznacza najmniejszy wplyw, a
5-najwiekszy wplyw
17 33 o
a | Brak zaufania 1 % 2] % [1|17% |- - |2 33%
b | Dotrzymywanie zobowigzan - - -1 - 12]33% [3]50% | 1] 17%
¢ | Profesjonalizm - - -1 - [3[50% [2]33% |1]| 17%
33 17%
d | Unikanie konfliktéw/konfrontacji - - 12 % [3]50% |-| - 1
e | Brak zaangazowania - - -1 - 13[50% | 1] 17% |2] 33%
17 17%
f | Unikanie odpowiedzialnosci - - 1] % [2]33% [2]33% |1
g | Brak dbalosci o wyniki - - -1 - 1] 17% [2]33% | 3] 50%

Zrédto: opracowanie whasne

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowa¢, ze zdaniem respondentow
najwiekszy wplyw na efektywnos¢ pracy w zespole ma: ,,brak dbatosci o wyniki” (odp.
»Z”), brak zaangazowania (odp. ,,e”), brak zaufania (odp. ,,a”). Pytanie ma charakter
pogladowy, doktorantka w dysertacji nie podejmuje rozwazan czy skazane dysfunkcje
maja pozytywny czy negatywny wplyw na zespot. Odnoszac si¢ do Lencioniego (2019)
mozna wywnioskowa¢, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji moze by¢ zagrozeniem dla

zespotu.

c) Obszar ,,komunikacja”
Pytanie 7 dotyczy powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej
1 niewerbalnej na podstawie pytan z testu Reddina. Tre$¢ pytania przywolana w rozdziale
4.4.1 pkt 3c). Odpowiedzi na nie udzielito 6 respondentéw, co stanowi 100% badanych
0sob z SWK. Wyniki przedstawione ostaty w tabela 41.

Tabela 41 SWK - odpowiedzi na pytanie 7 (N=6)
Respondenci 33% 17% 33% 17% | -

Ocena Bardzo wysoka Wysoka Przecigtna Niska | Bardzo niska

Zrddlo: opracowanie wlasne

Przedstawione w tabeli 41 odpowiedzi: 33% respondentdéw uzyskalo oceng¢ bardzo
wysoka, 17% wysoka, 33% przecigtng, natomiast 17% niska. Im wyzszy wynik uzyskany
przez respondenta tym wigksza wiedza na temat komunikowania si¢. Wobec powyzszego
w przypadku wynikow z SWK mozna wywnioskowa¢, ze 33% respondentéw posiada

wysoka, 33% przecietna, 17% wysoka oraz 17% niska wiedze dotyczaca komunikowania
sie.
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d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany”:
Pytanie 8 — opisane zostalo w rozdziale 4.2.1. Z uwagi na duzg liczbe bledow
w udzieleniu odpowiedzi - 73% respondentow wypehito blednie kwestionariusz

w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi

4.4.4. Przedsi¢biorstwo wodociagowo - kanalizacyjne - duze (DWK)

Diagnoza kultury organizacyjnej zostata przeprowadzona w duzym przedsigbiorstwie
wodociggowo — kanalizacyjnym (w dalszej czeéci uzywany skrot DWK). Analizowane
przedsigbiorstwo jest podmiotem z udzialem JST, gléwnym przedmiotem wykonywanej
dziatalnosci jest dostarczanie wody i odprowadzanie $ciekoOw oraz $wiadczenie ustug
z dzialalno$ci pomocniczej m.in. w zakresie wywozu nieczystosci plynnych,
wykonywanie sieci wodociggowych 1 kanalizacyjnych, badania laboratoryjne wody
1 $ciekow. SWK zatrudnia ok 250 pracownikow. W badaniu wzigto udzial 7
pracownikow, co stanowi zaledwie ok. 3% zatrudnionych w DWK.

Doktorantka, prowadzita czgs¢ badan w okresie trwania Pandemii Covid-19, co
czgsciowo moglo przyczyni¢ si¢ do niecheci wspdlpracy 1 wypelnianiu przez

pracownikow wystanych kwestionariuszy.
1. Charakterystyka respondentow

Badanie zostalo przeprowadzone w pierwszej potowie 2021 roku. W badaniu udziat
wzieto 7 osob. Wigkszo$¢ respondentow to kobiety tj. 4 osoby, co stanowi 57% biorgcych
udziat w badaniu z przedsigbiorstwa DWK. Natomiast liczba m¢zczyzn uczestniczacych
w badaniu to 3 osoby, co stanowilo 43% ogotu z DWK. Szczegdétowy podziat
respondentéw uwzgledniajacych pleé, wiek i staz pracy przedstawiono na rysunkach 68

- 69.

3 3
1
Z —
od 18 - 23 od 24 - 42 od 43 -54 powyzej 55

# Kobieta ® Meczyzna

Rysunek 68 DWK - Podziat wedtug wieku i ptci (N=7)
Zrodio: opracowanie wiasne
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2 2
1 1 1

% VAl 74

ponizej 1 roku od1rokudo5 od6do 10lat od 11 do 15 latod 16 do 20 lat powyzej 20
lat FlKobieta N=4 Meczyzna N=3

Rysunek 69 DWK - Podziat w ze wzgledu na ptec i staz pracy (N=7)
Zrodio: opracowanie wiasne

Wszyscy respondenci z DWK posiadali wyksztatcenie wyzsze.

2. Diagnoza kultury organizacyjnej DWK na podstawie OCAI Camerona
i Quinna

Na podstawie uzyskanych danych z kwestionariuszy od 7 respondentéw
z przedsiebiorstwa DWK uzyskano warto$ci liczbowe ($rednig arytmetyczng dla kazde;j
grupy odpowiedzi A,B,C,D), ktore zostalty umieszczone na uktadzie wspotrzednych. Na
tej podstawie zostal sporzadzony wykres ogdlnego profilu kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa DWK (rys. 70) oraz wykresy dla kazdego z szczg$ciu cech (rys. 71 —
76).

33

HIERARCHIA 0& 24 ADHOKRACIA

23

@@= STAN OBECNY 19
= @ = STAN POZADANY 25
RYNEK

Rysunek 70 DWK ogdlny profil kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa (N=7)
Zrédto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analiza rysunku 70 sktania do sformutowania ogoélnych wnioskéw, ze wedhug
pracownikow DWK w obecnym stanie, w profilu kulturowym przedsigbiorstwa panuje
zdecydowanie kultura hierarchiczna. Profile kultury pozadanej w opinii pracownikow
wskazujg potrzeby na zmiany na typ kultury klan. Sporzadzenie profili kulturowych dla
poszczegolnych cech pozwala na zinterpretowanie wynikdw z rdéznych punktow

widzenia.
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29 1N, 14
HIERARCHIA ADHOKRACJA
¢/ 26
21 21
am=@== STAN OBECNY 31
= @= STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 71 DWK ogolna charakterystyka organizacji (N=7)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

29
® 20
P

HIERARCHIA 26 24  ADHOKRACIA

e==@== STAN OBECNY 22

= @ = STAN POZADANY 31
RVNIFK

Rysunek 72 DWK styl przywodztwa w organizacji (N=7)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

32
HIERARCHIA ADHOKRACIA
26
25
e==@==STAN OBECNY
= &= STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 73 DWK styl zarzagdzania pracownikami (N=7)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

330

HIERARCHIA ADHOKRACJA
27

24

~=@— STAN OBECNY 20
= @ = STAN POZADANY RYNEK

I’{ysunek’ 74 DWK Co zapewnia spdjnos¢ organizacji (N=7)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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24 ® 12
49 Y
HIERARCHIA ADHOKRACJA
N
27
==@— STAN OBECNY

= 4@ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 75 DWK Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk (N=7)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
KLAN
33

ﬁ. 24
\J

27
HIERARCHIA 27 ADHOKRACJA

20
21

e==@==STAN OBECNY 228

= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 76 DWK Kryteria sukcesu (N=7)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analizujac wykresy (rys. 71 — 76) mozna zauwazy¢, ze w kulturze obecnej dominuje
typ rynek (cechy: ogolna charakterystyka, styl przywodztwa, kryteria sukcesu)
w pozostatych cechach dominuje typ kultury hierarchia. Natomiast jezeli chodzi o cechy
organizacji w kulturze pozadanej, to zdecydowanie dominuje kultura klanu.

Na podstawie profili dotyczacych poszczegdlnych aspektow (rys. 71 - 76) mozna
stwierdzi¢, ze kultura obecna jest rozbiezna - nie odznacza si¢ zgodno$cig. Natomiast na
podstawie analizy kultury pozadanej mozna zauwazy¢ zgodnos¢.

Identyfikujac  obszary najwigkszych rozbieznosci na wykresach profilu
organizacyjnego pomiedzy kultura pozadang a obecng kultura, mozna ustali¢ kierunki

koniecznych zmian.

3. Wyniki badan ankietowych dla DWK
a) Obszar ,,miejsce pracy”
Pytanie 1 - w tabeli 42, zostaty przedstawione odpowiedzi uzyskane od 7 osob z DWK

biorgcych udziat w badaniu, co stanowi 100%.

Tabela 42 DWK Odpowiedzi na pytanie 1 (N=7)

MIEJSCE PRACY

Pytanie 1: Lubie¢ miejsce pracy, w Zdecydowanie Nie . Zdecydowanie
. Tak . Nie .

ktorym: Tak wiem Nie

[

Sytuacje sa nieprzewidywalne - - -

1 [14%]| 5 [71%]| 1 14%

2 | Ludzie respektuja ustanowione reguty 5 1% | 2 [29%] - - - - - -
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Jest gwarancja miejsc pracy 3 43%

4 |57%] - -

Staz pracy jest tak samo istotny, jak
gotowo$¢ zglaszania pomystow i
podejmowania inicjatyw, co przektada
si¢ na podwyzki i awans

2 29%

5 1711%) - | -

Lojalno$¢ wobec przedsigbiorstwa jest
istotng wartoscig i jest najwyzej 3 43%
nagradzana

4 157%| - | -

6

Mozliwos¢ samodzielnej aranzacji
stanowiska pracy (np. inne ustawienie 2 29%
mebli, dekoracje, kwiaty)

3 143%] 2 |29%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zbiegien — Maciag (2013)

W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacjag wynikdw zaproponowang
przez Zbiegien — Maciag) pozyskano informacj¢, ze wszyscy respondenci, uzyskali
wynik dodatni, co oznacza, ze: najlepiej czuliby sie w formalnej, urzedowej, opartej na

sztywnych regutach i ustrukturyzowanej kulturze organizacji. Jest to typowy wynik dla

pracownikow wielkich korporacji lub agend rzadowych.

Pytanie 2 dotyczylo wskazania przez respondenta, co jest w firmie wazne. Na pytanie

udzielito odpowiedzi 6 0sob, o stanowi 86% respondentow. W tabeli 43 oraz na rys. 77

przedstawione zostaty odpowiedzi.

Tabela 43 DWK Odpowiedzi na pytanie 2 (N=6)

W firmie wazne dla mnie jest Udzielona Udziel(.)na,
odpowiedz (ilo$¢) odpowiedz (%)

a | Praca zespotowa 4 33%
b | Bezpieczenstwo 2 17%
¢ | Stabilizacja 3 25%
d [ Mozliwo$¢ awansu 1 8%
e | Szkolenia - -

f | Benefity, nagrody 1 8%
g | Mozliwos¢ dyskusji i debat 1 8%

Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych
h | pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) - -
i |inne...jakie? - -

Zrddio: opracowanie wlasne

z respondentow udzielit 2 odpowiedzi (tab. 43). Respondenci dokonali 12 razy wyboru

z proponowanych odpowiedzi od a-i. Na rysunku 77 przedstawiono procentowy rozktad

W przedsigbiorstwie DWK, prawidtowo wypehito kwestionariusze 6 osob, kazdy

wybranych odpowiedzi.
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inne...jakie?
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgtoszonych...
Mozliwos¢ dyskusji i debat  m———————— 3%
Benefity, nagrody msssss———— 3%
Szkolenia
Mozliwos¢ awansu 8%
Stabilizacja 25%
Bezpieczenstwo 17%
Praca zespotowa 33%

Rysunek 77 DWK — odpowiedzi na pytanie 2 dla N=6
Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujac powyzsze mozna wywnioskowaé, ze w przypadku odpowiedzi, ktéore moga
przyczyni¢ si¢ do dziatah prorozwojowych w organizacji respondenci wskazali na:

mozliwos¢ awansu.
b) Obszar ,,zespot”:

Pytanie 3 - odpowiedzi udzielito 7 respondentéw, co stanowi 100% z wszystkich
pracownikow DWK bioragcych udzial w badaniu. Na podstawie uzyskanych danych (tab.
44 oraz na rys. 78), przedstawiono wyniki odpowiedzi. Respondenci dokonali tacznie 21

razy wyboru (kazdy po 3 cechy) z proponowanych odpowiedzi od a-j.

Tabela 44 DWK Odpowiedzi na pytanie 3 (N=7)

Prosz¢ wybraé 3 cechy sposrdd ponizszych, ktére charakteryzuja Odpowiedzi | Odpowiedzi

zespol, w ktorym Pan/Pani pracuje: (Ilosciowo) | (%)

a | Zintegrowany 3 14%

b | Otwarty na krytyke 2 10%

¢ | Kreatywny 2 10%

d | Dzielacy si¢ do§wiadczeniem 6 29%

o Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu/ poszanowanie 3 14%
réznorodnosci

f | Otwarty na zmiany 3 14%

g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 1 5%

h | Wspotodpowiedzialno$¢ za wyniki kazdego czlonka zespotu - -

i | Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 1 5%

Zrodlo: opracowanie wiasne

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow 5%
Wspodtodpowiedzialnos¢ za wyniki kazdego cztonka zaspotu
Wywigzujacy sie ze wszystkich zadar ~m— 5%

Otwarty na zmiany 14%
Rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka zespotu/... 14%
Dzielacy sie doswiadczeniem 29%
Kreatywny 10%
Otwarty na krytyke 10%
Zintegrowany 14%

Rysunek 78 DWK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=7)
Zrodto: opracowanie wlasne
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Respondenci wskazali, ze zespét w ktorym pracuja cechuje: dzielgcy sie
doswiadczeniem (29%), otwarty na zmiany (14%), rozpatrujqcy pomysty kazdego cztonka
zespotu/ poszanowanie roznorodnosci (14%), a takze kreatywny (10%,). Cechy wskazane,
przez respondentéw, zdaniem doktorantki mogg przyczyni¢ si¢ do dziatan
prorozwojowych w organizacji.

Pytanie 4 ,, czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespole jest na

podobnym poziomie?”. Respondenci wskazali odpowiedzi, ktore zostaty przedstawione

43% \ 29%

29%

= Tak Nie W zaleznosci od zadania

na rysunku 79.

Rysunek 79 DWK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=7)
Zrodto: opracowanie wlasne

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wywnioskowac, ze: 43% respondentéw
z przedsigbiorstwa DWK twierdzi, ze zaangazowanie w prac¢ wszystkich cztonkow jest
w zalezno$ci od zadania, natomiast 29% uwaza, ze zaangazowanie nie jest na podobnym
poziomie oraz 29% respondentow uwaza, ze zaangazowanie jest na podobnym poziomie.
Pytanie 5 dotyczy takze obszaru ,,zespot”. Respondenci mieli do wyboru dwie

odpowiedzi z proponowanych od a-g. W tabeli 45 przedstawione zostaty wyniki.

Tabela 45 DWK - odpowiedzi na pytanie 5 (N=6)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotykaé w pracy Pani/Pana
zespolu? Prosze wybraé sposrod ponizszych 2 odpowiedzi

Odpowiedzi

a | Brak zgodnosci zespolu w zakresie dziatania:
al [Metod 1 8%
a2 | trybu pracy - -
a 3 | Priorytetow - -
b | Nieterminowo$¢ realizacji zadan:
b 1 | przed czasem (zbyt wczesnie)

25%

b 2 | po czasie (za p6zno) 3

¢ | Niespdjne zrozumienie celu 2 17%

d [ Nieréwnomierny podziat zadan 3 25%

€ | Zmienno$¢/ztozono$¢ zadan - -

f | Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego 2 17%

g | Presja czasu 1 8%
Zrédto: opracowanie whasne

W przedsigbiorstwie DWK, prawidtowo udzielito odpowiedzi 6 osdb, co stanowito

86% respondentow. Respondenci dokonali tacznie 12 razy wyboru (kazdy 2 odpowiedzi)
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1 wskazali w szczegdlnosci nastepujace przeszkody z jakimi spotvkajg sie¢ w pracy
swojego zespotu: nierowny podziat zadan (25%) ora nieterminowo$¢ realizacji zadan —

po czasie (25%).

Pytanie 6 dotyczace obszaru ,,zespol”. Rola respondenta bylo wskazanie, ktore
z wybranych dysfunkcji i w jakim stopniu wpltywaja na efektywno$¢ pracy w jego

zespole.

Tabela 46 DWK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=7)

W jakim s.topniu p(?niisze dysfunkc,j’e pracy Odpowiedzi

zespolowej wplywaja na efektywnos¢

Pani/Pana pracy w zespole? Prosze

uporzadkowad je przypisujac kazdej numer od

1 do 5, gdzie 1 oznacza najmniejszy wplyw, a 1 2 3 4 5
5-najwiekszy wplyw

a | Brak zaufania 1114% | - - 3 143% | 2 [29% | 1 | 14%
b | Dotrzymywanie zobowigzan -l - 121029% ] 2 [29% | 1 [14% ] 2 |29%
¢ | Profesjonalizm -l - - - 4 [57% | 2 [29% | 1 | 14%
d | Unikanie konfliktéw/konfrontacji -l - 1 [14% ] 3 |43% [ 2 [29% | 1 | 14%
e | Brak zaangazowania - - - - - - 2 129% | 5 |T1%
f | Unikanie odpowiedzialno$ci -l - - - - - 4 |57% | 3 |43%
g | Brak dbato$ci o wyniki - - - - 2 129%| 1 114% | 4 |57%

Zrbdio: opracowanie wlasne

Uzyskane wyniki wskazujg, ze zdaniem respondentéw najwigkszy wplyw na
efektywno$¢ pracy w zespole ma ,brak zaangazowania” (odp. ,.e”), ,,.brak dbatosci
o wyniki” (odp. ,,g”). Pytanie ma charakter, doktorantka w dysertacji nie podejmuje
rozwazanh czy maja one pozytywny czy negatywny wpltyw na zespot. Odnoszac si¢ do
Lencioniego (2019) mozna wywnioskowac, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji moze by¢

zagrozeniem dla zespotu.

c) Obszar ,.komunikacja’:
Pytanie 7 dotyczy powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej
1 niewerbalnej na podstawie pytan z testu Reddina. Tre$¢ pytania przywotana w rozdziale
4.4.1 pkt 3c). Odpowiedzi na nie udzielito 6 respondentéw, co stanowi 100% badanych
0s6b z DWK. Wyniki przedstawione ostaly w tabela 47.

Tabela 47 DWK - odpowiedzi na pytanie 7 (N=7)

Respondenci 14% 14% 14% 43% 14%

Ocena Bardzo wysoka Wysoka Przecigtna Niska Bardzo niska

Zrddlo: opracowanie wlasne
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Z danych w tabeli 47 wynika, ze: 43% respondentéw uzyskalo ocen¢ niska, 14%
bardzo niska 14%, bardzo wysoka 14%, wysoka 14%, przecietng 14%. Im wyzszy wynik
uzyskany przez respondenta tym wigksza wiedza na temat komunikowania si¢.
W przypadku wynikow z DWK mozna wywnioskowa¢, ze 43% respondentéw posiada

niskg wiedzg dotyczacg komunikowania sie.

d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany””:
Pytanie 8 — opisane zostatlo w rozdziale 4.2.1. Z uwagi na duza liczb¢ bledow
w udzieleniu odpowiedzi - 73% respondentow wypehito blednie kwestionariusz

w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi.

4.4.5. Transport zbiorowy (DTZ)

Analizowany typ przedsigbiorstwa jest podmiotem $wiadczacym ustugi uzytecznosci
publicznej, jednoczesnie jest podmiotem w ktorym udziaty posiada JST.

Przedsiebiorstwa ushug transportowych mozna sklasyfikowaé w dwoch grupach.
Pierwsza z nich sa podmioty dziatajace w oparciu o mechanizmy gospodarki budzetowej,
drugg stanowig przedsiebiorstwa funkcjonujace na zasadach rynkowych. Wynika to
z faktu, ze na rynku transportu miejskiego mamy do czynienia zar6wno z organizatorami,
jak 1 operatorami ustug uzytecznosci publiczne;.

Przedsigbiorstwo, ktore zostalo poddane analiz¢ posiada dlugoletnig tradycje,
a w ramach swojej dziatalnosci min.: §wiadczy ustugi przewozowe, zarzadza taborem
1 infrastrukturg. Z uwagi na strukture wlascicielskg 1 udzial JST, przedsiebiorstwo
charakteryzuje si¢ wysokim stopniem formalizacji i biurokracji. W dalszej czesci

dysertacji, doktorantka uzywa nazwy przedsi¢biorstwa jako skrot DTZ.
1. Charakterystyka respondentéw.

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od czerwca do wrze$nia 2019 roku.
W badaniu udzial wzigto 39 0sob (co stanowi ok 8% zatogi). Wiekszos¢ respondentow
to m¢zezyzni tj. 23 osoby, co stanowi 59% ogotu bioracych udziat z przedsigbiorstwa
DTZ. Natomiast liczba kobiet uczestniczaca w badaniu to 16 0séb. Szczegdtowy podziat

respondentéw ze wzgledu na ptec¢ 1 wiek przedstawiony na rys. 80 - 82.
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Rysunek 80 DTZ - podziat respondentdow ze wzgledu na pte¢ i wiek (N=39)
Zrddio: opracowanie wlasne
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roku 5 lat@Kobieta N=16 Melatyzna N=23 lat

Rysunek 81 DTZ - podzial respondentow ze wzgledu na pte¢ i wyksztatcenie (N=39)
Zrodlo: opracowanie wiasne

VA —
wyzsze Srednie zawodowe inne

Fd Kobieta N=16 Meczyzna N=23

Rysunek 82 DTZ — podziat respondentéw ze wzgledu na ptec i staz pracy (N=39)
Zrodio: opracowanie wiasne

Kolejnym etapem analizy jest diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa DTZ,
w tym okreslenie typu kultury oraz interpretacja jej poszczegdlnych cech.

2. Diagnoza kultury organizacyjnej DTZ na podstawie OCAI Camerona

i Quinna

Na podstawie uzyskanych danych z kwestionariuszy od 39 respondentéw
z przedsiebiorstwa DTZ uzyskano wartosci liczbowe ($rednig arytmetyczng dla kazde;j
grupy odpowiedzi A,B,C,D), ktore zostalty umieszczone na uktadzie wspotrzednych. Na
tej podstawie zostal sporzadzony wykres ogdlnego profilu kultury organizacyjnej

przedsigbiorstwa DTZ (rys. 83) oraz wykresy dla kazdego z szczg$ciu cech (rys. 84 — 89).

KLAN
35 23

22  ADHOKRACIA

e==@== STAN OBECNY 25 15

= @ = STAN POZADANY

RYNEK

Rysunek 83 DTZ Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=39)
Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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Analiza rysunku 83 sktania do sformutowania ogoélnych wnioskow, ze wedlug
pracownikow DTZ w obecnym stanie, w profilu kulturowym przedsigbiorstwa panuje
zdecydowanie kultura hierarchiczna. Profile kultury pozadanej w opinii pracownikow
wskazujg potrzeb¢ na zmiang w kierunku kultury klanu. Sporzadzenie profili
kulturowych dla poszczego6lnych cech pozwala na zinterpretowanie wynikow z réznych

punktéw widzenia.

ADHOKRACIA

15— 23
e==@== STAN OBECNY

= @= STAN POZADANY

RYNEK

Rysunek 84 DTZ Ogolna charakterystyka organizacji (N=39)
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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N
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- @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 85 DTZ Styl przywoddztwa w organizacji (N=39)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN

39

27

46

HIERARCHIA ADHOKRACJA

21
e=@== STAN OBECNY 13

« @ = STAN POZADANY
RYNFK

Rysunek 86 DTZ Styl zarzadzania pracownikami (N=39)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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Rysunek 87 DTZ Co zapewnia spdjno$¢ organizacji (N=39)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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Rysunek 88 DTZ Na co kladzie si¢ najwickszy nacisk (N=39)
Zrodlo: Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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= @= STAN POZADANY RYNEK
Rysunek 89 DTZ Kryteria sukcesu (N=39)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analizujgc wykresy (rys. 84 — 89) mozna zauwazy¢, ze w Kulturze obecnej dominuje

typ hierarchia. Natomiast jezeli chodzi o cechy organizacji w kulturze pozadanej, to

dominujacym typem kultury jest klan, poza cecha dotyczaca stylu przywodztwa, w ktorej

wskazany zostal typ kultury hierarchia (rys. 85). Na podstawie profili dotyczacych

poszczegbdlnych cech (rys. 84 - 89) mozna stwierdzi¢, ze zarowno kultura obecna, jaki

pozadana odznacza si¢ zgodnoscig. Identyfikujgc obszary najwigkszych rozbieznosci na

wykresach profilu organizacyjnego pomig¢dzy kulturg pozadang a obecng kultura, mozna

ustali¢ kierunki koniecznych zmian.
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3. Wyniki badan ankietowych dla DTZ

a) Obszar ,,miejsce pracy”:
Pytanie 1 - w tabeli 48, zostaly przedstawione odpowiedzi dla pytania pierwsze uzyskane
od 39 os6b z DTZ bioracych udziat w badaniu, co stanowi 100%.

Tabela 48 DTZ Odpowiedzi na pytanie 1 (N=39)

MIEJSCE PRACY

Pytanie 1: Lubie¢ miejsce pracy, w Zdecydowanie Nie . Zdecydowanie
. Tak . Nie .

ktorym: Tak wiem Nie

1 | Sytuacje sg nieprzewidywalne 3 8% 9 123% 12| 5% [20|51%]| 5 13%

Ludzie respektuja ustanowione

12 31% |25(64% |1 3% |1 |3% | - -
2 | reguly

3 | Jest gwarancja miejsc pracy 18 46% |19(49%|1|3% | 1| 3% | - -

Staz pracy jest tak samo istotny, jak
gotowos¢ zglaszania pomystow i
podejmowania inicjatyw, co

4 | przektada sie na podwyzki i awans

9 23% |16 |41%|5|13%| 9 |23%]| - -

Lojalno$¢ wobec przedsi¢biorstwa
jest istotng wartoscig i jest najwyzej 5 13% 20(51%[8|21%| 5 |13%| 1 3%
5 | nagradzana

Mozliwos¢ samodzielnej aranzacji
stanowiska pracy (np. inne 7 18% 124]62%(8|21%| - - - -
6 | ustawienie mebli, dekoracje, kwiaty)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Zbiegien — Maciag (2013)

W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacja wynikow zaproponowang
przez Zbiegien — Maciag) uzyskano nastepujace informacje:

e zdecydowanie wigksza czg$¢ respondentow tj. 35 osob, stanowigcych 90%
uczestniczacych w badaniu, uzyskata wynik dodatni, co oznacza, ze: najlepiej
czuliby sie w formalnej, urzedowej, opartej na sztywnych regutach
i ustrukturyzowanej kulturze organizacji. Jest to typowy wynik dla pracownikéw
wielkich korporacji lub agend rzagdowych.

e jedynie 2 osoby, stanowigce 5% uczestniczacych w badaniu uzyskalo wynik
ujemny, co oznacza preferencje dla nieformalnej, organicznej, innowacyjnej,
elastycznej kultury organizacji, ktorag mozna spotka¢ w jednostkach badawczo -

rozwojowych lub matym biznesie.

Pytanie 2 dotyczylo wskazania przez respondenta, co jest w firmie wazne. Na pytanie

udzielito odpowiedzi 37 0sdb, o stanowi 95% respondentdéw (tab. 49 oraz rys. 90).
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Tabela 49 DTZ Odpowiedzi na pytanie 2 (N=37)

W firmie wazne dla mnie jest Udzielona Udzielona
odpowiedz (ilo$¢) | odpowiedz (%)
a | Praca zespolowa 14 19%
b | Bezpieczenstwo 9 12%
¢ | Stabilizacja 22 30%
d | Mozliwo$¢ awansu 12 16%
e | Szkolenia 2 3%
f | Benefity, nagrody 2 3%
g | Mozliwos$¢ dyskusji i debat 6 8%
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych
h | pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) 5 7%
i |inne...jakie? 2 3%

Zrodio: opracowanie wiasne

W przedsigbiorstwie DTZ, prawidlowo udzielito odpowiedzi 37 oséb, kazdy
z respondentow udzielit 2 odpowiedzi (tab. 49). Na podstawie powyzszego, respondenci
dokonali 74 razy wyboru z proponowanych odpowiedzi od a-i. Na rysunku 90

przedstawiono procentowy rozktad wybranych odpowiedzi.

inne...jakie? m— 3%
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgtoszonych... 7%
Mozliwos¢ dyskusji i debat 8%
Benefity, nagrody mmssm 3%
Szkolenia 3%
Mozliwos¢ awansu 16%
Stabilizacja 30%
Bezpieczenstwo 12%
Praca zespotowa 19%

Rysunek 90 DTZ — odpowiedzi na pytanie 2 (N=37)
Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujgc tabele 49 oraz rysunek 90, mozna wywnioskowaé, ze respondenci
uwazaja, ze najwazniejsze w firmie jest: stabilizacja (30%), praca zespotowa (19%).
Natomiast jezeli chodzi o sytuacje, ktore moga przyczyni¢ si¢ do dzialan
prorozwojowych w organizacji, to respondenci wskazali nastepujace: mozliwos¢ awansu
(odp. d) — 16%, mozliwos¢ dyskusji i debat (odp. g) — 8% i mozliwosé
eksperymentowania..(odp. h) — 7% oraz szkolenia (odp. e) — 5%.

b) Obszar ,,zespot”:

Pytanie 3 — odpowiedzi udzielito 37 respondentow, co stanowi 95% z wszystkich
pracownikow DTZ biorgcych udziat w badaniu, wyniki przedstawiono w tab. 50 oraz na
rys. 91. Respondenci dokonali facznie 211 razy wyboru (kazdy po 3 cechy)

z proponowanych odpowiedzi od a-j.
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Tabela 50 DTZ Odpowiedzi na pytanie 3 (N=37)

Prosze wybra¢ 3 cechy sposrod ponizszych, ktore Odpowiedzi .y,
chara‘l;(tez"yzujq zespéi vslf) ktél‘ylfl Pan/Pyani pracuje: (Ilogciowo) Odpowiedzi (%)
a | Zintegrowany 16 14%
b | Otwarty na krytyke 5 5%
¢ | Kreatywny 9 8%
d | Dzielacy si¢ doswiadczeniem 25 23%
e | Rozpatrujacy pomysly kazdego cztonka zespotu/ 7

poszanowanie réznorodnosci 6%
f | Otwarty na zmiany 10 9%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 22 20%
h | Wspotodpowiedzialno$¢ za wyniki kazdego czlonka zespotu 8 7%
i | Konstruktywne rozwiazywanie konfliktow 9 8%

Zrodio: opracowanie wiasne

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktow

8%

Wspodtodpowiedzialnosé za wyniki kazdego cztonka zaspotu ~ m——— 7%

Wywigzujacy sie ze wszystkich zadan

Otwarty na zmiany
Rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka zespotu/...
Dzielgcy sie doswiadczeniem
Kreatywny
Otwarty na krytyke

5%

9%

8%

Zintegrowany

Rysunek 91 DTZ — odpowiedzi na pytanie 3 (N=37)
Zrddio: opracowanie wlasne

Respondenci wskazali, ze zespot w ktorym pracujg cechuje:

14%

20%

23%

dzielacy sie

doswiadczeniem (23%), wywigzujacy si¢ ze wszystkich zadan (20%), zintegrowany

(14%). Natomiast jezeli chodzi o cechy, ktore zdaniem doktorantki mogg przyczynic¢ si¢

do dziatan prorozwojowych w organizacji to respondenci wskazali: dzielgcy sie

doswiadczeniem (23%), otwarty na zmiany (9%,), rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka

zespolu/ poszanowanie réznorodnosci (6%), konstruktywne rozwigzywanie konfliktow

(8%), a takze kreatywny (8%).

Pytanie 4 ,, czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow Pani/Pana zespole jest na

podobnym poziomie?”. Respondenci wskazali odpowiedzi, ktore zostaty przedstawione

na rysunku 92.

38% \ 15%

46%
= Tak Nie W zaleznosci od zadania

Rysunek 92 DTZ — odpowiedzi na pytanie 4 (N=39)
Zrodio: opracowanie wiasne
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Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowac, ze: 46% respondentéw
z przedsigbiorstwa DTZ twierdzi, Ze zaangazowanie w prac¢ wszystkich cztonkéw nie
jest na podobnym poziomie, natomiast 38% jest zdania, Ze zaangazowanie w prace jest
w zalezno$ci od zadania, a 15% respondentow uwaza, ze zaangazowanie jest na

podobnym poziomie.

Pytanie 5 - dotyczy takze obszaru ,,zesp6l”. Respondenci mieli do wyboru dwie

odpowiedzi z proponowanych od a-g. W tabeli 51 przedstawione zostaty wyniki.

Tabela 51 DTZ - odpowiedzi na pytanie 5 (N=37)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotykaé w pracy Pani/Pana s g
. ‘s .. - Odpowiedzi
zespolu? Prosze wybraé sposrod ponizszych 2 odpowiedzi
a | Brak zgodnosci zespotu w zakresie dziatania:
al | metod 7 9%
a2 |trybu pracy 7 9%
a3 | priorytetow 7 9%
b | Nieterminowo$¢ realizacji zadan:
b 1 | przed czasem (zbyt wczesnie) 2 3%
b 2 | po czasie (za pdzno) 5 7%
¢ | Niespojne zrozumienie celu 8 11%
d | Nierownomierny podziat zadan 7 9%
e Zmienno$¢/ztozono$¢ zadan 10 14%
f | Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego 8 11%
g | Presja czasu 13 18%
Zrédlo: opracowanie whasne

W przedsigbiorstwie DTZ, prawidtowo udzielito odpowiedzi 37 oséb, co stanowito
95% respondentow. Respondenci dokonali tgcznie 74 razy wyboru (kazdy 2 odpowiedzi)
1 wskazali w szczegdlnosci nastepujace przeszkody z jakimi spotykajq sie w pracy

swojego zespotu: presja czasu (18%) oraz zmienno$¢/ztozono$¢ zadan (14%).

Pytanie - dotyczace obszaru ,,zespot”. Rola respondenta byto wskazanie, ktore
z wybranych dysfunkcji 1 w jakim stopniu wpltywaja na efektywnos¢ pracy

W jego zespole.

Tabela 52 DTZ - odpowiedzi na pytanie 6 (N=39)
W jakim stopniu ponizsze dysfunkcje pracy
zespolowej wplywajq na efektywnos$¢ Pani/Pana
pracy w zespole? Prosze¢ uporzadkowac¢ je

przypisujac kazdej numer od 1 do 5, gdzie 1 Odpowiedzi
oznacza najmniejszy wplyw, a S-najwiekszy
wplyw

1 2 3 4 5
a | Brak zaufania 71 18% | 5| 13%| 8| 21%]| 15]38% | 4| 10%
b| Dotrzymywanie zobowigzan 2l 5% | 2| 5% 14| 36% | 12| 31%| 9] 23%
c | Profesjonalizm 2l 5% 2| 5% 10| 26% | 14| 36% | 11| 28%
d| Unikanie konfliktow/konfrontacji 1] 3% 4] 10%| 16| 41%| 13]33%| 5| 13%
e | Brak zaangazowania 2l 5%| 6] 15%]| 8| 21%]| 16| 41%| 7] 18%
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N

5% | 5| 13%| 6] 15%| 13| 33%| 13| 33%
8% | 51 13%| 9]|23%]| 15]38% | 7| 18%

f | Unikanie odpowiedzialno$ci
g| Brak dbato$ci o wyniki
Zrodio: opracowanie wiasne

[9%)

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wywnioskowaé, ze zdaniem respondentow
najwiekszy wplyw na efektywno$¢ pracy w zespole ma ,,unikanie odpowiedzialnosci”
(odp. f), ,,brak dbatosci o wyniki” (odp. ,,g”). Pytanie ma charakter pogladowy,
doktorantka w dysertacji nie podejmuje rozwazan czy majag one pozytywny czy
negatywny wplyw na zespot. Odnoszac si¢ do Lencioniego (2019) mozna

wywnioskowa¢, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji moze by¢ zagrozeniem dla zespotu.
¢) Obszar , komunikacja”

Pytanie 7 dotyczy powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej i niewerbalne;j
na podstawie pytan z testu Reddina. Tres$¢ pytania przywolana w rozdziale 4.4.1 pkt 3c).
Odpowiedzi na nie udzielito 39 respondentow, co stanowi 100% badanych oséb z DTZ.

Wyniki przedstawione ostaly w tabela 53.

Tabela 53 DTZ - odpowiedzi na pytanie 7 (N=39

Respondenci 15% 26% 28% 15% 15%

Ocena Bardzo wysoka Wysoka Przecigtna Niska Bardzo niska
Zrddlo: opracowanie wlasne

Na podstawie danych w tabeli 53 mozna wywnioskowa¢, ze 28% respondentow
uzyskato ocen¢ przecietna, 26% wysoka, natomiast 15% bardzo wysoka, 15% niska
1 15% bardzo niska. Im wyzszy wynik uzyskany przez respondentow tym wigksza wiedza

na temat komunikowania sig.

d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany”:
Pytanie 8 — opisane zostalo w rozdziale 4.2.1. Z uwagi na duza liczb¢ bledow
w udzieleniu odpowiedzi - 73% respondentéow wypetnito blednie kwestionariusz

w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi.
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4.5 Porownanie wynikow w analizowanych przedsi¢biorstwach

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych w wybranych przedsi¢biorstwach
sektora ustug komunalnych, dokonano pordéwnania zaprezentowanych uprzednio
wynikow.

1) Porownanie profili kultury organizacyjnej

Tabela 54 przedstawia porownanie ogolnego profilu kultury organizacyjnej w stanie
obecnym 1 pozadanym dla analizowanych przedsiebiorstw MGK, ZGK, SWK, DWK,
DTZ. W tabeli 55 poréwnano profile poszczegdlnych cech w stanie obecnym
1 pozadanym dla analizowanych przedsigbiorstw. W tabelach postuzono si¢ pierwszymi
literami nazw typow kultury organizacyjnych i1 tak: H — hierarchia, K — klan,
A — adhokracja, R — rynek. W przedsigbiorstwach, w ktorych przeprowadzono badania
zdecydowanie w profilu ogdélnym w stanie obecnym dominuje kultura typu hierarchia,
natomiast w przypadku stanu pozadanego dominuje kultura typu klan, jedynie w MGK

w stanie pozgdanym takze zostala wskazana hierarchiczna (tab. 55).

Tabela 54 Porownanie profili ogolnych w stanie obecnym i pozadanym dla: MGK,ZGK, SWK,
DWK, DTZ (N=70)

Profil ogélny kultury organizacyjnej/Organizacja Stan obecny Stan pozadany
MGK H H
ZGK H K
SWK H K
DWK H K
DTZ H K

Zrddlo: opracowanie wlasne

gdzie : H — kultura typu hierarchia K — kultura typu klan

Tabela 55 Pordéwnanie profili poszczegdlnych cech w stanie
MGK,ZGK, SWK, DWK, DTZ (N=70)

obecnym 1 pozadanym dla:

I. J’akaJest 2. Jaki jest sty 3. Jakl]esF styl [ 4. Co ' 5 Na co kladzie 6. Jakl'e sa
ogo6lna ; zarzagdzania zapewnia NN kryteria
Cecha/ przywodztwa . . s si¢ najwigkszy
charakterystyk . o | Pracownikami [ spojnos¢ . sukcesu w
C 7”2 | w organizacji? L nacisk? .
a organizacji? ? organizacji? organizacji?
Organizacja | SO SP SO SP SO SP SO SP SO SP SO SP
MGK H K H H K K H K H K H H
ZGK H R H H H K H K H A H K
SWK H R R R H H H K H H H H
DWK R K R K H K H K H K R K
DTZ H K H H H K H K H K H K

Zrddio: opracowanie wlasne

gdzie :

SO —stan obecny, SP- stan pozadany,

H — kultura typu hierarchia, K — kultura typu klan.
R — kultura typu rynek, A — kultura typu adhokracja.
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Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegolnych cech pozwala na interpretacje
wynikdw z roéznych punktéow widzenia. Z wuwagi na zbyt mate licznosci
w analizowanych podgrupach w wyselekcjonowanych pytaniach, wyniki przedstawione
zostaly tylko liczno$cig 1 udzialem procentowym oraz wskazane zostaly wartosci
charakterystyki opisowej w postaci wyniku najczeéciej wystepujacej wartosci
(dominanta), minimalnego i maksymalnego. W celu opisania zebranego materiatu
badawczego wykorzystano nastepujace statystyki opisowe: dla zmiennych jakosciowych
- liczno$¢ oraz procent, natomiast w przypadku zmiennych ilo§ciowych opisano za
pomoca warto$ci minimalnej (najnizszy osiggni¢ty wynik) i maksymalnej (najwyzszy
osiggniety wynik). Analiz¢ statystyczng wykonano przy pomocy pakietu statystycznego
Statistical3.

Autorka dysertacji podczas badan planowatla skorzysta¢ z nastgpujacych statystyk:
testu Chi? Pearsona, wskaznika struktury, testu U Manna Whitneya, niemniej z uwagi na
trudno$¢ w pozyskaniu odpowiedniej liczebno$ci wypowiedzi w trakcie realizacji badan
uniemozliwito, to ich wykorzystanie. Pomimo matych liczebnos$ci, doktorantka podjeta
decyzje, ze dalsze kontynuowanie badan w okresie pandemii Covid — 19 bytoby istotnym
czynnikiem, ktéry moéglby mie¢ negatywny wpltyw dla osiagnigcia celu dysertacji.

Niniejsze moze zosta¢ w przysztosci poddane odrgbnym badaniom.

2) Wyniki badan ankietowych - porownanie uzyskanych odpowiedzi
z kwestionariusza
a) Obszar ,,miejsce pracy”:
Pytanie 1 - wyniki przedstawione zostaly w tabeli 56. W tabeli zawarte zbiorczo wyniki,

ktore uzyskano z odrgbnych analiz kazdego przedsi¢ebiorstwa (patrz rozdziat 4.4).

Tabela 56 Poréwnanie odpowiedzi pytania 1 dla: MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ (N=70)

Pytanie 1 Lubi¢ miejsce wynik dodatni wynik ujemny wynik rowny "0"

pracy, w ktérym:... ilosé % ilos¢ % ilos¢ %
MGK 4 100% - -
ZGK 14 100% - -
SWK 5 83% 1 17% -
DWK 7 100% - -
DTZ 35 90% 2 5% 2 5%

Zrodio: opracowanie wiasne

Pytanie 2 - respondent mial wskaza¢, co jest dla niego wazne w firmie. Poréwnanie

wynikéw w analizowanych przedsigbiorstwach przedstawiono w tabeli 57 (dla
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wszystkich analizowanych przedsiebiorstw razem). Na pytanie drugie poprawnie

udzielito odpowiedzi 65 respondentow do stanowi 93% biorgcych udziat w badaniu.

Tabela 57 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 2 (N=65)

Pytanie 2 W firmie wazne dla mnie jest: MGK | ZGK [ SWK | DWK | DTZ
a | Praca zespotowa 25% | 32% - 33% | 19%
b | Bezpieczenstwo 25% | 11% | 25% | 17% | 12%
c | Stabilizacja 13% | 29% | 38% | 25% [30%
d | Mozliwoé¢ awansu 13% | 11% | 13% | 8% [ 16%
e [ Szkolenia - 7% - - 3%
f | Benefity, nagrody 13% 4% - 8% 3%
g | Mozliwo$é¢ dyskusji i debat 13% | 4% [ 13% | 8% | 8%
h | Mozliwo$¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych o 13% Y
pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) i 4% ’ i °
i |inne...jakie? - - - - 3%

Zrodlo: opracowanie wiasne

W odniesieniu do pytania drugiego, wskazane zostaly przez doktorantke odpowiedzi,

ktore moga przyczyni¢ si¢ do dzialan prorozwojowych w organizacji tj.: sposrod 8

mozliwych odpowiedzi nastgpujace 4 tj.: mozliwos¢ awansu (d), szkolenia (e), mozliwosé

dyskusji i debat (g), mozliwos¢ eksperymentowania (realizacja zgtoszonych pomystow lub

podejmowania nowych inicjatyw) (h). Porownanie poszczegdlnych przedsigbiorstw

zostalo przedstawione w tabeli 54.

b) Obszar ,,zespot™:

Pytanie 3 dotyczy obszaru: zespot. W tabeli 58 1 na rysunku 93 przedstawione zostaty

odpowiedzi analizowanych przedsigbiorstw.

Tabela 58 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 3 (N=67)

Py'tame 3 Prosze wxbrac 3 ,cechy sposrod pomzs?ych, ~IMmGk | zGK | swk | DWK | DTZ
ktore charakteryzuja zespol, w ktorym Pan/Pani pracuje:
a | Zintegrowany 8% | 23% | 11% 14% [14%
b | Otwarty na krytyke 8% 3% 11% 10% 5%
c | Kreatywny - 5% 11% 10% 8%
d | Dzielacy sie doswiadczeniem 25% | 28% | 11% 29% [23%
. Rozpatruja}cy pqmysly kaz’de.go cztonka zespotu/ i 50, 6% 14% 6%
poszanowanie réznorodnos$ci
f | Otwarty na zmiany 25% | 10% | 11% 14% 9%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 17% | 18% | 17% 5% 20%
h Wspotodpowiedzialnos¢ za wyniki kazdego cztonka i 59, 6% ) 79
zespotu
i | Konstruktywne rozwiazywanie konfliktéw 17% | 3% | 17% 5% 8%
Zrédto: opracowanie whasne
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Na rysunku 93 przedstawione zostaty w formie graficznej wyniki dotyczace wszystkich
analizowanych przedsiebiorstw (odpowiednio litery od ,,a — i na wykresie odpowiadaja

cechom, zgodnie z tabelg 58).

40%

20% I I
o, EIHAN m_Mp. N I . s N0 s L0

a b c d e f g h i

HMGK mZGK mSWK mDWK mDTZ

Rysunek 93 Wyniki odpowiedzi na pytanie 3 w analizowanych przedsigbiorstwach
Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie rysunku 93 mozna wnioskowaé, ze najczgsciej wybieranymi cechami
wsrdd analizowanych przedsigbiorstw sa: dzielgcy sie doswiadczeniem (d), wywigzujacy
si¢ ze wszystkich zadan (g) oraz otwarty na zmiany (f). W tym przypadku dwie cechy,
z wskazanych tj. oznaczona literg ,,d” oraz,,f”, to te, ktére moga przyczynic si¢ do dzialan
prorozwojowych w organizacji.

Pytanie 4 - odpowiedzi respondentow z analizowanych przedsigbiorstw zostaty

przedstawione w tabeli 59.

Tabela 59 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 4 (N=70)
Pytanie 4 Czy zaangazowanie w prace wszystkich

czlonkow Pani/Pana zespolu jest zawsze na podobnym MGK | ZGK | SWK | DWK | DTZ
poziomie?

a | Tak - 29% | 17% | 29% | 15%
b | Nie 25% | 29% | 33% | 29% | 46%
c | W zalezno$ci od zadania 75% | 43% | 50% | 43% | 38%

Zrddio: opracowanie wlasne

W pytaniu 5 respondenci dokonali wyboru dwoch odpowiedzi dotyczacych przeszkod
z jakimi spotykaja si¢ w pracy zespolu, w ktorym pracuja. Zestawione odpowiedzi

przedstawiono w tabeli 60.

Tabela 60 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 5 (N=65

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢
Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana
zespolu? Prosz¢ wybra¢ sposrod ponizszych
2 odpowiedzi

MGK ZGK SWK DWK DTZ

Brak zgodnosci zespotu w zakresie
a dziatania:
al |metod - -1 3] 12%] - -1 8% 7] 9%
a2 |trybu pracy - -l 1] 4% - -l - -1 71 9%
a3 | priorytetow - -l - -13]130% - -7 9%
b Nieterminowos$¢ realizacji zadan:
b 1 | przed czasem (zbyt wczesnie) - - - - - -1 - -1 2] 3%
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b 2 |po czasie (za p6zno) - -1 3] 12%] 2] 20%| 3[25%| 5| 7%

c Niespojne zrozumienie celu 4150% | 3| 12%| 1| 10%| 2| 17%]| 8| 11%
Nieréwnomierny podziat zadan - -1 4] 15% | 1] 10%]| 3[25%]| 7| 9%

e Zmiennos¢/zlozono$¢ zadan - -1 5119% | 3] 30% - -1 10| 14%
Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez

f przetozonego - -l 1] 4% - -l 21 17%| 8] 11%

g Presja czasu 4] 50% | 6| 23% | - -] 1] 8%|13] 18%

Zrodio: opracowanie wiasne

Pytanie 6 ma charakter pogladowy i jego celem jest wskazanie jaki wptyw maja
poszczegdlne dystfunkcje tj. : brak zaufania, dotrzymywanie zobowigzan, profesjonalizm,
unikanie konfliktow/konfrontacji, brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci, brak
dbatosci o wyniki.

W dysertacji nie podj¢to rozwazan czy majg one pozytywny czy negatywny wplyw
na zespot. Niemniej odnoszac si¢ do Lencioniego (2019) mozna wywnioskowaé, ze
nawet jedna z pigciu dysfunkcji moze by¢ zagrozeniem dla wspotpracy w zespole.

c) Obszar ,komunikacja”

Pytanie 7 dotyczy powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalnej
1 niewerbalnej. W wyniku pozyskanych odpowiedzi od respondentow, mozna
wnioskowac, ze 48% uzyskalo wynik bardzo wysoki, 33% niski oraz 19% przecigtny. Im
wyzszy wynik uzyskany przez respondentdow tym wigksza wiedza na temat
komunikowania si¢. W zwigzku z powyzszym 48% respondentéw PSK ma wiedze na
temat komunikowania sie¢.

d) Obszar ,,otwarto$¢ na zmiany”:

Pytanie 8 zostalo opisane zostalo w rozdziale 4.2.1. Niemniej z uwagi na duza liczbg
btedow w udzieleniu odpowiedzi - 73% respondentéw wypehito btednie kwestionariusz

w zakresie pytania 8, nie podjeto analizy wypowiedzi.

4.6. Identyfikacja profilu kultury organizacyjnej dla przedsi¢biorstw
sektora przedsi¢biorstw ustug komunalnych (PSK)

Na podstawie zebranych danych z przedsiebiorstw, w ktorych zostaty
przeprowadzone badania (MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ), okreslono usredniony profil
kultury organizacyjnej dla przedsigbiorstw uslug komunalnych, uwzgl¢dniajac fakt, ze
wszyscy respondenci biorgcy udziat w badaniu sg przedstawicieli sektora ustug
komunalnych. Wykres ogolnego profilu kultury organizacyjnej PSK przedstawiono na

rys. 94, a wykresy dla poszczeg6élnych cech na rys. 95 - 100.
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Sporzadzenie ogdlnego, usrednionego profilu kultury oraz wynikow uzyskanych dla
poszczegolnych szeSciu cech umozliwia okreslenie:

1) typu kultury dominujacej w PSK,

2) rozbieznosci migdzy obecng kulturg a preferowana,

3) sity kultury,

4) zgodnosci profili kultury w odniesieniu do 6 cech kultury,

5) stopnia zbieznosci zdiagnozowanej kultury z przeci¢tnym profilem,

6) obecnosci tendencji.

Na rysunku 94 zestawione zostaly profil kultury obecny i pozadany. W stanie
obecnym widoczny jest dominujacy typ kultury hierarchia, natomiast w stanie

pozadanym dominuje typ kultury klan.

KLAN
28 ﬁ\ 33
42 /’ N\ 24
HIERARCHIA Q& ) ADHOKRACJA
S 4
17 v 23
18 16
STAN OBECNY
= Q= STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 94 PSK Ogoélny profil kultury organizacyjnej (N=70)
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Okreslony w trakcie badan profil kultury organizacyjnej PSK w stanie obecnym to
typ Kultury hierarchii. Traktujac za Cameronem i Quinnem (2006), ze organizacja,
w ktorej panuje typ kultury ,.hierarchia”, to miejsce o wysokim stopniu sformalizowane,
gdzie procedury dyktuja co ludzie maja robi¢. Dla organizacji, w ktorej dominuje typ
kultury hierarchii wazne jest utrzymanie niezaktoconego funkcjonowania. Natomiast
gwarancja spdjnosci sa regulaminy przepisy 1 zasady. Niniejsze znajduje
odzwierciedlenie w uzyskanej odpowiedzi na pytanie autorskie w czesci dotyczacej
miejsca pracy (pytanie 1). Respondenci w 93% wskazali, Zze najlepiej czuliby si¢
w formalnej, urzedowej, opartej na sztywnych regutach i ustrukturyzowanej kulturze
organizacji. Jednocze$nie respondenci wskazali jako kulture pozadang typ klanu, gdzie
dominuja wspdlnie wyznawane warto$ci i wspdlne cele, obserwuje si¢ spojnos¢, wysoki
stopien uczestnictwa 1 duze poczucie wspolnoty. Organizacje, w ktoérych wystepuje
kultura klanu bardziej przypominaja wielkg rodzing niz przedsigbiorstwo. Typowe cechy

dla kultury klanu, to praca zespotowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowania ludzi
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i poczucie odpowiedzialnosci firmy za pracownikéw. Swiadcza o tym m.in. takie
zjawiska jak: czg$ciowo niezalezne zespoly robocze nagradzane na podstawie wspolnych
osiggnie¢ (a nie poszczegdlnych cztonkéw), ktére same zatrudniajg 1 zwalniajg
pracownikow, funkcjonuja kota jakos$ci majace zachgci¢ pracownikow do wysuwania
propozycji dotyczacych doskonalenia wlasnej pracy i1 funkcjonowania catego
przedsigbiorstwa, a takze delegowanie uprawnien (Cameron, Quinn, 2006, s. 43).

Podstawowymi zatozeniami kultury klanu sg m.in.: zarzadzanie przez prace
zespotowa 1 rozwoj pracownikow, traktowanie klientdow jak partneréw, stwarzanie
przyjaznej atmosfery pracy, a gtdwne zadanie kierownictwa to przekazywanie uprawnien
pracownikom i zachgcanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalno$ci.

Nawigzujagc do powyzszego mozna wywnioskowac, ze respondenci potwierdzaja
czesciowo wybodr, ktoéry wskazuje na kulturg klanu odpowiadajagc na pytania
z kwestionariusza, ktore zostaly oméwione ponizej. Wyniki uzyskane z drugiej cz¢sci
kwestionariusza stanowig uzupetnienie czesci pierwszej, w ktorej okreslono profil kultury
przy pomocy kwestionariusza OCAL

Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegdlnych cech kultury (rys. 95 — 100)

pozwala na zinterpretowanie wynikéw z roznych punktow widzenia.

KLAN
21 A 31
7 \\ 24
35\ 7 \
HIERARCHIA o & ) ADHOKRACJA
N (4
\ a/ 17 24
STAN OBECNY 24 25
= @ = STAN POZADANY RYNEK

Rysunek 95 PSK Ogolna charakterystyka organizacji (N=70)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 96 PSK Styl przywodztwa w organizacji (N=70)
Zrédho: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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Rysunek 97 PSK Styl zarzadzania pracownikami (N=70)

Zrédto: Zrédho: opracowanie whasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
KLAN
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RYNEK
Rysunek 98 PSK Co zapewnia sp6jno$¢ organizacji (N=70)
Zrodto: Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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Rysunek 99 PSK - Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk (N=70)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

KLAN
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Rysunek 100 PSK Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji (N=70)
Zrodto: Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)

Analizujac wykresy (rys. 95 — 100) mozna zauwazy¢, ze w Kulturze obecnej
zdecydowanie dominuje typ kultury hierarchii. Najwazniejsze dla przedsiebiorstw

charakteryzujacych si¢ kulturg hierarchiczng jest sprawne funkcjonowanie organizacji.
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Spojnos¢ zapewniaja jej formalne przepisy i regulaminy. W dhuzszej perspektywie chodzi
o stabilno$¢, wydajnos¢ i prace bez zaktocen. Miara sukcesu sga: pewno$¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonogramoéw 1 niskie koszty (Cameron, Quinn, 2006). Kryteria
sukcesu w kulturze hierarchii to m.in. sprawna infrastruktura, ktéora umozliwi
niezaklocone funkcjonowanie przedsigbiorstw. Natomiast jezeli chodzi o cechy
organizacji w kulturze pozadanej, to mozna zauwazy¢ przesuni¢cie w kierunku kultury
klanu, poza cechg dotyczacej stylu przywoddztwa (rys. 96), w ktorej pozostal typ
hierarchiczny. W organizacji typu hierarchia przywodcy szczyca si¢, ze sg dobrymi
koordynatorami i organizatorami, nastawionymi na efektywnos$¢. Natomiast zarzadzanie
pracownikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnianiu statosci
1 przewidywalno$ci. Zdaniem doktorantki niniejsze wyniki znajduja czgSciowo
odzwierciedlenie w uzyskanych odpowiedziach na pytanie 2 dotyczacym wskazania
przez respondentow co jest wazne w firmie. Respondenci w 28% dokonali wyboru
odpowiedzi ,,stabilizacja”, w 22% ,,praca zespotowa” oraz 14% z wybranych
odpowiedzi to ,, bezpieczenstwo ”. Odpowiedzi na pytanie zostaly przedstawione na rys.
105 oraz w tab. 59. Na podstawie profili dotyczacych poszczegdlnych obszaréw (rys. 95
- 100) mozna stwierdzi¢, ze zar6wno kultura obecna jak i kultura pozadana odznacza si¢
zgodnoscig. Natomiast na podstawie analizy kultury pozadanej mozna zauwazy¢ wigksza
rozbieznos¢. W przypadku gdy wystepuje zgodnos$¢, to oznacza, ze rozne aspekty kultury
organizacyjnej (poszczegdlne cechy) sg zharmonizowane, czyli ze we wszystkich
obszarach dziatalno$ci dominuje ten sam typ kultury (kazdy z szesciu profili cech
wyglada podobnie).

Wedlug Camerona i1 Quinna (2006) klarowny obraz wszystkich aspektow
funkcjonowania organizacji, skupienie si¢ na tych samych warto$ciach, kierowanie si¢
tymi samymi zasadami eliminuje wiele problemow i1 przeszkdd, przy czym zgodnosé
kultury nie jest warunkiem do osiggniecia sukcesu. To wtasnie oczekiwanie innego stanu
w przyszlosci sprzyja realizacji zmian, bo angazuje pracownikow, ktorzy maja nadzieje,
ze przeksztalcenia doprowadza do pozadanego stanu. Identyfikujac obszary
najwiekszych rozbieznosci na wykresach profilu organizacyjnego pomigdzy kulturg
pozadang a obecng kultura, mozna ustali¢ kierunki koniecznych zmian. Sit¢ kultury
organizacyjnej okresla liczba punktow przyznanych konkretnemu typowi kultury. Im
wyzszy wynik, tym silniejszy 1 bardziej dominujgcy jest wskazany typ (Cameron i Quinn,

2006, s. 71). Kazda organizacja musi sama okresli¢ najlepszy dla siebie typ kultury,
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a takze jego pozadang site. W ramach badan, w wyniku diagnozy kultury organizacyjnej
dla PSK, okresliny zostat profil kultury dla stanu obecnego ,hierarchia” oraz stanu
pozadanego ,.klan”. Majac na uwadze, zidentyfikowana luke badawcza, dokonano
konfrontacji wynikow przedstawionych przez Camerona i Quinna (2006) - koncepcji
ideowej - z wynikami badan wtasnych®.

Poréwnujac profil kultury organizacyjnej PSK (rys. 101)"° mozna zauwazy¢
rozbiezno$¢ z przecietnym profilem , transport, komunikacja, ustugi komunalne™”! (rys.
102 ). Na rysunku 102 widoczna jest dominacja kultury rynku i hierarchii. Zwazywszy,
ze w badanych przedsigbiorstwach jest udziat JST, to zasadne jest pordwnnie takze do
przecigtnego profilu ,,administracja publiczna” (rys. 103). W tym przypadku widoczne
rozbiznosci sg mniejsze anizeli w odniesieniu do przecigtnego profilu dla transportu,
komunikacji, ustugi komunalne (rys. 102). Zdaniem doktorantki, wigksza rozbieznos¢
w odniesieniu do profilu ,transport, komunikacja, ustugi komunalne” moze wynikac¢
z tego, ze przedsigbiorstwa tego typu na $wiecie moga dziata¢ w wigkszym stopniu
rynkowo 1 §wiadczy¢ ustugi komercyjnie anizeli w Polsce, gdzie regulacje prawne moga
utrudnia¢ $wiadczenie ustug rynkowych. Porownujac profil PSK do ,,administracja
publiczna” (rys. 103) widoczne jest wigksze podobienstwo w ksztatcie profilow, co moze
wskazyw¢ na to, ze w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych w Polsce
zdecydowanie w wigkszos$ci jest udziat JST 1 datego tez specyfka funkcjonowania tychze

przedsigbiorstw moze by¢ na catym §wiecie podobna.

9 Cameron i Quinn na podstawie przeprowadzonych badan i uzyskanych danych w okoto tysigcu organizacji stworzyli
przecigtne profile dla wybranych branz. Podziatu na kategorie dokonali na podstawie Standard Industrial Codes
(klasyfikacji, ktora grupuje podobne typy organizacji). Wedtug badaczy, jezeli profil analizowanego przedsigbiorstwa
znacznie si¢ rozni od przecigtnego profilu dla branzy, moze to oznaczaé, ze mamy wyjatkowa przewage konkurencyjna,
ale moze tez $wiadczy¢ o niedopasowaniu si¢ do wymagan srodowiska, w ktorym dziatamy (Cameron, Quinn, 2006,
s. 77).

70 Rysunek 101 jest tozsamy z rysunkiem 94, przy czym usuniete zostaly wartosci liczbowe. W dalszej czgsci pracy
Doktorantka odwotujac si¢ do Ogodlnego profilu kultury organizacyjnej dla PSK, bedzie si¢ postugiwata forma
graficzna przedstawiong na rys. 101.

"1 Przecigtny profil wedlug Camerona i Quinna ,transport, komunikacja, ustugi komunalne” N=127 tj. liczba
przedsiebiorstw na podstawie, ktorej zbudowano profil
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KLAN

28
,“ 3%4

2 77\

HIERARCHIA  &£&_  Jh ADHOKRACJA
Sy
17 23
STAN OBECNY 18 16
= @ = STAN POZADANY
RYNEK

Rysunek 101 Profil kultury organizacyjnej PSK N=70
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie i Quinn (2006)

Transport, komunikacja, ustugi komunalne N=127 KLAN
22
29
HIERARCHIA ADHOKRACIJA
16
33
RYNEK

Rysunek 102 Przecietny profil dla transport, komunikacja, ustugi komunalne dla N=127
Zrodto: Cameron i Quinn (2006)

Administracja publiczna N=43 KLAN

26
33
HIERARCHIA ADHOKRACJA

16

25
RYNEK

Rysunek 103 Przecietny profil dla administracja publiczna dla N=43
Zrodto: Cameron i Quinn (2006)

Rozpoznanie i porownanie pod jakimi wzgledami przedsigbiorstwo jest podobne do
innych (w tej samej branzy), a pod jakimi rdzni si¢ od nich oraz jak poszczegolne cechy
harmonizuja ze sobg daje mozliwo$¢ wyciagnigcia wnioskow 1 uwzglednienie ich przy
podejmowaniu decyzji podczas przeprowadzania zmian kultury w organizacji. Podczas
przeprowadzone] analizy wykresow kultury organizacyjnej PSK, zaréwno
w profilu ogélnym (rys. 101) jak 1 poszczegolnych cech (rys. 95 — 100) zaobserwowano
pewne tendencje, mianowicie w przypadku profilu kultury pozadanej widoczne jest
zwigkszenie liczby punktow w odniesieniu do kultury klanu i adhokracji. W organizacji
typu adhokracja dominuje dynamika, przedsiebiorczo$¢ oraz kreatywnos¢. Ludzie nie
boja si¢ ryzyka. Przywodcy uwazani sg za innowatoréw 1 wizjonerow. Tym, co zapewnia
spojnos¢ organizacji, jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowosci. Wazne jest,

by utrzymacé pozycje rynkowa w swojej branzy. Diugofalowo organizacja ktadzie nacisk
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na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskanie nowych zasobdéw. Sukces utozsamia si¢
z oferowaniem unikatowych, nowych wyrobdéw i uslug. Zabiega si¢ o pozycje lidera
w sektorze. Organizacja chrakteryzujaca si¢ kulturg typu adhokracja zachg¢ca do
swobody, elastyczno$ci dzialania i wykazywania si¢ inicjatywg. Zmiana i zwigkszenie
nacisku

w kierunku kultury adhokracji oznacza zdynamizowanie dziatalno$ci, zachgcanie do
szukania tworczych rozwigzan, elastycznos$¢ 1 umiejetnos¢ przystosowania si¢, nacisk na
innowacyjnos$¢, bardziej przemyslane podejmowanie ryzyka, zwrdcenie wigkszej uwagi
na wymagania klientow. Planujac dziatania w zakresie zmiany kultury organizacyjne;j
wskazane jest przeprowadzenie analizy skutkéw zmiany na poszczegdlne typy kultur

(tab. 61).

Tabela 61 Analiza skutkow zmiany na poszczegolne typy kultur dla PSK

Kultura klanu Kultura adhokracji
g Zwigkszenie nacisku DX Zwigkszenie nacisku
[] Zmniejszenie nacisku [1 Zmniejszenie nacisku
Bez zmian [] Bezzmian
Oznacza: Oznacza:
Zaspokajanie potrzeb pracownikow, Zdynamizowanie dziatalnosci,
Wspieranie pracy zespotowej i wspotuczestnictwa, Zachgcanie do szukania tworczych rozwigzan,
Zwigkszanie wrazliwosci na pracownika, Elastyczno$¢ i umiejetnosé przystosowania sig,
Wigkszy stopien uczestnictwa i zaangazowania, Nacisk na innowacyjnosc,
Wigksza troska o pracownikow, Bardziej przemyslane podejmowanie ryzyka,
Wigksze uznanie dla pracownikow, Zwrodcenie wigkszej uwagi na wymagania klientow
Nie oznacza: Nie oznacza:
Lekcewazenia dyscypliny, Tolerowania samowoli,
Zmiany organizacji w komung Lekcewazenia wymagan klientow,
Lekcewazenia cigzkiej pracy, Calkowitej swobody dziatania,
Braku norm postepowania i dyscypliny Tolerowania nieuczciwosci,
Koncentrowania si¢ wylacznie na sprawach Niepotrzebnego ryzykowania,
wewngtrznych Wprowadzania wszystkich nowinek
Samodzielnosci bez odpowiedzialnos$ci Tolerancji do egoistycznych postaw
Kultura hierarchii Kultura rynku
[] Zwigkszenie nacisku |:| Zwicgkszenie nacisku
Zmniejszenie nacisku DX Zmniejszenie nacisku
Bez zmian Bez zmian
Oznacza: Oznacza:
Eliminacj¢ zbgdnych przepisow i procedur, Koncentracje na glownych celach,
Rezygnacje z niepotrzebnych sprawozdan, Zerwanie z zasada” wynik za wszelka ceng”
Ograniczenie biurokracji, Motywowanie pracownikow,
Likwidacja niepotrzebnych barier, Wigksza wyrozumiato$¢ wobec klientow,
Mniejszy formalny nadzér nad zespotami Pamigtanie o koniecznosci osiggania zyskow,
Nie oznacza: Nie oznacza:
Rezygnacji z logicznej struktury organizacyjnej, Lekcewazenia klientow,
Rezygnacji z przestrzegania przepisow, Lekcewazenia konkurencji,
Dopuszczenia do powszechnej samowoli, Dopuszczenia do zmniejszenia zyskow,
Nierozliczania ludzi z wynikow, Dopuszczenia do zaniechania celow,
Braku zainteresowania wszelkimi zmianami Obnizenia norm jakosci

Zrddlo: opracowanie wlasne

mgr Agnieszka Chuda 215



Ten etap ma przypomina¢ cztonkom organizacji o kompromisach, jakie nalezy mie¢ na
uwadze zawsze gdy rozwaza si¢ zmiany kulturowe.

W wyniku odpowiedzi na autorskie pytania z czg¢sci kwestionariusza, dokonano
analizy poszczeg6lnych pytan w odniesieniu do PSK.

a) Obszar ,,miejsce pracy:
Pytanie 1: Lubi¢ miejsce pracy, w ktorym: a) sytuacje sq nieprzewidywalne, b) ludzie
respektujg ustanowione reguty, c) jest gwarancja miejsc pracy, d) staz pracy jest tak samo
i istotny, jak gotowos¢ zgtaszania pomystow i podejmowania inicjatyw, co przektada sie
na podwyzki i awans, e) lojalnos¢ wobec przedsigbiorstwa jest istotng wartosciq i jest
najwyzej nagradzana, f) mozliwos¢ samodzielnej aranzacji stanowiska pracy (np. inne
ustawienie mebli, dekoracje, kwiaty). Pytanie wykorzystane z testu Zbiegien-Maciag
(2013) uzupetione o propozycje odpowiedzi ,,f” 1 okresla jaki rodzaj kultury preferuje
badany. Na pytanie odpowiedzialo poprawnie 70 respondentéw, co stanowi 100%

biorgcych udzial w badaniu.
3% 4%

y

93%

= wynik ujemny w{mik dodatni wynik réwny "0"

Rysunek 104 PSK Odpowiedz na pytanie 1 (N=70)
Zrodto: opracowanie wlasne

W wyniku analizy zebranych danych (zgodnie z interpretacja wynikow zaproponowang
przez Zbiegien — Maciag) uzyskano nastepujace informacje:

e zdecydowanie wigksza cze$¢ respondentdw tj. 93% uczestniczacych w badaniu,
uzyskata wynik dodatni, co oznacza, ze: najlepiej czuliby si¢ w formalnej,
urzedowej, mechanistycznej, opartej na sztywnych regutach i ustrukturyzowane;j
kulturze organizacji. Jest to typowy wynik dla pracownikow wielkich korporacji
lub agend rzadowych.

e jedynie 4% respondentow uczestniczacych w badaniu uzyskato wynik ujemny, co
oznacza preferencje dla nieformalnej, organicznej, innowacyjnej, elastycznej
kultury organizacji, ktora mozna spotka¢ w jednostkach badawczo - rozwojowych

lub matym biznesie.
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e 3% respondentow uzyskalo wynik réwny ,,0”, co traktowane jest jako ,,nie maja
zdania”.

Jak wspomniane zostalo powyzej uzyskane odpowiedzi potwierdzajg wybor
respondentow dotyczqcy stanu obecnego kultury organizacyjnej, tj. typ hierarchia (rys.
101).
Pytanie 2 - respondent miat wybra¢ 2 odpowiedzi z zaproponowanych od a — i (tab. 62).
Na niniejsze pytanie: ,,w firmie wazne dla mnie jest” prawidtowo odpowiedziato 65
respondentéw, co stanowi 93% z bioracych udzial w badaniu. Tabela 62 oraz rysunek

105 przedstawiaja odpowiedzi.

Tabela 62 PSK Odpowiedzi na pytanie 2 (N=65)

W firmie wazne dla mnie jest: Udzielona Udzielona
odpowiedz (ilo$¢) | odpowiedz (%)
a | Praca zespolowa 29 22%
b | Bezpieczenstwo 18 14%
c | Stabilizacja 37 28%
d | Mozliwo$¢ awansu 18 14%
e | Szkolenia 4 3%
f | Benefity, nagrody 5 4%
g | Mozliwo$¢ dyskusji i debat 10 8%
Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacji zgloszonych

h | pomystow lub podejmowania nowych inicjatyw) 7 5%
i |inne...jakie? 2 2%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Praca zespotowa
22%

igpe...jakie? Bezpieczenstwo
2% 14%
Mozliwose
Ozlwosc . Stabilizacja
eksperymentowania... 8%
 §
>3
14%
Mozliwos¢ dyskusji i debat Mozliwos$¢ awansu
0,
Benefityflé’agrody Szkolenia

Rysunek 105 PSK Odpowiedzi dla na pytanie 2 (N=65)
Zrédlo: opracowanie whasne

Na podstawie tab. 62 i rys. 105 mozna wywnioskowac, ze dla respondentow PSK wazna
jest w firmie” m.in.: stabilizacja (28%), praca zespotowa (22%), bezpieczenstwo (14%),
mozliwo$¢ awansu 14%). Udzielone odpowiedzi znajduja potwierdzenie w typie kultury
organizacyjnej PSK, zar6wno w stanie obecnym, jak i pozadanym, mianowicie:
e w kulturze hierarchicznej np. zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na
bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci 1 przewidywalnosci.

W dhuzszej perspektywie chodzi o stabilnos¢ i prace bez zaktocen,
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e w kulturze klanu np. podkresla dlugofalowe korzysci z rozwoju osobistego, ceni
si¢ prace zespotowa.
b) Obszar ,,zespot”:
Pytanie 3 - respondent miat wybra¢ 3 cechy z zaproponowanych od a —1i (tab. 63), ktére
charakteryzujg zespot w ktorym pracuje. Na pytanie prawidlowo odpowiedzialo 67
respondentéw, co stanowi 96% z bioracych udzial w badaniu. Tabela 63 oraz rysunek

106 przedstawiaja wyniki udzielonych odpowiedzi.

Tabela 63 PSK Odpowiedzi na pytanie 3 (N=67)

Prosze wybra¢ 3 cechy sposrdod ponizszych, ktore charakteryzuja | Odpowiedzi | Odpowiedzi
zespol, w ktérym Pan/Pani pracuje: (Ilosciowo) | (%)

a | Zintegrowany 31 15%
b | Otwarty na krytyke 11 5%
¢ | Kreatywny 15 7%
d | Dzielacy si¢ do§wiadczeniem 47 23%
e | Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu/ poszanowanie 13 6%

ro6znorodnosci

f | Otwarty na zmiany 22 11%
g | Wywiazujacy si¢ ze wszystkich zadan 35 17%
h | Wspotodpowiedzialno$¢ za wyniki kazdego cztonka zespotu 11 5%
i | Konstruktywne rozwiazywanie konfliktow 16 8%

Zrodio: opracowanie wiasne

Zintegrowany

Konstruktywne rozwiazy\ﬁg‘hie

0,
konfliktow Obarty na krytyke

5%
Wspofqdpowmdmalnosc za wyniki Kreatywny
kazdego czionkasznﬂspolu
(]

\ 7%
17% § 23%

Wywigzujacy sie Z,e wszystkich Dzielacy sie doswiadczeniem
zadan 6%

11% . .
Otwarty na zmiany Rozpatrujgcy pomysty kazdegf)
cztonka zespotu/ poszanowanie...

Rysunek 106 PSK Odpowiedzi na pytanie 3 (N=67)
Zrddio: opracowanie wlasne

Pytanie 4 ,, czy zaangazowanie w prace wszystkich cztonkow w Pani/Pana zespole jest na
podobnym poziomie?” Odpowiedzi ksztattowaly si¢ w nastepujacy sposob: 30
respondentéw, stanowigcych ,,43% udzielito odpowiedzi ,,w zaleznos$ci o zadania” — 24

odp. tj. 40%.

43%

\ 19%
= Tak

Nie 39%
W zaleznosci od zadania

Rysunek 107 PSK Odpowiedzi na pytanie 4 (N=70)
Zrodto: opracowanie wlasne
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Pytanie 5 brzmi: z jakimi przeszkodami zdarza sie¢ Pani/Panu spotykaé w pracy
Pani/Pana zespotu? Na pytanie prawidlowo odpowiedziato 65 respondentow, co stanowi

93% z biorgcych udzial w badaniu.

Tabela 64 PSK Odpowiedzi na pytanie 5 (N=65)

Z jakimi przeszkodami zdarza si¢ Pani/Panu spotyka¢ w pracy Pani/Pana coa.
. s .. s . Odpowiedzi
zespolu? Prosze wybraé sposrod ponizszych 2 odpowiedzi
a Brak zgodnosci zespotu w zakresie dzialania:
al |metod 11 17%
a2 |trybu pracy 8 12%
a3 |priorytetow 10 15%
b Nieterminowo$¢ realizacji zadan:
b1 |przed czasem (zbyt wezesnie) 2 3%
b 2 |po czasie (za pdzno) 13 20%
c Niespdjne zrozumienie celu 18 28%
d Nieréwnomierny podziat zadan 15 23%
e Zmiennos¢/zlozono$¢ zadan 18 28%
f Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przelozonego 11 17%
g Presja czasu 24 37%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Brak zgodnosci zespotu w...
179

0,

Presja ci?’zzs{ﬁ’ Igrak zgodnosci zespotu w...

17% 12%
Nieprecyzyjne delegowanie... Brak zgodnosci zespotu w...

15%
28% 3%
Zmienno$¢/ztozono$¢ zadan Nieterminowos¢ realizaciji...
23%
Nieréwnomierny podziat zaijga&'\ Nieterminowos¢ realizacji...
(]

20%

NiecnAine zraziimienie celu

Rysunek 108 PSK Odpowiedzi na pytanie 5 (N=65)
Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie tab. 64 oraz rys. 108 mozna wywnioskowac, ze najwiecej razy tj. 37%
z udzielonych odpowiedzi, dokonano wyboru ,,presja czasu”, ,,niespojne zrozumienie
celu” 28% oraz zmiennos$¢/ztozono$¢ zadan 28%.

Pytanie 6 ma charakter pogladowy 1 jego celem jest uzyskanie informacji, ktére
z dysfunkcji 1 jaki majg wptyw na zespol. Doktorantka w dysertacji nie podejmuje
rozwazan czy majg one pozytywny czy negatywny wptyw na zespot. Niemniej odnoszac

si¢ do Lencioniego (2019) mozna wywnioskowa¢, ze nawet jedna z pigciu dysfunkcji
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moze by¢ zagrozeniem dla zespolu. W celu dokladnej analizy zagadnienia konieczne
bytoby dokonanie oceny zespolu w kontekécie podatnos¢ na pie¢ dysfunkciji’?.

c) Obszar , komunikacja”
Pytanie 7 dotyczylo powszechnych nieporozumien w komunikacji werbalne;j
i niewerbalnej (tabela 65) przedstawione zostaly odpowiedzi udzielone przez

respondentéow PSK.

Tabela 65 Odpowiedzi PSK na pytanie 7 (N=70)

Respondenci (%) 16% 23% 23% 20% 19%
Ocena Bardzo wysoka| Wysoka Przecigtna Niska | Bardzo niska

Zrédto: opracowanie whasne

Na podstawie danych w tabeli 65 mozna wywnioskowa¢, ze 23% respondentow
uzyskalo ocen¢ przecigtng oraz wysoka, 20% niska i 19% bardzo niska, natomiast 16%

bardzo wysoka.

4.7. Charakterystyka typu kultury organizacyjnej wspomagajacego

Zzmiany prorozwojowe

W ramach realizacji zadania 3: identyfikacja typu kultury organizacyjnej wspierajgcej
zmiany prorozwojowe w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych doktorantka
odnosi si¢ do definicji wtasnej, zgodnie z ktorg ,,zmiana prorozwojowa, to zmiana
bedgca wypadkowq dziatan kreowanych przez dang spolecznos¢ w organizacji
wykorzystujgc  jej potencjal, zaangaiowanie oraz zwinnosé i zdolnos¢ do
proinnowacyjnych zachowan”.

Wobec powyzszego kultura organizacyjna wspomagajaca zmiany prorozwojowe
powinna posiada¢ charakterystyczne cechy, ktére umozliwia wprowadzenie zmian
w kierunku prorozwojowym.

W innych badaniach przyjeto jako ,cato§¢ charakterystycznych dla kazdej
spolecznosci 1 organizacji unikatowych wartosci kulturowych, umozliwiajacych
prowadzenie specyficznej dla tej formacji spotecznej dziatalnos$ci innowacyjnej” (Sitko-

Lutek, 2014, s. 190). W literaturze przedmiotu szczegdlnym zainteresowaniem badaczy

72W celu dokonania oceny podatnosci zespotu na pie¢ dysfunkcji, Lencioni proponuje narzedzie kwestionariusz (2019,
s.216).
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jest okreslenie typu kultury, ktory faktycznie stymuluje badZz hamuje innowacyjnos¢,
a wiekszosci tych badan wykorzystuje si¢ model Camerona i Quinna. Jak wynika z badan
najbardziej sprzyjajacym innowacyjnosci typem kultury organizacyjnej jest adhokracja.

Wyniki badan Krasnickiej, Gtod i Wronka - Pospiech (2016) potwierdzaja, ze wpltyw
kultury organizacyjnej na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw, ich efektywno$¢ moze by¢
wielokierunkowy. Najczgéciej obejmuje ksztaltowanie pozadanych zachowan
pracownikow poprzez stwarzanie korzystnych warunkéw wspierajagcych innowacje
w organizacji lub orientacje pracownikOw na zadania, zaangazowanie w prac¢ czy
lojalnos¢. Wedlug autoréw tych badan w warunkach burzliwego otoczenia
przedsiebiorstwa potrzebuja w szczeg6lnosci kultury organizacyjnej, ktéra wspierataby
ich innowacyjnos¢, czyli zdolno$¢ do kreowania i wdrazania nowych rozwigzan w kazde;j
sferze funkcjonowania czy szerzej — przystosowania do zmian w otoczeniu.

Natomiast Twarog (2018), ktéry prowadzit badania jednego z liderow na rynku
gospodarki odpadami w celu diagnozy potencjatlu innowacyjnos$ci uwaza, ze silg
napedowa jest proinnowacyjna kultura organizacyjna z silnym liderem.

Swiadomosé przedsiebiorstw o kulturze organizacyjnej oraz jej diagnoza umozliwia
reagowanie na zmiany oraz zaplanowanie dzialan, ktéore moga przyczyni¢ si¢ do zmian
prorozwojowych.

Majac na uwadze zrealizowane badania oraz powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢,
ze Hipoteza: Diagnoza i analiza Kkultury organizacyjnej przyczynia si¢ do
usprawnienia procesu zmian w przedsi¢biorstwach sektora uslug komunalnych

zostata pozytywnie zweryfikowana.

4.8. Identyfikacja wartosci i cech dla kultury sprzyjajacej zmianom

Prorozwojowym

Autorka dysertacji w ramach realizacji etapu V , w celu odpowiedzi na postawione
pytania badawcze:

P4 -  Jakie warto$ci, moga zosta¢ uznane za podstawowe dla kultury

organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsiebiorstwach sektora

ushug komunalnych?

PS: Jakie cechy moga by¢ uznane za podstawowe dla kultury organizacyjnej

sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ushug

komunalnych?
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dokonata analiz danych i informacji na podstawie studiow literaturowych przedmiotu
oraz przeprowadzonych badan i podj¢ta probe wskazania podstawowych wartosci
1 cech, ktoére moga charakteryzowac typ kultury organizacyjnej wspierajacej zmiany
prorozwojowe (rysunek 109).

Wskazane podstawowe wartosci tj.: zaufanie, szacunek, zaangaZzowanie,
otwarto$¢, kreatywno$¢ oraz cechy tj.: praca zespolowa, wspieranie nowych idei,
podejmowanie wyzwan, dzielenie si¢ wiedzg, poszukiwanie rozwigzan, zakres

swobody dzialania w dalszym toku badan zostang zwerytikowane przez Ekspertow.

' WARTOSCI ‘ | CECHY '

Zaufnie ] —[ Praca zespotowa ]

Szacunek j —[ Wspieranie nowych idei

Zaangaowanie ]

—[ Podejmowanie wyzwan

Otwartos¢ ]

Kreatywnos¢ ]

}
}
—{ Dzielenie sie wiedzg ]
)

—[ Poszukiwanie rozwigzan

L /| e s S|

Elastycznosé ]

—[Zakres swobody dziatania }

Rysunek 109 Wskazane wartosci i cechy dla kultury wspierajgcej zmiany prorozwojowe w
przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych
Zrbdto: Opracowanie wlasne

Nalezy jednak podkres$li¢, ze wskazane w wyniku badan wartosci
i cechy (rys. 109) moga stanowi¢ punkt wyjscia ale istotne jest aby kazdorazowo byty
dostosowane indywidualnie do danego przedsiebiorstwa. Kazda z zaproponowanych
wartosci 1 cech powinna zosta¢ przeanalizowana w kontek$cie strategii danego
przedsigbiorstwa sektora ustug komunalnych. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze nawet
w przypadku gdy przedsiebiorstwa dokonalyby wyboru zaproponowanych cech — takich
samych, to i tak kultura kazdego z nich bedzie inna, poniewaz kultura ksztattowana jest
przez ludzi. Realizowane dziatania przyczyniajg si¢ do osiggni¢cia nast¢pujacych zadan
okreslonych we wstepie:
e Z74: identyfikacja fundamentalnych wartosci dla kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zmianom prorozwojowy Ww przedsigbiorstwach sektora uslug

komunalnych,

mgr Agnieszka Chuda 222



e 75: identyfikacja fundamentalnych cech sprzyjajacych zmianom prorozwojowym

w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych.
Wskazane podstawowe warto$ci 1 cechy dla kultury wspierajgcej zmiany prorozwojowe
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych poddano badaniom eksperckim,

o ktorych mowa w dalszej czgsci dysertacji.

4.9. Analiza danych w ramach badan eksperckich

W ramach realizacji dysertacji skorzystano z triangulacji. Aby uwiarygodnié
dotychczasowe wyniki badan, wykorzystano technike badan eksperckich, celem
weryfikacji wskazanych wartos$ci oraz cech. Badania eksperckie zostaly przeprowadzone
z wykorzystaniem techniki wywiadu ustrukturyzowanego (kwestionariusz stanowi
zalacznik nr 3 do dysertacji) z 10 ekspertami posiadajgcymi do$§wiadczenie 1 wiedze
dotyczaca m.in. sektora ustug komunalnych, kultury organizacyjnej oraz otoczenia
przedmiotowych przedsigbiorstw. W tabeli 64 przedstawiono poszczegdlnych
Ekspertow, r6znig si¢ pod wzgledem: pici, wieku, wiedzy, doswiadczenia oraz rodzaju
1 charakteru organizacji w ktorej sg zatrudnieni, co pozwoli na zebranie opinii z réznych
perspektyw. Wywiady z ekspertami, zostaly przeprowadzone (w zaleznosci od
mozliwos$ci) w sposob bezposredni: telefonicznie (4), przy pomocy poczty elektroniczne;j
(4) oraz osobiscie (2). Sredni czas zaangazowania Eksperta to od 30 minut do 1 godziny.
Imiona 1 nazwiska ekspertow uczestniczacych w wywiadach nie zostaty ujawnione. Na

potrzeby analizy wynikéw kazdemu z Ekspertéw przypisano symbol od E1 do E10.

Tabela 66 Eksperci biorgcy udzial w badaniu eksperckim (N=10)

Ekspert Stanowisko/funkcja Instytucja Tytul | Staz pracy
powyzej 5
lat

El Prezes Zarzadu - Czynny zawodowo menedzer Zaktad Mgr Tak

wyzszego stopnia/zarzadzajacy Gospodarki inz.
przedsigbiorstwem z sektora ushug komunalnych Komunalnej

E2 Konsultant/Ekspert ICAN Institute Dr b/d"

E3 Czynny zawodowo menedzer wyzszego Starostwo b/d b/d

stopnia/zarzadzajacy przedsigbiorstwem z sektora | Powiatowe
ustug komunalnych, Czynny zawodowo
przedstawiciel sektora publicznego

E4 Burmistrz - Czynny zawodowo przedstawiciel Urzad Miasta i | b/d b/d

sektora publicznego Gminy

73 b/d — oznacza brak danych
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E5 Adiunkt Politechnika Dr Tak
Poznanska inz.

E6 Doradca - Czynny zawodowo przedstawiciel Zwigzek  Miast | b/d Tak
sektora publicznego Polskich

E7 Prezes Zarzadu - Czynny zawodowo menedzer Przedsigbiorstwo | Dr Tak
wyzszego stopnia/zarzadzajacy Wodociaggowo — | hab.
przedsigbiorstwem z sektora ustug komunalnych | kanalizacyjne inz.

(duze)

E8 Prezes Zarzadu - Czynny zawodowo menedzer Przedsigbiorstwo | b/d Tak
wyzszego stopnia/zarzadzajacy Wodociagowo —
przedsigbiorstwem z sektora ustug komunalnych | kanalizacyjne

(duze)
E9 Adiunkt Politechnika Dr b/d
Poznanska inz.

El10 Doradca Firma doradczo — | b/d Tak

audytorska (duza)

Zrddio: opracowanie wlasne

Kwestionariusz wywiadu sktadat si¢ z 9 pytan, z ktérych 5 (pytanie 1,2,3,4 1 7) nawigzuje

do kwestionariusza OCAI Camerona i Quinna.

»  Pytanie 1 ,,K1” - Ktory z wymienionych stylow zarzqdzania jest Pani/Pana zdaniem
najbardziej sprzyjajgcy zmianom prorozwojowym? Dotyczy pytania z OCAI Jaki
jest styl zarzgdzania pracownikami? Poszczegdlne odpowiedzi odpowiednio
nawigzuja do odpowiedzi w OCALI:

o Preferowana praca zespotowa —,,A” Klan,

o Preferowana samodzielno$¢, oryginalno$¢, innowacyjnos¢ - ,,B” Adhokracja,
o Ukierunkowanie na rywalizacje¢, wyniki, osiagnigcia - ,,C” Rynek,

o Preferowane podporzadkowanie, przewidywalno$¢ - ,,D” Hierarchia.

» Pytanie 2 ,K2” - Ktore z wymienionych cech wedtug Pani/Pana zapewniq
najbardziej spojnos¢ w organizacji, sprzyjajgcej zmianom prorozwojowym?
Dotyczy pytania z OCAI Co zapewnia spojnosc¢ organizacji?

o Lojalno$¢, zaufanie — ,,A” Klan,

o Zaangazowanie, innowacje i rozwdj - ,,B” Adhokracja

o Osigganie celow, wyniki - ,,C” Rynek,

o Formalnos$¢, regulaminy - ,,D” Hierarchia.

» Pytanie 3, K3” - Na ktore z wymienionych wedtug Pani/Pana powinien by¢ kierowany

najwiekszy nacisk w odniesieniu do zmian prorozwojowych? Dotyczy pytania z OCAI
Na co ktadzie sie najwiekszy nacisk?

o Rozwdj osobisty, zaufanie, wspotuczestnictwo - ,,A” Klan,

o Nowatorskie rozwigzania, podejmowanie wyzwan - ,,B” Adhokracja,

o Osigganie celow, wynikow - ,,C” Rynek,
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o Kontrola, sprawno$¢ dziatania - ,,D” Hierarchia.

» Pytanie 4 ,K4” - Ktore wedlug Pani/Pana kryteria sukcesu w organizacji sq
sprzyjajgce zmianom prorozwojowym? Dotyczy pytania z OCAI Jakie sq kryteria
sukcesu w organizacji?

o Rozwdj, praca zespotowa, zaangazowanie - ,,A” Klan,

o Oryginalne, nowatorskie produkty, pozycja lidera innowacyjnosci - ,,.B”
Adhokracja,

o Sprawno$¢ dziatania -,,C” Rynek,

o Wygrana na rynku, pokonywanie konkurencji -,,D” Hierarchia.

» Pytanie 7,,K7” - Ktory Pani/Pana zdaniem typ kultury organizacyjnej jest najbardziej
sprzyjajgcy zmianom prorvozwojowym w  przedsiebiorstwach sektora ustug
komunalnych, a ktory najmniej? Dotyczy pytania z OCAIl Jaka jest ogolna
charakterystyka organizacji?

o Czlonkowie organizacji wspotdzialaja, istnieje dobra komunikacja, a praca
w takiej firmie jest przyjemnoscig. Panuje wysoki stopien uczestnictwa,
spojnos¢
i duze poczucie wspdlnoty - ,,A” Klan,

o Organizacje szybko dostosowuja si¢ do zmian warunkéw otoczenia. Nie ma
scentralizowanego o$rodka wiladzy ani stosunkow zaleznosci stuzbowej — ,,B”
Adhokracja,

o Organizacja skoncentrowana s3 na przeprowadzaniu transakcji z innymi
jednostkami, aby w ten sposob zdoby¢ przewage konkurencyjna.
Najwazniejszymi wartosciami dla tego typu organizacji sg konkurencyjnos¢
1 wydajnos¢ - ,, C” Rynek,

o W organizacjach, w ktorych procedury dyktuja ludziom, co i1 jak majg robic.
Najwazniejsze jest utrzymanie niezakloconego funkcjonowania organizacji -
,,D”” Hierarchia.

Pytania 5 1 6 nawigzujg do autorskich pytan kwestionariusza dotyczacej obszaréw zespot

1 miejsce pracy

» Pytanie 5 ,K5” - Ktore wedlug Pani/Pana wymienione cechy zespolu mogq
przyczynic sie do zmian prorozwojowych? - Odnosi si¢ do pytania 3 ,, Cechy sposrod

ponizszych, ktore charakteryzujq zespol, w ktorym Pan/Pani pracuje:...”.

Zaproponowane odpowiedzi zostaly okreslone przez doktorantke podczas analizy
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(rozdziat 4.2.1.), jako mogace przyczyni¢ si¢ do dziatan prorozwojowych
W organizacji.

o Dzielenie si¢ wiedza/dos$wiadczeniem,

o Otwarto$¢ na zmiany,

o Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu,

o Poszanowanie roznorodnosci.

» Pytanie 6 ,,K6” - Czy wedlug Pani/Pana wymienione cechy dotyczqce miejsca pracy
mogq przyczyni¢ sig do zmian prorozwojowych? - Odnosi si¢ do pytania 2
., W firmie wazne dla mnie jest...”. Zaproponowane odpowiedzi zostaty okreslone
przez doktorantke podczas analizy (rozdziat 4.2.1.) jako, mogace przyczyni¢ si¢ do
dziatan prorozwojowych w organizacji.

o Mozliwos¢ rozwoju, awansu,

o Udazial w szkoleniach,

o Mozliwos$¢ dyskusji i debat,

o Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacja zgloszonych pomystow lub
podejmowanie nowych inicjatyw).

Napytaniaod 1 do 7 Ekspert udzielat odpowiedzi w skali 1-4 gdzie: [/ - Bardzo

niesprzyjajgce 2 - niesprzyjajqgce 3 - sprzyjajqce 4 - bardzo sprzyjajgce. W przypadku

pytan 8 1 9, dotyczacych wartosci 1 cech nalezato potwierdzi¢ albo zaprzeczyc,
przypisujac "0" lub "1", gdzie: 0 - NIE, 1 — TAK.

» Pytanie 8 , K8” - Czy wymienione propozycje wartosci mogq by¢é uznane za
"podstawowe/typowe”  dla  kultury  organizacyjnej  sprzyjajgcej  zmianom
prorozwojowym?

o Zaufanie, szacunek, zaangazowanie, otwarto$¢, kreatywnos$¢, elastycznos¢.

» Pytanie 9 ,,K9” - Czy wymienione cechy mogq by¢ uznane za "podstawowe/typowe”
dla kultury organizacyjnej sprzyjajqcej zmianom prorozwojowym?

o Wspieranie nowych idei, podejmowanie wyzwan, dzielenie si¢ wiedza,
poszukiwanie rozwigzan, zakres swobody dziatania.

W odniesieniu do pytan 8 1 9, Eksperci oceniali kazdg z wartos$ci oddzielnie, dodatkowo

mieli mozliwos$¢ zgtoszenia ewentualnych uwag.

Wszystkie z pytan w kwestionariuszu wywiadu ustrukturyzowanego odnosza si¢ do
zmian prorozwojowych w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych. Szczegotowe

odpowiedzi Ekspertow przedstawione zostaly w tabelach 67 — 73.
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Na podstawie opinii Ekspertow na pytanie 1 , Ktory z wymienionych stylow
zarzqdzania jest Pani/Pana zdaniem najbardziej sprzyjajqgcy zmianom prorozwojowym?”’
(tab. 67) mozna wnioskowac, ze wickszos¢ Ekspertow uwaza, ze: preferowana praca
zespolowa oraz preferowana samodzielnos$¢, oryginalnos¢, innowacyjnos¢ najbardziej
sprzyjaja zmianom prorozwojowym. Jednoczes$nie nawigzujac do pytania 3 w OCAI (Jaki
jest styl zarzadzania pracownikami?) nalezy dodaé, ze wskazane odpowiedzi odnoszg si¢
odpowiednio do kultury klanu oraz kultury adhokracji, co tym samym potwierdza
preferowany typ kultury dla PSK dotyczacy stylu przywodztwa w organizacji (uzyskana

dane w wyniku analizy w rozdziale 4.6).

Tabela 67 Odpowiedzi pytanie 1 ,,K1” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi E1|E2 |E3 | E4 |E5 | E6 | E7 | E8|E9 ]| E10
Preferowana praca zespotowa 31413[4]141414 4 4
Preferowana samodzielno$¢, oryginalnosc,

innowacyjno$¢ 4141414 13][3 4 3
Ukierunkowanie na rywalizacjg, wyniki,

osiggniecia 1121212 (2]1 4 11 2
Preferowane podporzadkowanie, przewidywalnos¢ | 2 [ 1 | 2 | 1 | 1 | 2 1 ]2 2

Zrddio: opracowanie wlasne

Eksperci na pytanie 2 , Ktore z wymienionych cech wedtug Pani/Pana zapewnig
najbardziej spojnos¢ w organizacji, sprzyjajqcej zmianom prorozwojowym?” (tab. 68)
w wigkszo$ci udzielili odpowiedzi: zaangazowanie, innowacje i rozwéj, tym samym
wskazujgc na kultur¢ adhokracji. Odnoszac si¢ do pytania 4 w OCAI (Co zapewnia
spojnos¢ organizacji?) w przypadku preferowanego typu dla PSK respondenci

(w rozdziale 4.6) wskazali na kulture klanu i adhokracji.

Tabela 68 Odpowiedzi pytanie 2 ,,K2” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |[E9 |E10
Lojalnos¢, zaufanie 314131423 4 3
Zaangazowanie, innowacje i rozwoj alalslalali1)14a]a4 4 4
Osiqganie celéw, Wyniki 2 4 3 4 3 4 3 3
Formalnos¢, regulaminy 1|22 (3]1]2 2 2

Zrddlo: opracowanie wlasne

W przypadku pytania 3 ,,Na ktore z wymienionych wedtug Pani/Pana powinien by¢
kierowany najwigkszy nacisk w odniesieniu do zmian prorozwojowych?” (tab. 69)
Eksperci w  wickszosci udzielili odpowiedzi: rozwéj osobisty, zaufanie,
wspoluczestnictwo oraz nowatorskie rozwiazania, podejmowanie wyzwan, tym

samym wskazujagc na kultur¢ klanu oraz adhokracji, co jest spdjne
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z preferowanym typem kultury PSK dla pytania 5 w OCAI (Na co ktadzie si¢ najwiekszy

nacisk?) (w rozdziale 4.6).

Tabela 69 Odpowiedzi pytanie 3 ,,K3” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi El1 |E2|E3|E4|ES|E6|E7|E8|E9|E10
Rozwdj osobisty, zaufanie, wspotuczestnictwo 3 4134131414 3 4
Nowatorskie rozwiazania, podejmowanie wyzwan 4 (313141412 4 | 4 4
Osiaganie celow, wynikow 31313141313 41 3
Kontrola, sprawno$¢ dziatania 201212131211 4 2

Zrodlo: opracowanie wiasne

Eksperci na pytanie 4 , Ktore wedtug Pani/Pana kryteria sukcesu w organizacji sq
sprzyjajgce zmianom prorozwojowym?” (tab. 70) wskazali w wigkszo$ci na odpowiedzi:
rozwoj, praca zespolowa, zaangazowanie oraz oryginalne, nowatorskie produkty,
pozycja lidera innowacyjnosci, ktére odnoszg si¢ do kultury klanu i adhokracji.
Jednoczes$nie niniejsze odpowiedzi sg spdjne z preferowanym typem kultury PSK dla

pytania 6 Jakie sq kryteria sukcesu w organizacji? (w rozdziale 4.6).

Tabela 70 Odpowiedzi pytanie 4 ,,K4” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi E1|E2[E3|E4|ES|E6|E7|[E8|E9|E10
Rozw¢j, praca zespotowa, zaangazowanie 31413[4]1414 41 4
Oryginalne, nowatorskie produkty, pozycja lidera

innowacyjnos$ci 413131413 [2 4141 4
Sprawnos¢ dziatania 31313[4 4 413
Wygrana na rynku, pokonywanie konkurencji 3131241111 3 3

Zrodio: opracowanie wiasne

Pytanie 5 ,,Ktore wedtug Pani/Pana wymienione cechy zespotu mogq przyczynic sie do
zmian prorozwojowych? (tab. 71) - Odnosi si¢ do pytania 3 ,, Cechy sposrod ponizszych,
ktore charakteryzujq zespotl, w ktorym Pan/Pani pracuje:...”. Eksperci wskazali na
otwartos¢ na zmiany oraz dzielenie si¢ wiedza/doswiadczeniem, natomiast
w przypadku analizy PSK 23% odpowiedzi respondentéw ksztaltowaly si¢ odpowiednio
11% 1 23%.

Tabela 71 Odpowiedzi pytanie 5 ,,K5” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi El1 |E2 |E3 | E4 |E5|E6 | E7 | E8 | E9 | E10
Dzielenie si¢ wiedza/doswiadczeniem 41413141414 4 3
Otwarto$¢ na zmiany 4141414131314 4 4
Rozpatrujacy pomysty kazdego cztonka zespotu 31413141212 414 3
Poszanowanie réznorodnosci 341241211 4 4
Zrodio: opracowanie wiasne
228
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Pytanie 6 Czy wedlug Pani/Pana wymienione cechy dotyczqgce miejsca pracy mogq
przyczynic¢ sig do zmian prorozwojowych? (tab. 72) - Odnosi si¢ do pytania 2 ,,w firmie
wazne dla mnie jest..” W opinii Ekspertéw miejsce pracy mogace przyczyni¢ si¢ do
zmian prorozwojowych to takie, w ktorym jest mozliwo$¢ dyskusji i debat oraz
mozliwos¢  eksperymentowania (realizacja  zgloszonych pomysiow lub
podejmowanie nowych inicjatyw). W przypadku PSK powyzsze odpowiedzi uzyskaty

odpowiednio 8% 1 5% z odpowiedzi respondentow.

Tabela 72 Odpowiedzi pytanie 6 ,,K6” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi E1 |E2|E3|E4|E5 |E6 [E7|[E8| E9 | E10

Mozliwo$¢ rozwoju, awansu

Udzial w szkoleniach

AW
AN
W W[
R
B SAL
LSS
BN
W W[

Mozliwos¢ dyskus;ji i debat

Mozliwos¢ eksperymentowania (realizacja
zgloszonych pomystow lub podejmowanie nowych
inicjatyw) 4 14 (343 ]1 41 4 4

Zrodio: opracowanie wiasne

W przypadku pytania 7 ,,Ktory Pani/Pana zdaniem typ kultury organizacyjnej jest
najbardziej sprzyjajgcy zmianom prorozwojowym w przedsiebiorstwach sektora ustug
komunalnych, a ktory najmniej?” (tab. 73) odnoszacego si¢ do pytania 1 z OCAI Jaka
jest ogolna charakterystyka organizacji? Wszyscy Eksperci byli zgodni, co do
najbardziej sprzyjajacego typu kultury i wskazali klan. Natomiast jezeli chodzi

0 najmniej sprzyjajacy to w wiekszosci odpowiedzieli, ze kultura typu hierarchia.

Tabela 73 Odpowiedzi pytanie 7 ,,K7” (N=10)

Eksperci/Odpowiedzi E1 |E2[E3|E4|E5|E6 |E7|E8|E9[E10
Cztonkowie organizacji wspoldzialaja, istnieje 414141414144 |4]4 4
dobra komunikacja, a praca w takiej firmie jest
przyjemnoscia. Panuje wysoki stopien
uczestnictwa, spojnos¢ i duze poczucie wspolnoty
Organizacje szybko dostosowuja si¢ do zmian 3131312]13]3 41 3
warunkow otoczenia. Nie ma scentralizowanego
osrodka wtadzy ani stosunkow zaleznosci
shuzbowej

Organizacja skoncentrowana sa na 2 2131211 3 2
przeprowadzaniu transakcji z innymi jednostkami,
aby w ten sposob zdoby¢ przewage konkurencyjna.
Najwazniejszymi warto$ciami dla tego typu
organizacji sa konkurencyjnos¢ i wydajno$¢

W organizacjach, w ktorych procedury dyktuja L1 (23121 2 1
ludziom, co i jak maja robi¢. Najwazniejsze jest
utrzymanie niezaktoconego funkcjonowania
organizacji

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Jezeli chodzi o pytania 8 ,,K8” dotyczace wartosci to Eksperci byli zgodni i potwierdzili,
Ze: wymienione propozycje wartosci: zaufanie, szacunek, zaangazowanie, otwartos¢,
kreatywnos¢, elastyczno$¢ moga by¢ uznane za "podstawowe/typowe" dla kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym. Tylko jeden z Ekspertow, zglosit
uwage, ze dla niego kluczowa wartos$cig jest ,,bezpieczenstwo”, dlatego zaproponowana
warto$¢ nie bedzie uwzgledniona jako fundamentalna w dalszych rozwazaniach.

W przypadku pytania 9 ,,K9”, to w opinii Ekspertow wymienione cechy: wspieranie
nowych idei, podejmowanie wyzwan, dzielenie si¢ wiedza, poszukiwanie rozwigzan,
zakres swobody dzialania moga by¢ uznane za "podstawowe/typowe" dla kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym. Eksperci byli zgodni w udzieleniu
odpowiedzi, przy czym jeden zglosit, ze dla niego wazne jest, aby pracownicy byli
,otwarci na innowacje”. Analogicznie jak w przypadku pytania 8, nie uwzgledniono tego
pojedynczego gltosu w dalej rozwazanej liscie fundamentalnych cech prorozwojowe;j
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa sektora komunalnego.

Uzyskanie opinii Ekspertow w zakresie pytania 8 1 9 potwierdza realizacje zadan

badawczych:

— Z4: identyfikacja fundamentalnych wartosci dla kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zmianom prorozwojowy Ww przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych,

— Z5: identyfikacja  fundamentalnych cech sprzyjajacych  zmianom
prorozwojowym, w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych

1 pozwala stwierdzi¢, ze najbardziej sprzyjaja zmianom pProrozwojowym
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych:

e styl zarzadzania, w ktorym preferowana jest praca zespolowa oraz
samodzielnos¢, oryginalno$¢, innowacyjnosé

e cechy zapewniajace spdjnos¢ w organizacji - zaangazowanie, innowacje
i rozwaj,

e najwigkszy nacisk w odniesieniu do zmian prorozwojowych kierowany powinien
by¢ na: rozwdj osobisty, zaufanie, wspoéluczestnictwo oraz nowatorskie
rozwiazania, podejmowanie wyzwan,

e kryteria sukcesu: rozwdj, praca zespolowa, zaangazowanie oraz oryginalne,

nowatorskie produkty, pozycja lidera innowacyjnosci,
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e cechy zespotu:  otwartos§¢ na  zmiany oraz  dzielenie  si¢
wiedza/doswiadczeniem,

e miejsce pracy, w ktorym jest mozliwos¢ dyskusji i debat oraz mozliwos$é
eksperymentowania (realizacja zgloszonych pomyslow lub podejmowanie
nowych inicjatyw).

Uzyskane wyniki umozliwiaja potwierdzenie, ze preferowana kultura organizacyjna
sprzyjajaca zmianom prorozwojowym to typ klan oraz adhokracja. Potwierdzono
tez zasadno$¢ propozycji podstawowych wartosci i cech dla kultury wspierajacej zmiany
prorozwojowe w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych. Z racji jakosciowego
charakteru prowadzonych badan, w ramach triangulacji metod i podjeto analiz¢ relacji
pomigdzy typem kultury organizacyjnej 1 poszczegdlnymi cechami, uznanymi za

fundamentalne. W tym celu zastosowano metode GIA (z ang. Grey Incidence Analysis).

4.10. Zastosowanie metody GIA w odniesieniu do wynikow badan

eksperckich

Wykorzystane Teorii Systemow Szarych do rozwigzywania probleméw i opisywania
wystepujacych zjawisk jest uzasadnione, gdy dysponujemy danymi nielicznymi,
niekompletnymi 1 niepewnymi. Brak mozliwosci zastosowania probabilistyki czy
statystyki, ze wzglgedu na matg liczebnos¢ zbioru danych dostgpnych na potrzeby analiz,
a przez to uniknigcia wad konwencjonalnych metod statystycznych (Caladoi in., , 2014,
s. 23).

Doktorantka wykorzystata metode badania szarych relacji GIA w celu sprawdzenia
relacji pomiedzy czynnikami rozpoznanymi podczas badan jakosciowych realizowanych
technika ekspercka. Metody badania szarych relacji GIA, stosowane sa przy
rozstrzyganiu takich problemow jak m.in. ktére z elementéw systemu sg bardziej istotne
niz inne, ktére z elementéw systemu majg wickszy wptyw na przyszly rozwoj systemu,
ktére z elementow przyczyniaja si¢ do pozytywnych zmian stanu systemu i nalezy je
wzmacniaé, ktore z elementow maja negatywny wpltyw na przyszly rozwdj systemu
1 nalezy je kontrolowac (Lin, Lin, 2006, s, 85). W celu rozpoznania relacji migdzy typem
kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsi¢biorstwach
sektora uslug komunalnych, a poszczegdlnymi czynnikami charakterystycznymi dla
okreslonego typu kultury organizacyjnej zastosowano metod¢ badania szarych relacji

z wykorzystaniem wspotczynnika  bezwzglednego stopnia wplywu g; , miedzy
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wektorami zmiennych charakterystyk systemu Y; odnoszacymi si¢ do typu kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym, a wektorami zmiennych
czynnikéw systemu Xi odnoszacymi si¢ do poszczegodlnych cech charakterystycznych dla
okreslonego typu kultury organizacyjnej. Wspolczynnik ten zostat wybrany ze wzgledu
na ponizsze jego wlasciwosci, istotne w badaniu relacji wptywu migdzy badanymi
kategoriami jako$ciowymi (Liu. Lin, 2006, s. 112; Cempel, 2014, s. 15):

1) 0<gi<1,

2) wartos$¢ gj; jest zwigzana tylko z ksztalttem geometrycznym wektoréw X; oraz Y,
nie ma natomiast zwigzku z ich przestrzennym ulozeniem,

3) kazde dwa wektory sg chocby minimalnie powigzane, wigc &ji nie przyjmuje
wartos$ci zero,

4) im bardziej geometryczny ksztatt wektora obserwacji X; jest podobny do wektora
obserwacji V), tym wigksza jest warto$¢ e,

5) jesli wektory obserwacji X; i Xj sa rownolegle lub fluktuujg zmieniajac swoje
wartosci tak, ze czes¢ powierzchni wyznaczanej przez wektor X; jest potozona
powyzej a cze$¢ ponizej powierzchni wyznaczonej przez wektor X;, wartos¢ eij
jest rowna lub bliska 1,

6) jesli jeden z wektorow si¢ zmienia, zmienia si¢ tez ¢,

7) jesli dlugos¢ wektorow si¢ zmienia, zmianie ulega tez ej;,

8) jest relacja tozsamosci (i = 1, ¢ = 1) oraz symetrii (gj; = &;).

Poszczegoblne dzialania obliczeniowe prowadzace do obliczenia warto$ci wspotczynnika
wspotczynnik  bezwzglednego stopnia wplywu g5, pomigdzy typem kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym, a dominujagcymi cechami, ktore

beda wspiera¢ zmiang prorozwojowa objasniono ponizej (Lin, Lin, 2006, s. 98).

Dzialanie 1
Wyznaczanie sekwencji zmiennych charakterystyk systemu, tj. ktory typ kultury
organizacyjnej w opinii ekspertow jest najbardziej sprzyjajacy zmianom prorozwojowym
w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych. Poszczegdlne typy kultur przyjmuja
form¢ wektorow obserwacji zachowania systemu, takich jak:

Yi=1[y1 D),y1(2),...,y1 M)],

Y, = [y2(1),y2(2), ..., ¥2-2 ()],

Y3 =[y; (1),y3(2),...,¥3 (n)]

Yo=[ya(1),ys (2),...,y2 M)].
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Gdzie:

Y1 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia kultury klan ,, Cztonkowie organizacji
wspoltdziatajq, istnieje dobra komunikacja, a praca w takiej firmie jest przyjemnosciq.
Panuje wysoki stopien uczestnictwa, spojnos¢ i duze poczucie wspolnoty zewnetrznej”,
Y2 - wektor zmiennych wartosci ocen stopnia kultury adhokracja ,, Organizacje szybko
dostosowujq si¢ do zmian warunkow otoczenia. Nie ma scentralizowanego osrodka
wiadzy ani stosunkow zaleznosci stuzbowej”

Y3 - wektor zmiennych wartosci ocen stopnia kultury rynek , Organizacja
skoncentrowana sq na przeprowadzaniu transakcji z innymi jednostkami, aby w ten
sposob zdoby¢ przewage konkurencyjng. Najwazniejszymi wartosciami dla tego typu
organizacji sq konkurencyjnosc¢ i wydajnosc¢”

Y4 - wektor zmiennych wartosci ocen stopnia kultury hierarchia ,,W organizacjach,
w ktorych procedury dyktujg ludziom, co i jak majg robi¢. Najwazniejsze jest utrzymanie

niezaktoconego funkcjonowania organizacji”

Dzialanie 2
Wyznaczanie sekwencji zmiennych czynnikow systemu, tj. ocen na ile
w przedsigbiorstwach sektora ustlug komunalnych przyjmuje poszczegodlne cechy
(wymienione ponizej od Xi1 do Xa4), ktore przyjmuja form¢ wektoréw obserwacji
zachowania systemu, takich jak:

Xia=[x11 (1).x1.1 (2),....x1.1 (n)],

Xi2=[x12 (1).x12 (2),....x12 (n)],

Xi13=[x13 (1),x13 (2),....,x13 (n)],

Xia=[x14 (1),x1.4 (2),...,x14 (n)],

Xo1=[x2.1 (1).x2.1 (2),...,x2.1 (n)],

Xo22=[x22 (1).x22 (2),...,x22 (n)],

X23=[x23 (1),x23 (2),...,x23 (n)],

Xo4=[x24 (1),x24 (2),...,x24 (n)],

X31=[x3.1 (1),x3.1 (2),...,x3.1 (n)],

X32=[x32 (1),x32 (2),...,Xx32 (n)],

X33=[x33 (1),x33 (2),...,x33 (n)],

X34=[x34 (1),x34 (2),...,x34 (n)],

X4.1=[x4.1 (1),x4.1 (2),...,x4.1 (0)],

Xa2=[x42 (1),X42 (2),...,x42 (n)],
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X43=[x43 (1),x43 (2),...,x43 (n)],

X44=[X44 (1),x44 (2),...,X44 (n)].
Gdzie:
n — liczba ekspertow biorgcych udziat w badaniu,
X1.1 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji preferowana praca zespolowa,
X1.2 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji preferowana samodzielnosé,
oryginalnosé, innowacyjnosé
X1.3 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji ukierunkowanie na
rywalizacje, wyniki, osiggnigcia
X14 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji preferowane
podporzgdkowanie, przewidywalnosé,
X2.1 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji lojalnosé, zaufanie,
X2.2 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji zaangaZowanie, innowacje
i rozwdj,
X2.3 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji osigganie celow, wyniki,
X2.4 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji formalnosé, regulaminy,
X3.1 — wektor zmiennych wartoSci ocen stopnia dominacji rozwdj osobisty, zaufanie,
wspdtuczestnictwo,
X3.2 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji nowatorskie rozwiqzania,
podejmowanie wyzwan,
X3.3 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji osigganie celow, wynikow,
X3.4— wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji kontrola, sprawnosé dziatania,
X4.1 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji rozwdj, praca zespolowa,
zaangazowanie,
X4.2 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji oryginalne, nowatorskie
produkty, pozycja lidera innowacyjnosci,
X4.3 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji sprawnosé dzialania,
X+4 — wektor zmiennych wartosci ocen stopnia dominacji wygrana na rynku,

pokonywanie konkurencji.

Dzialanie 3
Przeksztalcenie wektorow obserwacji zachowania systemu JX;, Y; wzgledem operatora
usrednionych warto$ci (ang. average image), ktéry odnosi dane obserwacji zachowania

systemu do $redniej ich wartosci (Liu, Lin, 2006, s. 89):
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XDy = [x;(1)dq, x;(2)dy, ..., x;(n)d4],

vy =20 % =25 ),
Dy = [y (Dds, Y@ .o, yi()ds],
k) _ 1w
vy =20 7 =25 vk

Gdzie: k — ocena dokonana przez kazdego z ekspertoéw, n — liczba ekspertow biorgca

udzial w badaniu (wielko$¢ proby badawczej).

Dzialanie 4
Czwartym dziataniem jest obliczenie miar zachowania wektoréow obserwacji

systemu przez sumowanie, odejmowanie oraz iloraz ich wartosci (Liu, Lin, 2006, 104):

Js.] = "Z_le (k)d2+lxi (n)d2];
k=2 2
n—1 1
5| = Xy, 2+, (md2]
=
n—1 1
‘S‘/ a Si‘ - Z[yj (k)d2—x; (k)d2] +E[yj (n)d2—x, (n)d2].
=2

Gdzie, ‘Si‘- miara zachowania si¢ i-tego czynnika systemu; ‘S ‘— miara zachowania si¢ j-tej

J

charakterystyki systemu; S; —Sl.|- miara zachowania si¢ i-tego czynnika systemy wzgledem j-tej

charakterystyki systemu; i=1.1, 1.2, ...,4.4,j=1,2, ..., 4; n=10.

Dzialanie 5
Pigtym dzialaniem jest obliczenie warto$ci wspolczynnika wplywu g miedzy

okreslonymi czynnikami a charakterystykami systemu (Liu, Lin, 2006, 103):

1+|sl.|+‘sj‘

- 1+|si|+‘sj‘+‘sj —si‘

i

Gdzie, ¢; — wspolezynnik bezwzglednego poziomu wplywu miedzy i-tym czynnikiem systemu, a j-ta
charakterystykg systemu.

Doktorantka w celu dokonania obliczen skorzystala z narzedzia przygotowanego
w programie Excel (Oleskow-Sztapka, Wojciechowski, Domanski, Pawlowski, 2019).

Obliczone wartosci wspdlczynnika wptywu, €j, zestawiono w macierzy:
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Y Y> Y3 Yy

X 0,563 0,525 0,528 0,944
X2 0,523 0,795 0,75 0,517
Xis 0,536 0,519 0,521 0,821
Xia 0,538 1 0,923 0,524
Xo 0,556 0,846 0,909 0,529
X 0,556 0,846 0,909 0,529
X3 0,542 0,521 0,523 0,875
Xo4 0,55 0,523 0,525 0,95
Xa.1 0,625 0,531 0,536 0,722
Xa 0,529 0,882 0,824 0,52
X33 0,556 0,846 0,909 0,529
X4 0,6 0,692 0,727 0,538
Xa 0,75 0,577 0,591 0,55
Xaz 0,526 0,842 0,789 0,519
Xas 0,667 0,615 0,636 0,545
Xia 0,524 0,81 0,762 0,517

Wspotezynnik bezwzglednego poziomu wptywu, &, przyjmuje wartosci w przedziale
zmiennos$ci od 0 do 1. Im wyzsza warto$¢ wspdiczynnika tym wigksza sita wptywu i-tego
czynnika systemu na j-tg charakterystyke systemu. Obliczone warto$ci wspolczynnika
mig¢dzy cechami charakterystycznymi dla typu kultur organizacyjnych a typem kultury
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym mieszg si¢ w przedziale &;€ [0,517;1] co
wskazuje na wystgpowanie relacji wplywu migdzy okreSlonymi czynnikami
1 charakterystykami systemu. Wartosci obliczonych wspotczynnika poziomu szarych
relacji, €;, migdzy wektorami zmiennych charakterystyk systemu Y; odnoszacymi si¢ do
okreslonego typu kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowych,
a wektorami zmiennych czynnikow systemu X; odnoszacymi si¢ do wyrdznionych cech
okreslonych cech charakterystycznych dla danego typu kultury organizacyjnej (klan,
adhokracja, rynek, hierarchia), ktére moga przyczyni¢ si¢ do zmian prorozwojowych
okresla site tych relacji. Im wieksza wartos¢ wspotczynnika poziomu szarych relacji, g;
tym wigksza sita relacji migdzy badanymi charakterystykami a czynnikami systemu.
Zastosowana metoda GIA ma na celu sprawdzenie relacji pomigedzy czynnikami na
podstawie oceny jakosciowej, bedacej wynikiem uzyskanych badan na podstawie opinii
wyrazonych przez Ekspertéw i wnioskow w zakresie, ktore cechy oraz typ kultury
najbardziej sprzyjaja zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych:

e styl zarzadzania, w ktorym preferowana jest praca zespolowa oraz

samodzielnos¢, oryginalno$¢, innowacyjnosé

mgr Agnieszka Chuda 236



e cechy zapewniajace spdjno$¢ w organizacji - zaangazowanie, innowacje
i rozwaj,

e najwigkszy nacisk w odniesieniu do zmian prorozwojowych kierowany powinien
by¢ na: rozwdj osobisty, zaufanie, wspoéluczestnictwo oraz nowatorskie
rozwigzania, podejmowanie wyzwan,

e kryteria sukcesu: rozwoj, praca zespolowa, zaangazowanie oraz oryginalne,
nowatorskie produkty, pozycja lidera innowacyjnosci,

e cechy  zespotu: otwartos¢ na  zmiany oraz  dzielenie  si¢
wiedza/doswiadczeniem,

e miejsce pracy, w ktorym jest mozliwos¢ dyskusji i debat oraz mozliwos¢
eksperymentowania (realizacja zgloszonych pomysléw lub podejmowanie
nowych inicjatyw).

W pracy liczbe szarg okresla si¢ z uwzglednieniem oceny dokonywanej przez grupe
ekspertow, ktorzy korzystali ze skali w konteks$cie okreslenia cech sprzyjajacym
zmianom prorozwojowym w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych (gdzie 1 -
bardzo niesprzyjajace 2 - niesprzyjajace 3 - sprzyjajace 4 - bardzo sprzyjajace), zgodnie
z ktora Eksperci mieli dokona¢ odpowiedzi na okreslone pytania podczas wywiadu. Jezeli
przedsiebiorstwo sektora ustug komunalnych dazy do zmiany kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym, w tym przypadku preferowane jest aby
w najwiekszym stopniu skupi¢ si¢ na czynnikach: Xy;, X43 X3, X34. Ponadto nalezy
podkresli¢ iz wyniki odnoszg si¢ do charakterystyki systemu Yi, ktéry dotyczy kultury
klanu ,, Czlonkowie organizacji wspoldziatajq, istnieje dobra komunikacja,
a praca w takiej firmie jest przyjemnosciq. Panuje wysoki stopien uczestnictwa, spojnos¢

’

i duze poczucie wspolnoty zewnetrznej” oraz wskazane zostalty czynniki, majgce
najwiekszy wplyw na zmiany w kierunku kultury sprzyjajacej zmianom prorozwojowym
tj..  rozwdj, praca zespotowa, zaangazowanie (typ kultury klan w odniesieniu do
Camerona i Quinna dotyczy kryterium sukcesu), sprawnos$¢ dzialania (typ kultury
hierarchia w odniesieniu do Camerona i Quinna dotyczy kryterium sukcesu), rozwoj
osobisty, zaufanie, wspotuczestnictwo (kultura typu klan w odniesieniu do Camerona
1 Quinna dotyczy na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk), kontrola, sprawno$¢ dzialania
(typ kultury hierarchia w odniesieniu do Camerona i Quinna dotyczy na co kladzie si¢
najwiekszy nacisk). Jak wynika z powyzszego najwyzsze wartosci zmiennych czynnikow

wskazaly, ze dotycza (w odniesieniu do Camerona 1 Quinna) kryterium sukcesu oraz na
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co kladzie si¢ najwiekszy nacisk. Przy czym kryterium sukcesu wskazuje na kulture typu
klan, co znajduje odzwierciedlenie w wczes$niejszych wynikach badan realizowanych
w ramach dysertacji. Natomiast w przypadku obszaru na co kladzie sie najwigkszy nacisk
wskazana zostata kultura typu hierarchia. Niniejsze moze by¢ zwigzane
z charakterystyczng dziatalno$cia, jaka prowadza przedsigbiorstwa w sektorze ustug
komunalnych (ustugi $§wiadczone dla ludnosci w sposdb nieprzerwany), dlatego tez
sprawno$¢ dzialania, kontrola w tym przypadku jest kluczowa. Ponadto analizujac
uzyskane dane w odniesieniu do pozostatych obszarow Camerona i1 Quinna, to
w przypadku stylu zarzadzania pracownikami najwigkszg warto§¢ uzyskat czynnik X7 ;
tj. preferowana praca zespotowa, a w przypadku zapewnienia spojnosci rowne wartosci

dla czynnikow X> ; lojalnos¢, zaufanie oraz X> > zaangazowanie, innowacje i rozwoj.

4.11. Autorska koncepcja diagnozy Kkultury organizacyjnej
w kontekscie wspierania Zzmian prorozwojowych
w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych

Syntetyzujac efekty zrealizowanych badan oraz odwolujac si¢ do struktury badan
przedstawionej w tabeli 4 na s. 17 dysertacji (etap VI), celem podsumowania
realizowanych badan, podjeto probe opracowania koncepcji diagnozy kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsiebiorstwach sektora
ustug komunalnych. Przyjmuje si¢, ze wartosci i cechy nazywane fundamentalnymi dla
kultury organizacyjnej sprzyjajgcej zmianom prorozwojowym stanowig punkt wyjscia do
wprowadzanych zmian w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych.

W opracowanej koncepcji istotne jest aby fundamentalne warto$ci zostaty
indywidualnie zweryfikowane przez kazde przedsigbiorstwo, poniewaz wskazane
wartos§ci  nie stanowig ,katalogu zamknigtego” ani tez, niekoniecznie wszystkie
wystepuja razem. Kazde przedsigbiorstwo ma swoja specyfike 1 nawet w przypadku, gdy
wartosci beda takie same lub podobne, to ich interpretacja moze si¢ nieco roéznié, co
sprawia, ze kultura bedzie inna.

Autorska koncepcja zostata zaprezentowany na rysunku 110. Kultur¢ organizacyjng
nalezy monitorowa¢, modyfikowa¢ i aktualizowa¢. Wprowadzenie zmiany kultury
w kierunku proinnowacyjnosci wymaga statej aktualizacji 1 dostosowywania priorytetow
uwzgledniajac zmieniajace si¢ warunki w otoczeniu wewngtrznym i zewnetrznym

przedsiebiorstwa. Zgodnie z opracowang koncepcja na poziomie poszczegdlnych etapow,
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zaproponowano przyktadowe narzedzia do wykorzystania, przy czym ich zastosowanie

powinno by¢ sytuacyjne w zaleznos$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa i potrzeb.

Fundamentalne wartosci (FW): Fundamentalne cechy (FC):
zaufanie, wspieranie nowych idei,
szacunek, podejmowanie wyzwan,
zaangazowanie, dzielenie si¢ wiedza,
otwartosc, poszukiwanie rozwigzan,
kreatywnos¢, zakres swobody dziatania
elastycznosc¢

A

v v

Sytuacyjna weryfikacja i interpretacja FW i FC w
danym przedsiebiorstwie

- w jaki sposob pracownicy je je rozumieja,

- w jaki sposob si¢ przejawiaja w roznych obszarach,
- okreslenie ewentualnie dodatkowych wartosci
indywidualnie dostosowanych do danego

przedsi¢biorstwa.

Diagnoza kultury organizacyjnej w danym
przedsiebiorstwie:

- okreslenie typu kultury organizacyjnej - stan obecny,

- okreslenie typu kultury organizacyjnej — stan pozadany,
- okreslenie rozbieznosci pomigdzy stanem obecnym i
pozadanym,

!

Zaplanowani e dzialan w kierunku zmiany kultury
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym z
uwzglednieniem FW i FC

v

Opracowanie planu zarzadzania kultura

organizacyjna
Realizowanie dzialan:
- komunikowanie proponowanych zmian i dziatan,

- monitorowanie wdrazania pozadanej kultury
- cykliczne roczne raportowanie z realizacji.

Proponowane obszary: miejsce
pracy, zesp6l, komunikacja,

orientacja na klienta/interesariuszy,

orientacja na ludzi, standardy

dziatania i odpowiedzialno$¢ (w tym
za $rodowisko naturalne), orientacja
na zmiany i innowacje, orientacja na

procesy.

Proponowane narzedzia np.:

warsztaty z pracownikami, ankieta
wewnetrzna, spotkania wewnetrzne.

__________________________________

E Proponowane narzedzia np.:
E kwestionariusz OCAI

Proponowane dziatania:
dostosowanie zmian do
poszczegolnych obszarow

Proponowane dziatania:
opracowanie formalnego
dokumentu, w ktorym zostang
okreslone cele i zasady dzialania
oraz w jaki sposob je
monitorowac, usprawniac i
aktualizowac (np. postep,
problemy, propozycje rozwigzan)

a

Rysunek 110 Autorska koncepcja diagnozy kultury organizacyjnej w kontek$cie wspierania
zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Zastosowanie koncepcji moze zosta¢ wykorzystane takze w celu uzyskania danych w taki
sposob, aby otrzyma¢ wyniki finansowe, ktorych bardzo czesto oczekuja zarzady czy tez
wlasciciele przedsigbiorstw. Wedlug Hesketta (2022) wyzsze stopy innowacyjnosci
towarzysza takim organizacjom, w ktorych nie tylko ceni si¢ wspotprace, przejrzystos¢
oraz niski poziom albo catkowity brak granic organizacyjnych lecz takze wykorzystuje
si¢ zalety, ktore wynikaja ze wspolnych wartosci i zachowan stanowigcych sedno kultury
organizacyjnej. Zdaniem Hesketta §ciezki prowadzace do wynikéw 1 zysku sktadajg sie
na model zysku osigganego dzigki kulturze . Kazda ze S$ciezek opiera si¢ na
zaangazowaniu pracownikow. Wywiera ono znaczacy wplyw na lojalnos¢,
produktywnos$¢ i poczucie odpowiedzialnosci (rekomendacje oraz sugestie nowych
produktéw 1 procesoOw) pracownikow, jak roéwniez na zaangazowanie, lojalnos¢
1 poczucie odpowiedzialnosci klientow (Heskett, 2022, s. 51). Mechanizmy kulturowe
maja stuzy¢ sprawnej realizacji strategii firmy, idac w parze i stanowiac dla niej, to czym
misja i warto$ci sa dla wizji. Misja to organizacyjne reason-to-be, to kim jesteSmy i po
co istniejemy. Warto$ci wspierajg realizacje wizji, ktora z kolei okresla kierunek, w jakim

zmierzamy (Stelmasiak, 2021, s. 129).
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PODUMOWANIE I KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Badania kultury organizacyjnej przedsigbiorstw gospodarki komunalnej s3
prowadzone w relatywnie niewielkim zakresie i nie zawsze maja walory utylitarne.
Inspiracja 1 punktem odniesienia do podjegcia prezentowanej tu tematyki byly
zrealizowane w 2013 roku badania wstepne oraz opracowanie Camerona i Quinna (2006).
To ostanie prezentuje profile kultury dla ,, Transport, komunikacja, ustugi komunalne”
oraz ,,Administracja publiczna”, ktore traktowano jako punkt odniesienia (koncepcje
ideowq) podczas realizacji badan w Polsce.

Przeprowadzona analiza pordwnawcza pokazata, ze przecietny profil (PSK) kultury
organizacyjnej uzyskany w badaniach dla polskich przedsigbiorstw sektora ushug
komunalnych jest zblizony do profilu ,,Administracja publiczna” zaprezentowanego
przez Camerona 1 Quinna. Wigze si¢ to prawdopodobnie z faktem podleglosci polskich
przedsigbiorstw tego sektora jednostkom samorzadu terytorialnego (JST).

Osiagniecie celu gtoéwnego dysertacji: diagnoza i analiza kultury organizacyjnej
w wybranych przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych, w tym okreslenie typu
kultury organizacyjnej, ktory sprzyja przeprowadzeniu zmian prorozwojowych oraz
opracowanie modelu do zastosowana wiazato si¢ z realizacja szeregu zadan badawczych
o charakterze poznawczym oraz metodycznym. Zestawienie wynikOw prac zostato
przedstawione w tab. 74.

Realizowane zadania badawcze przyczynity si¢ do wypetnienia luki badawczej, ktéra
wskazywala na brak badan kultury organizacyjnej w przedsi¢ebiorstwach sektora ustug
komunalnych, jak 1 opisow oddzialywania tej kultury na gotowo$¢ takiego

przedsigbiorstwa do zmian prorozwojowych. Wyniki badan maja charakter utylitarny.
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Tabela 74 Zestawienie wynikow prac nad doktoratem

szarych relacji GIA

podczas realizacji badan
eksperckich

Nazwa Etapu Rozdzial Realizacja dzialania | Realizacja zadan i pytan badawczych
I Analiza stanu Rozdziat e Przeglad literatury Z1: ustalenie niezbednych definicji (m.in.
wiedzy, zawarta w Kultura przedmiotu krajowej i kultura organizacyjna, zmiana prorozwojowa
dostepnych zrodtach | organizacyjna zagranicznej: literatura | w sektorze ustug komunalnych),
literaturowych jako czynnik (m.in.: ksiazki, artykuty
< zmian naukowe, raporty, P1 Jaka zmiana jest prorozwojowa w
S prorozwojowyc opracowania), zrodta przedsiebiorstwach sektora ushug
Z h w odniesieniu internetowe (strony komunalnych?
<Zﬂ do literatury internetowe
N przedmiotu dedykowane, Definicja autorska:
2 branzowe, zmiana prorozwojowa, to zmiana bedgca
< Rozdziat I specjalistyczne). wypadkowq dziatan kreowanych przez dang
<Nt Zmiany w ¢ Badanie dokumentéw, spolecznos¢ w organizacji, wykorzystujgc jej
= organizacji w tym m.in.: potencjal, zaangazowanie oraz zwinnoSc¢* i
dokumenty papierowe, | zdolnos¢ do proinnowacyjnych zachowat.
Rozdziat 111 dokumenty
Charakterystyka elektroniczne, akty
sektora prawne.

II | Badania ankietowe Rozdziat IV e Kwestionariusz OCAI Z2: diagnoza typu kultury organizacyjnej w
przy wykorzystaniu | Metodyka — autorstwa Camerona i | wybranych przedsi¢gbiorstwach sektora ustug
kwestionariusza postgpowania Quinna komunalnych,
ankietowego badawczego e Kwestionariusz

autorski, ztozona z 8 Z3: identyfikacja typu kultury organizacyjnej
pytan w zakresie takich | Wwspierajgcej zmiany prorozwojowe
obszarow jak: w przedsigbiorstwach sektora ustug
organizacja jako komunalnych,
miejsce pracy (2
pytania), zespot (4 P2 Jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje
pytania), komunikacja w przedsigbiorstwach sektora ustug
(1 pytanie), otwarto$¢ komunalnych?
na zmiany (1 pytanie),
W stanie obecnym okreslono typ kultury
., hierarchia”, natomiast w stanie pozgdanym
typ ., klan”.
<«
8 P3 Jaki typ kultury organizacyjnej wspiera
= zmiany prorozwojowe
g w przedsigbiorstwach sektora ustug
g komunalnych?
o Kulturg sprzyjajgcq zmianom
% prorozwojowym w przedsiebiorstwach
= sektora ustug komunalnych jest typ kultury
= klan.
8 III | Badania eksperckie Kwestionariusz wywiadu | P4 Jakie warto$ci, mogg zosta¢ uznane za
E — zastosowanie eksperckiego podstawowe dla kultury organizacyjne;j
< techniki wywiadu ustrukturyzowany, Sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w
<Nt ustrukturyzowanego zlozony z 9 pytan przedsigbiorstwach sektora ustug
= komunalnych?
Sq to: zaufanie, szacunek, zaangazowanie,
otwartosé, kreatywnosé, elastycznosé.
PS5 Jakie cechy moga by¢ uznane za
podstawowe dla kultury organizacyjne;j
Sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w
przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych?
Sq to: wspieranie nowych idei, podejmowanie
wyzwan, dzielenie sie wiedzq, poszukiwanie
rozwigzan, zakres swobody dziatania.
IV | Metoda badania Analiza danych zebranych
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\Y% Analiza danych Analiza zebranego Z4: identyfikacja fundamentalnych wartosci

empirycznych materialu w wyniku dla kultury organizacyjnej sprzyjajacej
prowadzonych badan w zmianom prorozwojowy w
ramach wcze$niejszych przedsigbiorstwach sektora ushug
etapow komunalnych,

Z5: identyfikacja fundamentalnych cech
sprzyjajacych zmianom prorozwojowym,
w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych.

VI | Opracowanie Z6: opracowanie autorskiej koncepcji
autorskiej koncepcji diagnozy kultury organizacyjnej w kontekscie
wspierania zmian prorozwojowych w
przedsigbiorstwach sektora ushug
komunalnych.

Zrodlo: opracowanie wiasne

Realizacja zadan badawczych wigzala si¢ z poszukiwaniem odpowiedzi na pytania:

1. Jaka zmiana jest prorozwojowa w przedsi¢biorstwach sektora uslug

komunalnych?

Na podstawie studiow literatury przedmiotu, prowadzonej obserwacji uczestniczacej
oraz analizy dotychczasowych badan, sformutowano definicje : ,,zmiana prorozwojowa,
to zmiana bedgca wypadkowq dzialan kreowanych przez dang spolecznosé
w organizacji wykorzystujgc jej potencjal, zaangaziowanie oraz zwinnosé i zdolnosé do
proinnowacyjnych zachowan”.

Zmiana prorozwojowa wspiera innowacyjne rozwigzania min. poprzez
zaangazowanie pracownikéw oraz ich elastyczno$¢ w odniesieniu do wprowadzanych
zmian. Wedtug doktorantki przedsigbiorstwa sektora ustug komunalnych z uwagi na
do$wiadczenia 1 dzialania, ktore podejmowaly w trakcie pandemii Covid-19, mogtyby
wykorzysta¢ nabyta w tym czasie umiejetnos¢ do szybkiej reakcji dostosowania si¢ do

otoczenia, co mogloby przyczyni¢ si¢ do zmian prorozwojowych.

2. Jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje w przedsi¢ebiorstwach sektora
ustug komunalnych?

Na podstawie przeprowadzonych badan zostat okreslony typ kultury dla przedsi¢biorstw

sektora ustug komunalnych (PSK). W stanie obecnym okreslono typ kultury ,,hierarchia”,

natomiast w stanie pozgdanym typ ,,klan” (rys. 111).

KLAN
28 I 33
LN 24
42 o \
HIERARCHIA @<&_ )l ADHOKRACIA
17 > 23
STAN OBECNY 18 16
= @= STAN POZADANY
° A RYNEK

Rysunek 111 Ogolny profil PSK
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie Cameron i Quinn (2006)
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3. Jaki typ Kkultury organizacyjnej wspiera zmiany prorozwojowe

w przedsi¢biorstwach sektora uslug komunalnych?

Diagnoza i analiza kultury organizacyjnej przyczynia si¢ do usprawnienia
przygotowan procesu zmian w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych.
Swiadomosé decydentow jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w przedsigbiorstwie
umozliwia dostosowanie dziatan zmierzajacych do zmiany kultury. W wyniku badan
eksperckich Doktorantka uzyskala informacje, ze kulturg sprzyjajaca zmianom
prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych jest typ kultury klan,
co zostalo takze zweryfikowane w ramach przeprowadzonych badan przy uzyciu metody
GIA. Z rozwazan przedstawionych w pracy wynika, ze kultura organizacyjna
przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych jest silna, nie jest zréznicowana i nie ma
w niej duzych rozbieznosci. Niemniej przedsigbiorstwa sektora ustug komunalnych majg

wiele ograniczen legislacyjnych oraz zwigzanych z charakterystyka dziatalnosci.

4. Jakie wartosci, moga zosta¢ uznane za podstawowe dla Kkultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym
w przedsiebiorstwach sektora uslug komunalnych?

Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz w ramach realizowanych badan,
Doktorantka podjela probg ustalenia wartosci, ktore beda zosta¢ traktowane jako
typowe/podstawowe dla kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym
w przedsigbiorstwach sektora ustlug komunalnych tj.: zaufanie, szacunek,
zaangazowanie, otwartos¢, kreatywnos¢, elastyczno$s¢. Na podstawie badan
eksperckich, uzyskano potwierdzenie, ze wskazane wartosci moga by¢ uznane za
"podstawowe/typowe"  dla  kultury  organizacyjnej  sprzyjajacej  zmianom

prorozwojowym.

5. Jakie cechy moga by¢ uznane za podstawowe dla kultury organizacyjnej

sprzyjajacej zmianom prorozwojowym?

W trakcie analizy literatury przedmiotu oraz z w wyniku badan ankietowych
prowadzonych przy pomocy kwestionariusza, podjeto probe identyfikacji cech kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora
ustug komunalnych tj.: wspieranie nowych idei, podejmowanie wyzwan, dzielenie si¢

wiedzg, poszukiwanie rozwigzan, zakres swobody dziatania. W wyniku badan
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eksperckich, potwierdzono, ze wskazane cechy moga by¢ wuznane jako
typowe/podstawowe. Znalazto to réwniez potwierdzenie w badaniach metoda GIA,
ktorych celem byto rozpoznania relacji miedzy typem kultury organizacyjnej sprzyjajacej
zmianom prorozwojowym w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych, ktory
zostal wskazany przez Ekspertow, a poszczeg6lnymi czynnikami charakterystycznymi
dla okreslonego typu kultury organizacyjnej .W wyniku wykorzystania metody okreslone
zostaly czynniki majace najwigkszy wplyw na zmiang¢ w kierunku pozadanej kultury
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym tj.: rozwoj osobisty, zaufanie, wspotuczestnictwo,
kontrola, sprawnos¢ dziatania, rozwdj, praca zespotowa, zaangazowanie.

Przedstawione w dysertacji wyniki oraz odpowiedzi na pytania badawcze stanowia
o pozytywnej weryfikacji postawionej na wstgpie hipotezy: Diagnoza i analiza kultury
organizacyjnej przyczynia si¢ do usprawnienia procesu zmian w przedsi¢biorstwach
sektora uslug komunalnych.

Diagnoza’

kultury organizacyjnej opisuje kluczowe aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstw, wspiera proces budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy oraz
wzmacnia $wiadomos$¢ tworzenia jednolitej kultury.

Korzysci wynikajace z przeprowadzonej w przedsigbiorstwie diagnozy kultury
organizacyjnej to przede wszystkim:

e optymalizacja stylu zarzadzania (dostosowanie stylu zarzgdzania do sytuacji
biznesowej i spotecznej),

e wzmocnienie spdjnosci organizacji (identyfikacja kluczowych dla firmy
warto$ci, tworzenie idealnego wizerunku, tworzenie porzadku spotecznego poprzez jasne
okreslanie oczekiwan),

e usprawnienie procesu komunikacji ( zwigkszanie efektywnos$ci zespotow,
poziomu wspdlpracy miedzy pracownikami, pobudzanie kreatywnosci 1 zaangazowania
wsrdd pracownikow),

e optymalizacja strategii personalnej (zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu

o posiadany potencjat, umiejetnos$¢ rozpoznania potrzeb rozwojowych pracownikow).

74 Diagnoza — ocena stanu czego$ na podstawie analiz i badan
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Identyfikacja kultury organizacyjnej z wykorzystaniem autorskiej koncepcji diagnozy
pozwala na wskazanie luki kulturowej pomiedzy kultura obecng a pozadang. Swiadomosé
istnienia takiej luki pozwala na zaplanowanie dziatan majgcych na celu jej niwelowanie.

Odpowiednie ksztattowanie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, inicjujacej
zmiany, w ktorej rozwijanie proinnowacyjnych dziatan jest doceniane, moze stanowi¢
szans¢ na lepsze zaspokajanie potrzeb, poprawy innowacyjnosci i rozwoju pracownikow.

Majac na uwadze nieliczng probe badawcza, okreslony w badaniach profil kultury
organizacyjnej PSK nalezy potraktowac jako pogladowy. Zdaniem doktorantki, kazdy
rodzaj przedsi¢biorstwa z sektora ustug komunalnych, ze wzgledu na §wiadczone ustugi,
ma swoja specyfike co moze powodowacé, ze kultura organizacyjna bedzie si¢ rozni¢ od
profilu PSK. Z tego powodu w proponowanej koncepcji diagnozy punktem wyjscia jest
weryfikacja zestawu fundamentalnych wartosci i cech. Niemniej, z uwagi na udziat JST
w wigkszosci przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych, moga by¢ widoczne znamiona
charakteryzujace organizacje sektora publicznego, takie jak np.: ustandaryzowanie,
formalizacja, sztywno okreslone zasady, regulaminy i1 procedury czy brak elastycznosci.
Pomimo innowacyjnego potencjatu jakie posiadaja przedsiebiorstwa ustug komunalnych,
mozna przypuszczaé, ze wymienione powyzej cechy moga stanowi¢ ograniczenie
1 uniemozliwia¢ sprawng transformacj¢ kultury organizacyjnej w kierunku pozadanym.

Zdaniem autorki, diagnozowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw sektora
ustlug komunalnych oaz wiedza na temat stanu pozadanego moze przyczyni¢ si¢ do
inicjowania, a w efekcie — zaplanowania i realizacji - zmian prorozwojowych. Mozna
w zwigzku z tym stwierdzi¢, ze diagnoza kultury organizacyjnej stanowi¢ moze narzg¢dzie
zarzadcze, ktoére wskaze obszary, ktére wymagaja zmiany oraz umozliwi
przeprowadzenie transformacji w takim kierunku, aby pozadana kultura sprzyjalta
zaré6wno sprawniejszemu funkcjonowaniu, jak i zmianom strategicznym, wykorzystujac
potencjal innowacyjny, jaki posiadaja przedsigbiorstwa analizowanego sektora.

Przeprowadzone badania oraz zainteresowanie sektorem ustug komunalnych
pozwala na sformutowanie wniosku, ze badane przedsi¢biorstwa sektora ustug
komunalnych, pomimo pewnych ograniczeh zwigzanych z regulacjami prawnymi
wynikajacymi m.in. z charakteru prowadzonej dziatalnosci i $wiadczonych ustug,
posiadaja potencjal do zmian prorozwojowych oraz udoskonalania i wprowadzania

innowacyjnych rozwigzan.
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Kierunki dalszych badan

Nawiazujac do przeprowadzonych badan, doktorantka dostrzega potrzebg dokonania na
wickszg skale diagnozy kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwach sektora ustug
komunalnych z wykorzystaniem zaproponowanej koncepcji celem jej walidacji oraz
weryfikacji. Badania takie mogg przyczyni¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstw w sektorze
ustug komunalnych przy wykorzystaniu istniejacego potencjatlu oraz efektu synergii.
Jednocze$nie w nawigzaniu do przeprowadzonych badan w 2018 roku zauwazono, ze
mozna okresli¢ kierunek dalszych dziatan zwigzanych z wprowadzaniem zmian w firmie
za pomocg metody design thinking oraz, ze zastosowanie takiej metody moze przyczynic¢

si¢ do zmiany oczekiwanej kultury organizacyjne;.

mgr Agnieszka Chuda 247



Bibliografia

1. Abdelghany S., (2019), Role of Organization Culture and Its Influence,
https://www.researchgate.net [dostep: 2020.10.07],

2. AckoffR.L., (1973), O system poj¢¢ systemowych, ,,Prakseologia” nr 2,

3. Alvesson M., Sveningsson S., (2016), Changing organizational culture, Scond edition,

British Libary Cataloguging,

4. Al-Emadi, Schwabenland C., Qi W., (2015); The Vital Role of Employee Retention in

Human Resource Management: A Literature Review, The IUP Journal of Organizational

Behavior, V. XIV, No. 3,

5. Aniszewska G., (2007), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, PWE, Warszawa,

6. Ansoff H.I., 2013, Zarzadzanie strategiczne [Strategic management], PWE, Warszawa,

7. Arditi D., Nayak S., Damci A., (2017), Effect of organizational culture on delay in

construction, International Journal of Project Management, Volume 35, Issue 2, pp. 136-147,

8. Armstrong M., (1996), A Handbook Of Personnel Management Practice, Kogan Page,

London,

9. Armstrong M., (1998), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej

Szkoty Biznes, Krakow,

10. Armstrong M., (2000), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Dom

Wydawniczy ABC, Krakéw,

11. Armstrong M., (2011), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Warszawa,

12. Aruna M., Anitha J., (2015); Employee retention enablers: Generation Y employees. SCMS

Journal of Indian Management, 12(3),

13. Asquer A., (2011), Liberalization and regulatory reform of network industries: A

comparative analysis of Italianpublic utilities. Util. Policy 19,

14. Balcarek A., (2007), Skuteczna adaptacja czynnika ludzkiego do zmian w przedsi¢biorstwie,

Przeglad organizacji nr. 5,

15. Badiru A.B., Ayeni B.J., (1993), Quality and Process Improvement, Chapman&Hall,

London,

16. Banka W., (2011), Cztowiek w organizacji, wydanie Adam Marszatek, Torun,

17. Barczak S.,(2013), Zastosowanie teorii szarych systemow do przewidywania przysztych ofert
sktadanych na aukcjach pierwszej ceny poprzez pryzmat modelu szarego GM (1, 1). Studia
Ekonomiczne, 146, s. 7-18,

18. Bartkowiak G., (2009), Czlowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,

19. Bartkowiak G., (2016), Zatrudnianie pracownikow wiedzy 65 plus. Perspektywa

pracownikow i organizacji, Wydawnictwo Adam Marszatek, Akademia Finansow i Biznesu

Vistula, Torun, Warszawa,

20. Baran M., Klos M., (2014), Pokolenie Y — prawdy i mity w konteks$cie zarzadzania

pokoleniami, Marketing i Rynek nr 5,

21. Bagk P., Sukiennik M., Kowal B., (2016), Kultura korporacyjna w aspekcie proceséw

zarzadczych w polskich przedsiebiorstwach wydobywczych, Inzynieria Mineralna, Journal of the

Polish Mineral Engineering Society, Krakow,

22. Blanchard K., (2021), Przywodztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywodztwie i

tworzeniu efektywnych organizacji. Trzecia edycja, PWN, Warszawa,

23. Bock, G.W., Zmud, R.W., Kim, Y.G., Lee, J.N., (2005), Behavioral Intention Formation in

Knowledge Sharing: Examining the Roles of Extrinsic Motivators, Social-psycho-logical Forces,

and Organizational Climate, MIS Quarterly, vol. 29, no. 1,

24. Borins S., (2002), Leadership and Innovation in the Public Sector, ,lLead-ership &

Organization Development Journal”, vol. 23, no. 8,

25. Borowiec A., (2010), Regionalna strategia innowacji i jej realizacja w Wielkopolsce, (red.)

Wyrwicka M.K., Analiza sytuacji w Wielkopolski w konteksScie transformacji wiedzy w sieciach

gospodarczych, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan,

mgr Agnieszka Chuda 248



26. Booth-Kewley, S., Dell'Acqua, R. G., Thomsen, C. J., (2017), Factors affecting
organizational = commitment in  Navy  corpsmen. Military = Medicine, 182(7),
https://doi.org/10.7205/MILMED-D-16-00316,

27. Bourne D.J., (2011), Poszukiwanie wizerunku i tozsamo$ci: Automovilistico Company
Poland, [w:] Etnografia organizacji, red. M. Kostera, GWP, Sopot,

28. Boyne G.A., (2006), Strategies for Public Service Turnaround: Lessons from the Private
Sector?, Admnistration & Society, vol. 38, no. 3,

29. Bratnicki M., Kry$§ R., Stachowicz J., (1988), Kultura organizacyjna przedsigbiorstw.
Studium ksztalttowania procesu zmian zarzadzania, Ossolineum, Wroctaw,

30. Bremer M., (2012), Organisational Cultural Change: Unleashing your Organization’s
Potencial in Circles of 10, Zwolle, Netherlands, Kikker Groep,

31. Brown T., (2009), Change by Design: how Design Thinking Transforms Organizations and
Inspires Innovation, Harper Collins,

32. Brunsson N., Hagg 1., (1992), Marknadens makt, SNS, Stockholm,

33. Brzezinski M., (red.) (2001), Zarzadzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi,
Difin, Warszawa,

34. Brzozowski M., Nedelko Z., (2017), Exploring the Influence of Personal Values and Cultures
in the Workplace, IGI Global, Hershey,

35. Bylok F., Robak E.,(red), (2009), Zachowania ludzi w organizacji, wybrane zagadnienia,
praca zbiorowa, Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa,

36. Cacciattolo K. (2014) , Understanding organisational cultures, European Scientific Journal,
November /Special/ edition vol.2, Malta,

37. Calado, R.D., Silva, M.B., Oliviera, A.A.S.B.S, Spagnol, G.S., Sarantopoulos, A., Li, M.L.,
(2014), Defining quality and maturity level applying the grey system and the method for
automotive enterprises diagnosis, American Journal of Theoretical and Applied Statistics, 3(6-1),
23-34.

38. Cameron K.S., Ettington D.R., (1988), The conceptual foundations of organizational culture,
Higher Education: Handbook of Theory and Research, Agaton, New York,

39. Cameron K.S., Quinn R.E., (2006), Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna
ekonomiczna, Krakow,

40. Camp R.C., (1989), Benchmarking. The Search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Performance, ASQC Quality Press, Milwaukee, WI,

41. Canel M. J., Luoma-aho V., (2018), Public Sector Communication: Closing Gaps Between
Citizens and Public Organizations, John Wiley & Sons, NJ, USA,

42. Cefis E., Ciccarelli M., (2005), Profit differentials and innovation, Economics of Innovation
& New Technology,

43. Chatterjee A., Pereira A., Bates R., (2018), Impact of individual perception of organizational
culture on the learning transfer environment, International Journal of Training and Development,
DOI: 10.1111/jtd.12116.,

44, Cempel C., (2014), Teoria szarych systeméw—nowa metodologia analizy i oceny ztozonych
systemow. Przeglad mozliwosci, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i
Zarzadzanie, (63), s. 9-20,

45. Chroscicki Z., (1999), Zarzadzanie firma. Wybrane problemy, wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa,

46. Chrusciel T.J., (2018), Implementacja systemow motywacyjnych w samorzadowych
przedsigbiorstwach komunalnych, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie,
nr 1 (ISNN:1899-8658,

47. Chrusciel T.J., (2019), Zarzadzanie procesami uslugowymi w samorzadowych
przedsigbiorstwach gospodarki komunalnej, Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej,
Zarzadzanie Nr 34, Czgstochowa,

48. Chuda A., (2017), Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu
Camerona i Quinna, ACTA UNIVERSITATIS NICOLAI COPERNICI, Zarzadzanie XLIV-nr 1,
UMK w Toruniu, Torun,

mgr Agnieszka Chuda 249



49. Chuda A., Majchrzak J., (2018), Jakosciowe ujecie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
The qualitative approach to organizational culture, Marketing i Rynek 12/2018, PWE, Warszawa,
50. Chuda A., Wyrwicka M.K., (2013), Diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
ustugowego, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej Vol. 59, Organizacja i Zarzadzanie,
Poznan,

51. Chuda A., Wyrwicka M.K., (2016), Impact of organizational culture perception efficiency of
workers enterprise — case study, Research in Logistics and production Vol. 6 (5), Publishing
House of Poznan University of Technology, Poznan,

52. Chuda A., Wyrwicka M.K, (2017), Analiza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
w aspekcie innowacyjnosci — studium przypadku, Zeszyty naukowe Politechniki Poznanskiej,
Organizacja i Zarzadzanie, nr 72, Poznan,

53. Chuda A., Wyrwicka M.K., (2017), Diagnosis of organizational culture of an enterprise in
the context of its pro-innovative inclination — a case study, Research in Logistics and production,
vol. 7, nr 5, Publishing House of Poznan University of Technology, Poznan,

54. Chudzinski P., (red), (2018 a), Zarzadzanie przedsigbiorstwem wodociggowym.
Uwarunkowania funkcjonowania i wspolczesne koncepcje zarzgdzania, PWE, Warszawa,

55. Chudzinski P., (red), (2018 b), Zarzadzanie przedsi¢biorstwem wodociaggowym, Spoteczne
aspekty funkcjonowania i pomiar efektywnosci, PWE, Warszawa,

56. Clarke L., (1997), Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa,

57. Cruz-Cunha M.M., Moriera F., Varajao J., (2014), Technological, Social and Organiational
Dimensions, Handbook of Research on enteprise 2.0, Business Science Reference, DOI:
10.4018/978-1-4666-4373-4.ch005,

58. Cyfert S., (2018), Zarzadzanie strategiczne i strategie, [w] Chudzinski P., (red), Zarzadzanie
przedsiebiorstwem wodociaggowym. Uwarunkowania funkcjonowania i wspolczesne koncepcje
zarzadzania, PWE, Warszawa,

59. Czakon W., (2009), Mity o badaniach jakosciowych w naukach o zarzadzaniu, Przeglad
organizacji, vol. 9,

60. Czakon W., (2011), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa,

61. Czakon W., (2017), Klimat wspolpracy miedzyorganizacyjnej, Studia Oeconomica
Posnaniensia, vol. 5, no. 9, DOI: 10.18559/SOEP.2017.9.1,

62. Czerska M., (1996), Organizacja przedsi¢gbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk,

63. Czop K., (2013), rorozwojowe zachowania pracownikow a zdolnos$¢ organizacji do zmian,
Przedsigbiorczosc i zarzadzanie, tom X1V, zeszyt 12, cz. II, Wydawnictwo SAN, £.6dz,

64. Dahr S., (2009), Value based management for organizational excellent, New Delhi: Indian
Society for Training & Development,

65. Dabrowski T.J., (2010), Reputacja przedsigbiorstwa. Tworzenie kapitatu zaufania, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa,

66. Deal T.E., Kennedy A.A., (1982), Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life, Penguin Books, Harmondsworth,

67. Deal T. E., Kennedy A. A., (2000), The New Corporate Cultures: Revitalizing the workplace
after downsizing, mergers and reengineering, TEXERE Publishing Limited, London — UK,

68. Dembicka-Starska I., (2011), Harcerski autorytet — istota oraz ksztattowanie, [w:] Etnografia
organizacji, red. M. Kostera, GWP, Sopot,

69. Denczew S. (2011), Podstawy gospodarki komunalnej, Wydawnictwo Politechniki
Biatostockiej, Biatystok,

70. Denison D.R., (1990), Corporate culture and organizational effectiveness, NY: Wiley, New
York,

71. Denison D.R., Mishra (1995), Toward Theory of structure Culture and Effectiveness,
Organization Science, 6(2),

72. Denison D.R., (1996), What is the difference between organizational culture and
organizational climate?, The Academy of Management Review, Vol. 31, No. 3, pp.619—654,

mgr Agnieszka Chuda 250



73. Denison D.R., Neale. W.S., (2000), Denison organizational culture suvey. Facilitator Guide,

Denison Consulting, LLC, Washington,

74. Denison D.R., Haaland S., Goelzer P., (2003), Corporate Culture and structure Is Asia

completely different From the remainder of the glob?, Organizational Dynamics, 33(1),

75. Denison D.R, Ko I. (2016), Cultural Due Diligence in Mergers and Acquisitions, Advances

in Mergers and Acquisitions (Advances in Mergers & Acquisitions, Vol. 15), Emerald Group

Publishing Limited, pp. 53-72,

76. Denzin N.K., (1970), The research act: A theoretical Introductionto Socjological methods

Chicago, Aldine, Chicago,

77. Denzin N.K., (1978), The research act: A theoretical Introductionto Socjological methods,
2nd ed., Mc Graw-Hill, New York,

78. Denzin N.K (2017), The Research Act. A Theoretical Introduction to Sociological Methods,

Routledge, New York

79. Deserti A., Rizzo F., (2013), Design and the Cultures of Enterprises. Design Issues, 30(1),

80. De Tienne D., Mallette P., (2012), Antecedents and Outcomes of Innovation-Oriented

Cultures, International Journal of Business and Management”, Vol. 7, No. 18,

81. Dillen J., (2012), La culture de securite de ’entreprise, Wolters Kluwer, Waterloo,

82. Drozdowski R., Zakrzewska A., Puchalska K., Morcht M., Mroczkowska D., (2010),

Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska

Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Warszawa,

83. Drucker P.F., (1994), Praktyka zarzadzania, Czytelnik, Warszawa,

84. Drucker P.F., (2002), Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa,

85. Easley M.C., (2019), Employee Retention: Why Employees Choose to Stay in their Electric

Utility Organization, ProQuest LLC, California, USA,

86. Elia V., Gnoni M.G., Tomese F., (2019), Exploring the Benefits of Productization in

theUtilities Sector Sustainability 11,

87. Elsbach D. K., Stigliani I., (2018), Design Thinking and Organizational Culture: A Review

and Framework for Future Research, Journal of Management, 44(6), 2274-2306, DOL:

10.1177/0149206317744252,

88. FagerberglJ., Mowery D.C. & Nelson R.R. (2005), The Oxford Handbook of Innovation,

Oxford University Press,

89. Fey C.F., Denison D., (2003), Organizational culture and effectiveness: Can American

Theory be applied in Russia?, Wiliam Davidson Institute Working Paper Number 598, Michigan,

90. Fine, B. and E. Leopold (1993), The World of Consumption. London: Routledge,

91. Flamholtz E.G., Narasimhan — Kannan R., (2005), Differential Impact of Culture upon

Financial Performance: An Empirical Investigation, European Management Journal,

92. Flamholtz E.G., Randle Y., (2018), Kultura firmy, ICAN Institute, Warszaw,a

93. Folaron J., (2005), The human side of change leadership, Quality Progress, vol. 4,

94. Follett M.P.(2003), Dynamic Administration. The Collected Papers of Mary Parker Follett,

edited by H.C. Metcalf and L.Urwick, Routledge Taylor & Francis Group, London and New York

2003,

95. Furmanik M., (2012), kultura organizacyjna w szkolach réznych krajow, Zarzadzanie

publiczne I(21), Uniwersytet Jagielonski, Krakow, doi:10.4467/20843968ZP.13.010.1083,

96. Gadomska — Lila K., (2011), Budowanie kultury innowacyjnosci w $wietle badan

empirycznych, Wspolczesne zarzadzanie nr 1/2011 Uniwersytet Szczecinski, Szczecin,

97. Gadomska — Lila K., (2015), Pokolenie Y wyzwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 1/2015, IPiSS, Warszawa,

98. Gadomska — Lila K., (2016), Specyfika organizacji publicznych i jej implikacje dla kultury

organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi, Problemy Zarzadzania - Management 14(3

(61)):129-141

99. Ganescu C., Gangone A., (2017), A model of socially responsible organizational culture,

Studia Universitatis “Vasile Goldis” Arad. Economics Series Vol 27 Issue 2/2017, Romania,

100.Gawrys$ 1., Trippner P., (2017), Analiza poziomu rentownos$ci przedsigbiorstwa na

przyktadzie niepublicznej uczelni wyzszej w roku akademickim 2015/2016, Annales Annales

mgr Agnieszka Chuda 251



Universitatis Mariae Curie-Sklodowska” sectio H (Oeconomia), Vol. 51, Nr 5, Wydawnictwo
UMCS, Lublin,

101.Glapinski A., (2012), Schumpeterowska teoria przedsigbiorcy, czyli skad si¢ bierze pies,
Konsumpcja i Rozwdj nr 1, Warszawa,

102.Glinka B., (2011), Zmiana i rozw0j organizacji, czyli w co grajg ludzie, [w:] Etnografia
organizacji, red. M. Kostera, GWP, Sopot,

103. Glinka B., Czakon W., (2021), Podstawy badan jako$ciowych, PWE, Warszawa,
104.Glinska-Newes A. (2007), Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w
przedsigbiorstwie, Dom Organizatora, Torun,

105.Glinska — Newe$ A., (2010), Pozytywny potencjal organizacji jako prorozwojowa
architektura zasobow przedsigbiorstwa, Stankiewicz M. (red), Pozytywny potencjal organizacji.
Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania, Dom Organizatora, Torun,

106.Glinska-Newes A. (2017), Pozytywne relacje interpersonalne w zarzadzaniu, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun,

107.Glen, R., Suciu, C., & Baughn, C., (2014), The need for design thinking in business schools,
Academy of Management Learning & Education, 13(4),

108.Golovatchev J., Budde O., (2016), PLM Framework for the Development and Management
Smart Energy Products. InProduct Lifecycle Management in the Era of Internet of Things, Bouras
A., Eynard B., Foufou S., Thoben K.D.,Eds.; Volume 467, Springer, Berlin, Germany,
109.Golebiowska E., (2014), (red) Zarzadzanie nowe perspektywy w dobie zmian
demograficznych — w $wietle badan, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie tom XV, zeszyt 11, wyd.
Spotecznej Akademii Nauk, Lodz,

110.Gérka K, Poskrobko B., Radecki B., (2001), Ochrona Srodowiska, PWE, Warszawa,
111.Grabowski P., (2011), Kaptan, wizja i zakon — czyli zarzadzanie a $wiatynia sztuki, [w:]
Etnografia organizacji, red. M. Kostera, GWP, Sopot,

112.Graczyk — Kucharska M., Spychata M., Golinski (2020), Kultura organizacji a employer
branding, [w:] Wyzwania Nowoczesnego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, red. naukowa:
Graczyk — Kucharska M., Spychata M., Golinski M., Szafranski M., Instytut Naukowo —
Wydawniczy ,,Spatium”, Radom,

113.Grzymata Z., (2010), Restrukturyzacja sektora komunalnego w Polsce. Aspekty
organizacyjno-prawne i ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa,

114.Grzymata Z., (2013), Innowacje na rynku sektora komunalnego w Polsce, Prace Komis;ji
Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, Szkota Gloéwna Handlowa,
Warszawa,

115.Griffin R W, (1997), Podstawy Zarzadzania Organizacjami, PWN, Warszawa,

116.Handy Ch.B., (1976), Understanding organizations,

117.Handy, C., (1993), Understanding Organizations, Penguin Books Ltd, London, UK,
118.Harrison R., (1974), Understanding our Organization’s Character, Harvard Business Review,
May — June,

119.Hatch M., (1997), Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives,
Oxford University Press, Oxford,

120.Heckmann N., Steger T., Dowling M., (2016), rgnizational Capacity for Change, Change
Experience, and Change Project Performance, Journal of Business Research, vol. 69,

121.Hill M.E., (2013), Marketing Strategy. The Thinking Involved, Sage Publications, Inc., Los
Angeles,

122.Heskett J., (2022), Zwycigzaj wewnetrzng sita. Buduj kulturg organizacyjng zapewniajaca
przewage konkurencyjng, ICAN Institute, Warszawa,

123.Herman A., Oleksyn T., Stanczyk ., (2015), Management by Values, Jagiellonian University
Press, Krakow,

124.Hewson C., Mixed Methods Research, [in:] The SAGE Dictionary of Social Research
Methods, ed. V. Jupp, SAGE Publications, London 2006,

125.Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M., (2011), Kultury i organizacje: zaprogramowanie
umyshu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,

126.Jacques E., (1951), The Changing Culture of a Factory, Tavistock, London,

mgr Agnieszka Chuda 252



127.Janasz W., Koziot K., (2007), Determinanty dzialalnos$ci innowacyjnej przedsi¢biorstw,
PWE Warszawa,

128.Jashapara A., (2006), Zarzadzanie wiedzg. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa,
129.Jasinska J., (2015), Zmiany w organizacjach, Wydawnictwo Frel, 61, Warszawa,
130.Jaworowicz M., Jaworowicz P., (2017), Skuteczna komunikacja w nowoczesnej organizacji,
Difin, Warszawa,

131.Jedrych E., Berniak-Wozny J. (2018), Ksztaltowanie kapitatu spotecznego organizacji,
PWN, Warszawa,

132.Jones A.P., James L.R., (1979), Psychological climate: dimensions and relationships of
individual and aggregated work environment perceptions, Organizational Behavior and Human
Performance, Vol. 23, No. 2, pp.201-250,

133.Jozefowicz B., (2015), Budowanie zaufania organizacyjnego w przedsi¢biorstwie, Studia
i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 39 (2),

134.Judge W.Q., Blocker Ch.D., (2008), Organizational Capacity for Change and Strategic
Ambidexterity. Flying the Plane While Rewering It, European Journal of Marketing, vol. 25, no.
9/10,

135.Kaminska A., (2009), Monopol naturalny i jego regulacja, Rocznik Naukowy Wydziatu
Zarzadzania w Ciechanowie, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie,

136.Karaszewski W., Haffer M., (2009), Czynniki wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
i regonow, Wyd. Naukowe Mikotaja Kopernika, Torun ,

137.Karwowska K., (2019), Design thinking: jak projektowa¢ do$wiadczenia pracownika
[Design thinking: how to design employee experience], Harvard Business Review Polska,
[www.hbrp.pl],

138.Keino D.C., (2017), Influence of organizational culture on Employer branding in the mobile
telecommunication sector in Kenya, Human Resource and Leadership Journal, Vol. 2, Issue 1,
No. 3, pp. 27-46,

139. Kelly T, (2010), Sztuka innowacji. Lekcja kreatywnos$ci z do$wiadczen czotowej
amerykanskiej firmy projektowej, Klasyka biznesu, New Media, Warszawa,

140.Kietczewski D., (1999), Ekologia spoteczna, Wydawnictwo Ekonomia i $§rodowisko,
Biatystok,

141.Klimek D., (2017), Spotka komunalna — ekonomiczne i spoleczne aspekty zarzadzania,
Studia ekonomiczne, Zeszyty naukowe Uniwersytetu ekonomicznego w Katowicach nr
322/2017,

142 Klincewicz, K. (red.), (2016), Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa,

143.Ktos M., (2017), Outsourcing w polskich przedsigbiorstwach, wyd. CeDeWu.pl, Warszawa,
144.Kobylinska U., (2013), Mierniki sprawnosci ustug publicznych, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie”, nr 2,

145.Kolman, R., (2009), Kwalitologia: wiedza o rdéznych dziedzinach jako$ci,
Warszawa: Wydawnictwo Placet,

146.Kohn S.E., O’Connell V.D., (2007), 6 Habits of Highly Effective Teams. Career Press,
Franklin Lakes, NJ 07417,

147.Kotaczkowski B., Ratajczak M., (2017), Zakres i formy prawne przedsigbiorczosci
komunalnej w Polsce migedzywojennej i obecnie, Prawo budzetowe Panstwa i Samorzadu 4(5),
Uniwersytey Mikotaja Kopernika w Toruniu,

148.Kotodziejczak M., Malarski M., (2015), Kultura organizacyjna w JST [w:] Problemy
zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego, Banachowicz B., Wojtaszczyk K., Zak-
Skwierczynska M., L.odz,

149.Konecki K. T., Chomczynski P., (2007), Zarzadzanie organizacjami. Kulturowe
uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz,
150.Konecki K., (2000), Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN,
Warszawa,

151.Kopczynski T., (2010), Outsourcing w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami, PWE, Warszawa,

mgr Agnieszka Chuda 253



152.Kostera M., (2003), Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, PWE,
Warszawa,

153.Kostera M., Sliwa M., (2012), Zarzadzanie w XXI wieku. Jakos¢, tworczos¢, kultura,
wydanie II, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa,

154.Kotarbinski T., (1975), Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw,

155.Kotter J.P., Heskett J.L., (1992), Corporate Culture and Performance, Free Press, New York,
156.Kotter J.P., Heskett J.L. (2011), Corporate Culture and Performance, Simon&Schuster, New
York,

157.Koztowski W., (2022), Strategie inwestycyjne gmin w gospodarce komunalnej, Rozwdj
Regionalny i Polityka Regionalna 59, (https://doi.org/10.14746/rrpr.2022.59.11),
158.Kozminski A.K., (2005), Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa,
159.Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), (1996), Zarzadzanie, Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa,

160.Kozuch B., (2008), Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa,

161.Kozusznik B., (2005), Kierowanie zespolem pracowniczym, PWE, Warszawa,
162.Kozusznik B., (2007), Zachowania cztowieka w organizacji. Wydanie II zmienione, PWE,
Warszawa,

163.Krasnicka T., Glod W., Wronka — Po$piech M., (2016), Proinnowacyjna kultura
organizacyjna a wyniki przedsigbiorstw, Przeglad organizacji, nr 7 (918),

164.Krawczyk — Sokotowska 1., (2012), Wybrane aspekty innowacyjnosci przedsi¢biorstwa,
Studia i prace kolegium zarzadzania i finansow, Zeszyt naukowy 114, Szkota Glowna Handlowa
w Warszawie, Dom wydawniczy Elipsa, Warszawa,

165.Krupa K., (2006), Teoria zmian organizacyjnych przedsi¢biorstw ery informacji, wyd.
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow,

166.Krupski R., (2003), Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody, AE, Wroctaw,

167.Krdl H., Ludwiczynski A., (2006), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa,
168.Krzakiewicz K., Cyfert S., (2013), Role przywodcow w procesie zarzadzania zmianami. In:
J.Skalik, A. Zabtocka — Kluczka (Eds.). Innowacje w zarzadzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw,

169.Kubik K., (2008), Kultura menedzerska, Warszawska Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Warszawa,

170.Kuc B. R., (2003), Zarzadzanie doskonate, wyd. Menezerskie PTM, Warszawa,
171.Kuipers B.S., Higgs M., Kickert W., Tummers L., Grandia J., Van der Voet J., (2014), The
management of change in public organizations: A literature review, ,,Public Administration”, v..
92,n0. 1,

172.Kulesza M., (2012), Gospodarka komunalna — podstawy i mechanizmy prawne, Samorzad
Terytorialny,

173.Lachowski S., (2012), Droga wazniejsza niz cel, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa,
174.Leavitt H.J., Whisler T.L., (1958), Management in 1980s, Harvard Business Review,
175.Leavitt H.J., (1962), Applied organizational change in industry: structural, technological and
humanistic approaches, Carnegie Institute of Technology, Graduate School of Industrial
Administration in Pittsburgh, Pittsburgh,

176.Lee J., (2020), Accelerating organisation culture change. Innovation through Digital Tools,
Emerald Publishing,

177.Leins H., Setzer M., Covill L., (2000), Excellence in Investment Banking Operations,
Euromoney Books, London,

178.Lencioni P., (2019), Pig¢ dysfunkcji pracy zespolowej. Opowies¢ o przywoddztwie, MT
Biznes, Warszawa,

179.Liedtka J., (2018), Why Design Thinking Works, Harvard Business Review, September—
October,

180.Lonski Z., (1999), Samorzad terytorialny w RP, 2wyd., C.H. Beck, Warszawa,
181.Leszczak M., (1999), Patologie w organizacji, wyd. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow,
182.Lewin K., (1952), Group Decision and Social Change, G.E. Swanson, T.M. Newcombe, E.L.
Hartley (red), Readings in Social Psychology, 2nd ed., Holt, New York,

mgr Agnieszka Chuda 254



183.Litwin G.H., Stringer R.A., (1974), Motivation and Organizational Climate, 3rd ed., Harvard

University Press, Boston,

184.Liu S., Lin Y.,(2006), Grey information: theory and practical applications, Springer Science
& Business Media,

185.Liu S., Lin Y, (2010), Grey systems: theory and applications, Springer,

186.Lu S. Y., EIMaraghy W., Schuh G., Wilhelm R., (2007), A scientific foundation of
collaborative engineering, CIRP Annals-Manufacturing Technology, 56(2), s. 605-634,

187.Lorsch J. W., McTague E., (2016), Culture is not the culprit, Harvard Business Review,

94(4),

188.Lu B., Guo X., Luo N., Chen G., (2015), Corporate Blogging and Job Performance: Effects

of Work-related and Nonwork-related Participation. Journal of Management Information

Systems, 32(4), doi:10.1080/07421222.2015.1138573 ,

189.Luthans, F., Norman, S.M., Avolio, B.J., Avey, J.B., (2008), The Mediating Role of

Psychological Capital in the Supportive Organizational Climate-employee Performance

Relationship, Journal of Organizational Behavior, vol. 29, no. 2,

190.Lynn A.IL, (1992), Managing the Challenges of Trigger Events: The Mindsets Governing

Adaptaction to Change, Business Horizons (35), IX -X,

191.Lunarski J., (2007), Zarzadzanie innowacjami, podstawy zarzadzania innowacjami, praca

zbiorowa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow,

192.Majchrzak, J., (2017), Metoda zarzadzania jakoscig zintegrowanej komunikacji

marketingowej przedsigbiorstwa przemystowego, Rozprawa doktorska, Politechnika Poznanska,

Wydziat Inzynierii Zarzadzania

193.Makarczyk W., (1971), Przyswajanie innowacji, Wyd. PAN, Wroctaw,

194.Marciniak S., (2010), Innowacyjnos¢ i konkurencyjno$¢ gospodarki, wyd. C.H. Beck,

Warszawa,

195.Marzec 1., (2015), Rola klimatu organizacyjnego w ksztaltowaniu zaangazowania

pracownikow osrodkow pomocy spolecznej na $lasku, Studia ekonomiczne. Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu ekonomicznego w Katowicach, Nr 232, Katowice,

196.Mastyk-Musiat E. (1999), Spoteczenstwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzadzania,

Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin,

197 Mastyk-Musial E., (2014), Organizacja w zmianach. Perspektywa konsultanta, Oficyna

Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2014,

198. Matejun M., Szczepanczyk M., (red.), (2009), Wspodiczesne metody zarzgdzania

w gospodarce, Wydawnictwo Politechniki t.0dzkiej, £.6dz,

199.Matejun M., (2017), Przestrzenie okazji w rozwoju proinnowacyjnosci pracowniczej,

Przeglad nauk ekonomicznych, nr 27/2017,

200.Mazur J., Rojek — Adamek P., Tomczyk J., (red.nakowa), (2020), Zarzadzanie zmiang.

Innowacje — organizacje — bezpieczenstwo, Wydawnictwo naukowe Uniwersytetu

Pedagogicznego, Krakow,

201.Mazurek — Lopacinska K., Sobocinska M., (2018), Triangulacja w badaniach jakosciowych,

Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 525/ 2018,

202.McKenna E., Beech N., (1999), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Felberg SJA, Warszawa,

203.Meadows D.H., Meadows D.L., Randers J., Behrens W.W., (1973), Granice wzrostu,

Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,

204.Michael B., Prince A.F., Chacko A., (2016), Impact of compensation package on employee

retention, international Journal of Research in Commerce & Management, vol. No 7, I. No. 10,

205.Michalak J, (2003), Analiza efektywnosci ekonomicznej gospodarowania [w:] Analiza

finansowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, red. M. Walczak, Wyd. Difin, Warszawa,

206.Mierzwiak R., Nowak M., (2020), Modele decyzyjne w teorii systemow szarych, Polskie

Towarzystwo Ekonomiczne, Poznan,

207.Mikuta B., (2000), Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji

poje¢, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie (3),

208.Miner J.B., (1988), Organisational Behaviour. Performance and Productivy, New York,

mgr Agnieszka Chuda 255



209.Mordern T., (2016), Principles of Management. Second edition, Innovatve Business

Textbooks, Routledge, New York, USA,

210.Mrowka R., (2013), Organizacja hiperarchiczna — czynniki kreujace, geneza modelu,

zarzadzanie, Oficyna Wydawnicza SGH, [dostep 08.01.2020],

211. Mrowka R. Badanie satysfakcji pracownikow w organizacji gospodarczej, [dostep:

17.08.2020],

212.Mycielska M., (2020), Praktyczny podrgcznik zarzadzania kulturg organizacyjng firmy,

ICAN Instute, Warszawa,

213.Niewiadomski P, Nogalski B., (2020) Predylekcja do zmian jako $wiadectwo dojrzatosci

przedsigbiorstw wytworczych z sektora maszyn rolniczych — ustrukturyzowane podejscie

eksperckie, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej Organizacja i Zarzadzanie nr 82,

214.Noga M., Stawicka M., (2008), Problemy gospodarki §wiatowej, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw,

215.Nowak M., Borowiec A., (2019), Intuicyjne rozwigzywanie problemow decyzyjnych z

wykorzystaniem teorii systemow szarych, Przeglad organizacji,

216.0bl9oj K., (1986), Ekspansja rynkowa, “Zarzadzanie”, nr 6-7,

217.0leksyn T., (2011), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer Business,

Warszawa,

218.0leskéw-Szlapka, J., Wojciechowski, H., Domanski, R., & Pawlowski, G. (2019). Logistics

4.0 maturity levels assessed based on GDM (grey decision model) and artificial intelligence in

logistics 4.0-trends and future perspective. Procedia Manufacturing, 39, 1734-1742.

219.0rzechowski Emil (red), (2011), Zarzadzanie w kulturze tom 12, UJ, Krakow,

220.0’Reilly C.A. III, Tushman M.L., (2016), Lead and Disrupt, Stanford University Press,

Stanford CA, USA,

221.Palinkas L.A., Horwitz S.M., Green C.A., Wisdom J.P., Duan N., Hoagwood K., (2015),

Purposeful sampling for qualitative data collection and analysis in mixed method implementation

research, “Administration and Policy in Mental Health and Mental Health Services Research”,

222.Para A., (2015), Problem réznorodnosci pokoleniowej w organizacji [w:] K. Poznanska,

K.M. Kraj (red.) Marketing, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawnicza

Warszawa,

223.0nwuegbuzie A.J., Leech N.L., (2007), Sampling designs in qualitative research: Making
the sampling process more public, “Qualitative Report”, 12(2),

224.Parry K.W., Proctor-Thomson S.B., (2003), Leadership, Culture and Performance: The Case

of the New Zealand Public Sector, ,,Journal of Change Management”, vol. 3, iss. 4,

225.Pawtowski E., Trzcielinski S., (1986), Projektowanie struktury organizacyjnej

przedsigbiorstwa. Podstawy rozwijania i kojarzenia funkcji zarzadzania, cz¢$¢ 1, Wielkopolski

Oddzial Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa w Poznaniu, Poznan,

226.Pawtowski M., Kutakowska A., Pigtkowski Z. (2019), Kultura organizacyjna w organizacji,

Postepy Techniki Przetworstwa Spozywczego nr 1, Wyzsza Szkota Menadzerska,

227.Penc J. (1994), Strategie zarzadzania, cz. 1, Wydawnictwo Placet, Warszawa,

228.Penc J., (1997), Strategie rozwoju zmiany, Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa nr 9,

229.Peters, T.J., Waterman, R.H., (1984), In search of excellence, Harper and Row, New York,

230.Peters, T.J., Waterman, R.H., Jr. (2004), W poszukiwaniu doskonato$ci w biznesie.

Doswiadczenia najlepiej zarzadzanych firm Ameryki, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa,

231.Petriglieri G. (2017), Organizacja zbudowana na zaufaniu, ,,Harvard Business Review

Polska”, nr 170, Warszawa,

232.Pthister J.A., (2009), Managing organizational culture for effective internal control, Physica

— Verlag, Zurych,

233.Pietruszewski M., (2013), Kultura organizacyjna a aspiracje pracownikow

w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Politechniki Czegstochowskiej, Zarzadzanie, nr 9,

Czestochowa,

234.Pocztowski A., (2008), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Edukacyjne,

Warszawa,

mgr Agnieszka Chuda 256



235.Podrecznik Oslo wydanie trzecie, OECD i Eurostat, wydanie Polskie, Warszawa, 2008
236.Prandecki K., Sadowski M., (2010), Mi¢dzynarodowa ewolucja ochrony srodowiska, LAM-
Wydawnictwo Akademii Finanséw, Warszawa,

237.Prahalad C., Hamel G., (1990), The Core Competence of Corporation, Harvard Business
Review, No. May/ June,

238.Pszczotowski T., (1978), Mata encyklopedia prakseologii I teorii organizacji, PWN,
Warszawa,

239.Pyziak-Szafnicka M., Plaszczyk P., (1997), Dziatalnos¢ gospodarcza gmin a granice sfery
uzytecznosci publicznej, ,,Finanse Komunalne”, nr 2,

240.Reddin B., (2005), Testy dla menadzerow stawiajacych na efektywnos¢, Oficyna
Wydawnicza Alma — Press, Warszawa,

241.Richter M., (2012), Utilities’ business models for renewable energy: A review.Renew.
Sustain, Energy Rev.16,

242 Robbins S.P., (1998), Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa,

243.Robbins S.P., DeCenzo D.A., (2002), Podstawy zarzadzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa,

244 Roézanski A., (2014 a), Gotowos¢ prorozwojowa pracownikOw w sytuacji zmian
organizacyjnych — wybrane aspekty, e-mentor 1(53),

245.Rozanski A., (2014 b), Psychospoteczne korelaty gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju
pracownikow wykwalifikowanych, Wydawnictwo UMCS, Lublin,

246.Ro6zanski A., Bojar M., Kozak B., (2014), Gotowos¢ prorozwojowa 0sob swiadczacych prace
w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia, Przeglad Organizacji 11/2014, dostep: 2021.04.19,
247.Sadowska B., (2012), Outsourcing ustug komunalnych jako element nowego zarzadzania
publicznego jednostki samorzadu terytorialnego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Ekonomiczne problemy ustug nr 97,

248.Sadowska B., (2018), Raportowanie informacji o spotecznej odpowiedzialnosci sektora
komunalnego, Zeszyt Naukowy 163, Kolegium Zarzadzania i finanséw, Oficyna wydawnicza
SGH, Warszawa,

249.Schein E.H., (2004), Organizational culture and leadership, Jossay-Bass,

250.Schein E., (2010), Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco,
251.Schein E.H., Schein P.A., (2019), Potega relacji w zarzadzaniu. O trudnej sztuce bycia
pokornym liderem, PWN, Warszawa,

252.Schneider B., Barbera K.M., (2014), The Oxford Handbook of Organizational Climate and
Culture, Oxford University Press, DOI:10.1093/0xfordhb/9780199860715.001.0001,
253.Schooman F.D., Mayer R.C.,Davis J.H., (2007), An Integrative Model of Organizational
Trust: Past, Present and Future, “Academy of Management Review”, Vol.32, No,. 2,
254.Schumpeter J.A., (1960), Teoria rozwoju gospodarczego, wyd. PWN, Warszawa,
255.Seredocha L., (2010), Kultura organizacyjna w jednostkach administracji samorzadowe;j i jej
znaczenie (cz. 11 2), samorzad terytorialny, aktualno$ci, prawo.pl,

256.Sikorski Cz., (1999), Zachowania ludzi w organizacji. Spoleczno — kulturowe skutki
zachowan, cz.IlI, PWN, Warszawa,

257.Sikorski C., (2002), Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa,

258.Sikorski C., (2006), Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich
klientow, wyd. 2 popr., C.H. Beck, Warszawa,

259.Sikorski C., (2008), O zaletach sltabej kultury organizacyjnej, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, vol. 6, Instytut pracy I spraw socjalnych, Warszawa,

260.Silva M.,Gomes C., (2019), Aligend project management practices to organizational culture
typologies, Annals of the Faculty of Engineering Hunedoara, Vol.17(3), pp.41-52,

261.Skalik J., (2001), Organizacja I zarzadzanie, Wyzsza szkota finansow we Wroctawiu,
Wroctaw,

262.Skipton Leonard H., Lewis R., Freedman A. M., Passmore J., (edited) (2016), The Wiley
Blackwell Handbook of the Psychology of Leadership Change, and Organizational Development,
John Wiley and sons Ltd., UK,

mgr Agnieszka Chuda 257



263.Slingerland, S., De Jong P., (1997), Reduction of Waste and Electricity Demand in the
Netherlands: A Hypothetical Intervention. Environmental Planning and Management, 41 (2),
264.Smolarek M., (2015), Kultura organizacyjna podporzadkowana zarzadzaniu wiedza
w malych, przedsigbiorstwach, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas, Zarzadzanie,
Zeszyt 1/2015,

265.Smolbik — Jeczmien A., (2013), Odejscie do pracy i1 kariery zawodowej wsrod
przedstawicieli generacji X i1 Y — podobienstwa i roznice, Nauki o Zarzadzaniu, Wroctaw,
266.Spector B., (2012), Wprowadzanie zmiany w organizacji, PWN, Warszawa,

267.Springer A., (2011), Wybrane czynniki, ksztaltujgce satysfakcje pracownika, Problemy
Zarzadzania, vol. 9, nr 4 (34), Wydzial Zarzadzania UW, Warszawa,

268.Stelmasiak E., (2022), Lider dobrostanu. Jak tworzy¢ wspierajaca kultur¢ pracy
w hybrydowym $wiecie, ICAN Institute, Warszawa

269.Stabryta A. (2006), Zarzadzanie projektami ekonomicznymi 1 organizacyjnymi,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,

270.Stabryta A.(red.), (2010), Koncepcje zarzgdzania wspotczesnym przedsigbiorstwem, wyd.
Mfiles.pl, Krakow,

271.Stabryta A., Matkus T., (2012), Strategie rozwoju organizacji, wyd. Mfiles.pl, Krakow
272.Stabryta A., Maltkus T., (2014), Strategie rozwoju organizacji w spoteczenstwie
informacyjnym, wyd. Mfiles.pl, Krakow,

273.Stabryta A., Wawak S., red. (2014), Problemy zarzadzania organizacjami w spoteczenstwie
informacyjnym, Fundacja UE w Krakowie, wydawnictwo Miles.pl,

274.Stanczyk, S., (2004), Innowacyjna kultura organizacyjna, [w:] Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 1045 Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjno$¢
organizacji, J. Skalik (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw,

275.Stepien R.1., Rostocki W., (2013), Wywiady eksperckie i wywiady delfickie w socjologii —
mozliwosci 1 konsekwencje wykorzystania. Przyklady doswiadczen badawczych, Przeglad
socjologiczny, tom LXII/1

276.Stanczyk S. (2008), Nurt kulturowy w zarzadzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw,

277.Stanczyk S., (2015), Triangulacja — taczenie metod badawczych i urzetelnienie badan [w:]
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, W. Czakon (red.), wydanie III
rozszerzone, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa,

278.Stankiewicz M.J., (red.), (2010), Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do uzytecznej
teorii zarzgdzania, Dom Organizatora, Torun,

279.Stankiewicz J., Moczulska M., (2012), Czynniki klimatu organizacyjnego warunkujgce
zaangazowanie przcownikoéw, Historia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, Fundacja UE
w Krakowie, Krakow,

280.Stapley L.F., (2013), Ukryta dynamika, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa,
281.Starostka J., (2015), Myslenie projektowe, jako sposob na tworzenie innowacji [Design
thinking as a way to create innovations], Logistyka, 2/2015, 1070-1076,

282.Stempien J.R., Rostocki W.A., (2013), Wywiady eksperckie i wywiady delfickie w socjologii
— mozliwosci 1 konsekwencje wykorzystywania. Przyktady doswiadczen badawczych, Przeglad
Socjologiczny, 62/2013,

283.Stoner J.A.F, Freeman R.E, Gilbert D.R (jr.), (1997), Kierowanie, PWE, Warszawa,
284.Strautmanis, J., (2007), Acquiring Corporate Social Responsibility Approach Through
Business Study Process, University of Latvia, Riga,

285.Stys A., Lobos K., red. (2016), Wspotczesne problemy zarzadzania i marketingu, Diffin,
Warszawa,

286.Sundstrom E. et al., (1999): Supporting Work Team Effectiveness. Best Management
Practices for Fostering High Performance. Jossey-Bass Inc., San Francisco,

287.Suciu C., Baughn C., (2016), Design Thinking and Organizational Change: Developing
a HumanCentered Culture, Proceedings of The 11th European Conference on Innovation and
Entrepreneurship, Academic Conferences and Publishing International, Finland,

mgr Agnieszka Chuda 258



288.Sutkowski 1., (2002), Kulturowa zmienno$¢ organizacji, PWE, Warszawa,

289.Sutkowski L., (2008), Czy warto zajmowac si¢ kulturg organizacyjng?, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, nr 6, Instytut Pracy i spraw socjalnych, Warszawa,

290.Sutkowski L., Sikorski C., (2014), Metody zarzadzania kulturg organizacyjna, Diffin,
Warszawa,

291.Szewczuk A., (2005), Ustugi komunalne, Wspodtczesna ekonomika ustug, (red). S. Flejterski,
A. Panasiuk, J. Perenc, G. Rosa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,

292.Szreniawski J., (2003), Wstep do nauki o administracji, Verba, Lublin,

293.Szymanska K., (2010), Kultura organizacyjna jako element ksztaltujacy innowacyjnosé
matych, przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytet Szczecinski nr 588, Ekonomiczne
problemy ustug nr 51, Szczecin,

294.Szymanska A.L., (2012), Innowacyjnos¢ produktowa przedsigbiorstw produkcyjnych
a preferencje konsumentéw, Prace Komisji Geografii Przemyshu Polskiego Towarzystwa
Geograficznego nr 20, Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie, Krakow,

295.Szymanska K., (2016), Postgp innowacyjny jako determinanta zmian kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 457, Wroctaw,
296.Swigtek-Barylska 1., (2019), Zwinne zarzadzanie zasobami ludzkimi w $wietle badan
eksperckich, https://www.researchgate.net,

297.Taylor E.B., (1871), Primitive Culture, London,

298.Teneta — Skwiercz D., (2017), Koherencja i swoistos¢ wartosci sektorow publicznego
i prywatnego, Zeszyty naukowe Humanities and Social Sciences, vol. XXII, 24 (1/2017), oficyna
wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow,

299.Terlak J., (1999), Psychologia menedzera, Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa,

300.Trzcielinski S., (2011), Przedsigbiorstwo zwinne, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan,
301.Tyszkiewicz R., Chrusciel T.J., (2019), Kultura przywodztwa uwarunkowaniem procesu
zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa komunalnego, ZN WSH Zarzadzanie,

302.Twarog S., (2018), Innowacyjnos¢ w dziatalnosci prosrodowiskowej — autoteliczne studium
przypadku, Monografia (red.) Sztangret 1., Setlak K., Tychy,

303.Ubius U., Alas R., (2009), Organizational Culture Types as Predictors of Corporate Social
Responsibility, Engineering Economics, 1(61), pp.90-99,

304.Urabe K., Child J.,, Kagono T., (1988), Innovation and Management: Interational
Comparisons, Walter de Gruyter, Berlin, New York,

305.Uluskan M., McCreery J.K., Rothenberg L., (2018), Impact of quality management
practices on change readiness due to new quality implementations, International Journal of
Lean Six Sigma, 9(3),

306.Wahyuningsih S.H., Sudiro A., Troena E.A., Irawanto D.W., (2019), Analysis of
organizational culture with denison’s model approach for international business competitiveness,
Problems and Perspectives in Management, 17(1), LLC Consulting Publishing Company
“Business Perspectives, Ukraine www.businessperspectives.org [dostep 27.12.2019],
307.Wang S., Noe R.A., (2010), Knowledge sharing: A review and directions for future research,
“Human Resource Management Review”, Vol. 20,

308.Warric D.D., (2017), What leaders need to know about organizational culture, Business
Horizons vol. 6, issue 3, Kelley School of Business, Indiana University, Published by Elsevier
Inc, USA [dostep 15.01.2020,

309.Warrick D. D., Milliman J. F., Ferguson J. M., (2016), Building high performance cultures,
Organizational Dynamics, 45(1), 64—70,

310.Wasiak A., (2018), Przeksztalcenia i prywatyzacja w ustugach komunalnych, Ekspertyzy
i opracowania nr 48, Narodowy Instytut Samorzadu terytorialnego,

311.Weiss E., (2001), Metoda oceny ekonomicznej procesow przeksztalcen w gospodarce
komunalnej w Polsce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw,
312.Weiss E., (2005), Organizacja i zarzadzanie, Wydawnictwo I-BiS, Wroctaw,
313.Werner-Lewandowska K., Kosacka-Olejnik M., (2019), Logistics 4.0 Maturity in Service
Industry: Empirical Research Results, Procedia Manufacturing,

mgr Agnieszka Chuda 259



314.Werkman R.A. (2009), Understanding Failure to Change: A Pluralistic Approach and Five

Patterns, “Leadership and Organization Development Journal”, Vol. 30,

315.Wigcek — Janka E., (2006), Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki

Poznanskiej, Poznan,

316.Witherspoon L.C., Bergner J., Cockrell C., Stone D.N. (2013), Antecedents of organizational

knowledge sharing: a meta-analysis and critique, ,,Journal of Knowledge Management”, vol. 17,

issue 2,

317.Wolniak R., (2012), Wymiary kulturowe Polskich organizacji a doskonalenie zarzadzania

jakoscia, CeDeWu, Warszawa,

318.Woodman R.W., (1989), Organization Change and Developmenr New Arenas for Inquiry

and Action, Jurnal of Management,,

319.Wolsink M., Hertz B., Slingerland S., (1998), Utility Sectors in the Netherlands, University

of Amsterdam, Holland,

320.Wolska H., (2018), Realizacja zadan publicznych przez spotk¢ komunalng w systemie

zamowien publicznych, Warszawa,

321.Wycislak M., (1980), Migjsce i rola klimatu organizacyjnego w funkcjonowaniu organizacji,

Organizacja i Kierowanie, nr 1,

322. Wyrwicka M.K., (2003), Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsi¢biorstwa,

Wyd. Politechniki Ponanskiej, Poznan,

323.Wyrwicka M.K., (2005), Pokolenie X - baza kadrowa przedsi¢biorstwa przysztosci [w:]

Przedsigbiorstwo konkurencyjne red. L.M.Pacholski, S. Trzcielinski, Monografia wydana przez

Instytut Inzynierii Zarzadzania, Politechnika Poznanska,

324. Wyrwicka M.K., (2010), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ustugowym,

Wyd. PP, Poznan,

325.Wyrwicka M.K., (2014), Kultura przedsigbiorstwa a odczucie bezpieczenstwa, ,,Zeszyty

Naukowe Politechniki Poznanskiej: Organizacja i Zarzgdzanie” nr 63,

326.Wyrwicka M.K., Modelowanie rozwoju nadaznego [w:] Nowe tendencje w zarzadzaniu

(red.) M. Pawlak, tom VIII, Wyd. KUL, Lublin 2017, s.107-118, ISBN 978-83-8061-458-1

327.Wyrwicka M. K., Grzelczak A., Krugielka A, (2010), Polityka Kadrowa Przedsigbiorstwa,

Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan,

328.Wyrwicka K.M., Ragin-Skorecka K., (2013), Foresight przedsigbiorstw tom 1,

Przygotowanie do przysztosci, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan,

329.Wyrwicka K.M., Krugietka A., Chuda A., (2019), Rola zaufania jako czynnika

wyzwalajacego zaangazowanie. Postrzeganie pracy zespotow w wybranych przedsigbiorstwach

produkcyjnych i ustugowych, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie, wyd. SAN, tom xx, z. 6, cz. III,

330.Wyrwicka M.K., Chuda A., (2019), The diagnosis of organizational culture as a change’s

factor in the context application of design thinking, LogForum 15 (2),

331.Wzigtek-Stasko A., (2015), Wiek kluczowym wyrédznikiem réznorodnosci pracownikoéw —

implikacje dla motywowania, ,,Spoteczenstwo i Edukacja”, nr 16(1),

332.Xie N., Liu S., Research on evaluations of several grey relational models adapt to grey
relational axioms, Journal of Systems Engineering and Electronics 20.2, s. 304-309, 2009

333.Valentine D., (2012), Maintaining Organization Culture Through Leadership Succession

Planning. Feature Edition (4),

334.Verloop J., (2004), Insight in Innovation, Elsevier, Amsterdam,

335.Zalewski A., (2005), Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzadzania

publicznego [w:] Nowe zarzadzanie publiczne w polskim samorzadzie terytorialnym (red.) A.

Zalewski, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,

336.Zagora — Jonszta U., (2015),Teoria rozwoju gospodarczego i ,, Tworczej destrukcji”

Schumpetera oraz jej aktualno$¢, Optimum, Studia Ekonomiczne nr 3 (75), Wydawnictwo

Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok,

337.Zastempowski M., Przybylska N., (2016), Cooperation in Creating Innovation in Polish

Small and Medium-Sized Enterprises in the Light of Empirical Studies, Journal of

Competitiveness, Vol. 8, Issue 2, pp.42-58,

mgr Agnieszka Chuda 260



338.Zastempowski M., (2017), Makrouwarunkowania i ich wplyw na dziatalno§¢ innowacyjna
Polskich matych 1 $rednich przedsi¢biorstw, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach Nr 343 - 2017, ISSN 2083-8611,
339.Zastempowski M., Krukowski K., (2018), Cechy zarzadzania zmianami w organizacji
publicznej, Management Forum 6(3), wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw,

340.Zastempowski M., (2022), What Shapes Innovation Capability in Micro-Enterprises? Now-
to-the-Market Produkt and Process Perspective, Journal of Open Innovation Technology Market
and Complexity, Basel, Switzerland,

341.Zawadzka A., (2010), Psychologia zarzagdzania w organizacji, PWN, Warszawa,
342.Zawadzki K., (2009), Kultura organizacyjna a kreatywnos$¢ pracownikow, [w:] Juchnowicz
M., (red.) Kulturowe uwarunkowania zarzadzania kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer Business,
Krakow,

343.Zbiegien-Maciag L., (2013), Kultura w organizacji Identyfikacja kultur znanych firm, PWN,
Warszawa,

344.Zenderowski R., Kozinski B., (2017), Roéznice kulturowe w biznesie (wydanie II),
CEDEWU, Warszawa,

345.Zhu Y-Q., Gardner D.G., Chen H-G., (2018), Relationships Between Work Team Climate,
Individual Motivation, and Creativity, Journal of Management, vol 44, No. 5 (May),
346.Zieleniewski J., (1962), Organizacja i dziatanie na tle niektérych innych poj¢¢ ogdlnych,
Wybrane zagadnienia prakseologiczne, PAN, Warszawa,

347.Zielinski M., (2011), Innowacje a kultura organizacji, (w:): ,,Zeszyty naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie”, Politechnika Slaska,

348.Znaniecki F., (1971), Nauki o kulturze, Narodziny i rozw6j, PWN, Warszawa, s. 22.

Zrédla internetowe
1. www.un.org.pl/agenda-2030-rezolucja
2. www.encyklopedia.pwn.pl [dostep: 14.12.2019]
3. www.stat.gov.pl [dostep: 16.12.2019]
4. www.sjp.pwn.pl [dostep: 18.04.2020]
5. www.inzynieria.com/ [dostep: 11.06.2020]
6. www.kierunekwodkan.pl/ [dostep: 06.06.2020]
7. www.igwp.org.pl/ [dostep: 11.06.2020]
8.  www.portalkomunalny.pl/ [dostep: 06.06.2020]
9. www.abrys.pl/ [dostep: 06.06.2020]
10. www.nist.gov.pl/ [dostep: 06.06.2020]
11. www.researchgate.net/
12. www.businessperspectives.org [dostep 27.12.2019]
13. www.isap.sejm.gov.pl [dostep 03.05.2021]
14. www.europarl.europa.cu [dostep 03.05.2021]
15. www.ec.europa.cu
16. www.un.org.pl
17. www.ungc.org.pl
18. www.teraz-srodowisko.pl
19. www.stat.gov.pl
20. www.statsoft.pl/[dostep: 22.05.2021]
21. www.prawo.pl
22. www.coig.com.pl

mgr Agnieszka Chuda 261



Spis tabel

Tabela 1 Szczegdtowe kryteria selekcji wykorzystane w badaniach literatury ..........c.cceceveeneenee. 7
Tabela 2 Ilosciowe wyniki selekcji puDIIKAC]T ....vecvvieiieiieiiieiiiecie et 8
Tabela 3 Wyniki ilo§ciowej analizy publikacji przeznaczonych do analizy pelnych tekstow....... 8
Tabela 4 Scenariusz badan na potrzeby dySertacii.......ccccvvereveerirerieesiieriesienieeieerieeseeseeseesnenns 17
Tabela 5 Cechy stanowigce istote Kultury organizacji.........ccoeeeeeveeerieneeneenienienieesieeseesnesnenns 29
Tabela 6 Przeglad wybranych podej$¢ definiujgcych kulture organizacyjng...........ccceeevveveveennnnns 33
Tabela 7 Dwa gtowne sposoby definiowania kultury organizacyjnej.........c.ccoeevvevveereereervennenns 35
Tabela 8 Aspekty kultury organiZacCyjiie] .......ccceevereereerieriieesieesieesiieseesreeseeseesseesseesseesnesssenns 40
Tabela 9 Konkurujgce warto$ci w poszczegdlnych kulturach ...........ooceeeveviiiiiiciienieniesieenens 56
Tabela 10 Proba uporzgdkowania roznych typoéw kultur organizacyjnych .........cccevevveniennnns 58
Tabela 11 Poréwnanie kultury i klimatu organizacyjnego..........cccveevvereerverveniieenieeneeseesnesnenns 62
Tabela 12 Typy klimatu OrganiZacyjNeZ0.......c.ccoveevveerreerrresieereesreesreesreessesseeseesseesseessesssesneens 63
Tabela 13 Poréwnanie silnej i stabej kultury organizacyjnej........cccoveeveeereecreevieeneeneeieeereeneens 67
Tabela 14 Pozytywny i negatywny wpltyw silnych Kultur ............ccocooevvievoiiniiiniiiicecec e 68
Tabela 15 Rodzaje Zmian W OTZaNIZACTT .....cveeveerieereeerieiieeieesieesieestesresseeseeseesseessaesssessesssenns 82
Tabela 16 Rodzaje czynnikow prowadzgcych do zmian ............ccceeveeiieiieiienieesiccee e 86
Tabela 17 Charakterystyka pojecia INNOWACL ....c.eerveerreerrerreeireerieesteeseesressseeseesseesseesseesnessenns 95
Tabela 18 Wymiary klimatu proinnowWaCyjNEEO0 ........ccvervrerrerrreerieerieesieesieessresreeseeseesseesseensees 101
Tabela 19 Kultury €lastyCzne 1 SZEYWINE........couveiveiiiieieeieeereesteeeteeeireereeveeveeveesveeseeessneesveesnees 107
Tabela 20 Zastosowanie badan jakosciowych 1 110§CIOWYCh .......c.ccoviiviiiviieiiiiiccieceeeeeree, 133
Tabela 21 Schemat realizacji badan wiasnych (faza projektowo- badawcza) ..........c.cccceeeeee. 135
Tabela 22 Sformulowania do autorskiego pytania 8..........cccceeveerviereiieiieeriieriieneeree e eee e 145
Tabela 23 Eksperci uczestniczaCy W badanil ..........c..ccveevvieirieiieiieiieere e ereeveesieesineseneeneennes 148
Tabela 24 Odpowiedzi MGK (N=4) na pytanie l.........cccccevviervirriireniienieenieenienieeeeeveeeeeeeeenes 165
Tabela 25 MGK - odpowiedzi na pytanie 2 (N=4) .......ccccveriierieeeiieeiieesieereeseesee e sreeseeseeneees 165
Tabela 26 MGK — odpowiedzi na pytanic 3 (N=4)........cccevvierieiieiieeie et seeeneeve s 166
Tabela 27 Odpowiedzi MGK na pytanie 5 (N=4).......c.ccccverviiiiiieiieieeireesieecreere e 168
Tabela 28 MGK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=4) .......ccccverveeriieriieerieerieeseeseesee e eeeereeseeneees 168
Tabela 29 MGK — odpowiedzi na pytanic 7 (N=4)........ccoeveerierieiieereere e esreesieeseesveeve v 169
Tabela 30 ZGK — odpowiedzi na pytanic 1 (N=14)....c.cccceviiiiiiiiiieeeeeecrecre e 174
Tabela 31 ZGK — odpowiedZ na pytanie 2 (N=14).....cccccverieriieeiieeiiesieeieesieenee e ereere e 174
Tabela 32 ZGK - odpowiedzi na pytanie 3 (N=13) ...cccoocieviiriieeiiiieereeneesee e 175
Tabela 33 ZGK - odpowiedzi na pytanic 5 (N=13) ..ocoiiiiiiiiiiecie e 177
Tabela 34 ZGK - odpowiedzi na pytanie 6 (N=14) ......ccccevieriieriieiieeieeieeieereesee e 177
Tabela 35 ZGK - odpowiedzi na pytanie 7 (N=14) ....cccecierieriieiiieeieeieeeeiceee e 178
Tabela 36 SWK — odpowiedzi na pytanie 1 (IN=0) ........ccccoveeviieiieiiieie e 182
Tabela 37 SWK — odpowiedZ na pytanie 2 (IN=4) ........cccceeviieieeiienieenreesieecire e eveeveeevee e 183
Tabela 38 SWK - odpowiedzi na pytanie 3 (N=0)........cccceevveerieeiirerierieesieenienee e ereereeeeeneees 184
Tabela 39 SWK - odpowiedzi na pytanie 5 (IN=5).......cccccevviiiiieiiiiirienieeeecreere e 185
Tabela 40 SWK - odpowiedzi na pytanic 6 (N=0).........cccccevveriieieeiiienieenieecirecre e ereeve e v 186
Tabela 41 SWK - odpowiedzi na pytanie 7 (N=0).......cccccvereerieeiieeriierieeneeniiesee e ereeseeseenenes 186
Tabela 42 DWK Odpowiedzi na pytanic 1 (N=7) ..c.cccvevierienieeieeie et sne e 190
Tabela 43 DWK Odpowiedzi na pytanic 2 (N=0) ........cccceevierieiieeieeieeieeieesieeceeeereereeveenens 191
Tabela 44 DWK Odpowiedzi na pytanic 3 (N=7) ..c.ccccveriereenienieeieeireeieeieesieesnesresseenseeneens 192
Tabela 45 DWK - odpowiedzi na pytanie 5 (IN=0) ........cccccerverierieriienirreieeieeeeenseeseesenesseensens 193
Tabela 46 DWK - odpowiedzi na pytanie 6 (IN=7) ........ccccviierieiieiieeieeieereesreesieeseeseneesve v 194
Tabela 47 DWK - odpowiedzi na pytanie 7 (IN=7) .....ccccoievienieiieeiecie e v ereesieeseeseneeveennes 194
Tabela 48 DTZ Odpowiedzi na pytanie 1 (N=39) .....ccccoviiriiriiiiiieieeeeeeeere e 199
Tabela 49 DTZ Odpowiedzi na pytanie 2 (N=37) ....cccccerierierieeieeieeieesieesiee e eee e esee e 200
Tabela 50 DTZ Odpowiedzi na pytanic 3 (N=37) ..c.ccoveiieiieiieeieeieere et 201
Tabela 51 DTZ - odpowiedzi na pytanie 5 (N=37)....ccccevvieriieriierieeieesieeieenieesee e eeeeseeseeneees 202
Tabela 52 DTZ - odpowiedzi na pytanie 6 (N=39).......ccccereeriieriiiiiiieiieerieerieenee e 202
Tabela 53 DTZ - odpowiedzi na pytanic 7 (N=39).....c.cccceviiiiiieiieieereeieecir e 203

mgr Agnieszka Chuda



Tabela 54 Poréwnanie profili ogoélnych w stanie obecnym i pozadanym dla: MGK,ZGK, SWK,

DWEK, DTZ (NZT0)..cu ittt ettt ettt et ssestesaessesseseesasseeseesessessensensenseneessesessessens 204
Tabela 55 Poréwnanie profili poszczegolnych cech w stanie obecnym i pozgdanym dla:

MGK,ZGK, SWK, DWK, DTZ (N=70) ..ecteieieeeieieiesesiesieieieeeie ettt 204
Tabela 56 Poréwnanie odpowiedzi pytania 1dla MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ (N=70)......205
Tabela 57 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 2 (N=65)......206
Tabela 58 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 3 (N=67)......206
Tabela 59 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 4 (N=70)......207
Tabela 60 Poréwnanie odpowiedzi MGK, ZGK, SWK, DWK, DTZ na pytanie 5 (N=65) .....207
Tabela 61 Analiza skutkow zmiany na poszczegolne typy kultur dla PSK.........cccccovvevvenennen. 215
Tabela 62 PSK Odpowiedzi na pytanie 2 (IN=05)......ccccerieriervireireieenieenieesiresresneeseeseeseensns 217
Tabela 63 PSK Odpowiedzi na pytanie 3 (IN=07)......covveiieiieiieeiecieesieesieesieeereeveeveeveesveesveas 218
Tabela 64 PSK Odpowiedzi na pytanie 5 (IN=05)......ccceiiiiiiiieeieiieesieesieecire e e eveeveesveesaeas 219
Tabela 65 Odpowiedzi PSK na pytanie 7 (N=70).......cccervverierieerieereeiieeieesieeseeseesresseeseeses 220
Tabela 66 Eksperci bioracy udzial w badaniu eksperckim (N=10)........c.ccoceverirreninienenennee. 223
Tabela 67 Odpowiedzi pytanie 1 ,,K1” (N=10) .c.ooooviiiiiiiiiiieiiecie et 227
Tabela 68 Odpowiedzi pytanie 2 ,,K2” (N=10) ....ccccverierierierieeieeie e e sneeve e eseeeees 227
Tabela 69 Odpowiedzi pytanie 3 ,,K3” (N=10) c..covoiriieriiieiienieeiecie et 228
Tabela 70 Odpowiedzi pytanie 4 ,,K4” (N=10) ....ocoviiviieiieiieiieeie et ere v v 228
Tabela 71 Odpowiedzi pytanie 5 ,,K5” (N=10) c.oooiiiviieiiiiieciecieee e 228
Tabela 72 Odpowiedzi pytanie 6 ,,K6” (N=10) ....occvriririierienieeieeie et 229
Tabela 73 Odpowiedzi pytanie 7 ,K7” (N=10) ....oooieviieiiiiieiie et eve e 229
Tabela 74 Zestawienie wynikoOw prac nad doktoratem............cccveeveeieeciiecieeneeniesee e 242

mgr Agnieszka Chuda 263



Spis rysunkow

Rysunek 1 Struktura dysertacji — faza KONCepCyjNa........cccevvveeriierierieiieeie e 14
Rysunek 2 Struktura dysertacji — faza pOZNawcza..........cccueeveevrieiieiiieiie e eve e 15
Rysunek 3 Struktura dysertacji — faza projektowo - badawcza .........ccccoeeevieviieieenieniecreeieeen, 15
Rysunek 4 Struktura dysertacji — faza weryfikacyjna.........cccceeveeviierieicieeiieerieeeeiesee e 16
Rysunek 5 Struktura dysertacji — faza podSUMOWUJACA........c.eevveerierierieeieeieeieeee e eee e 16
Rysunek 6 Organizacja jako system spoteczno — techniczny ..........cccceeeveeeveeeiieciienienieneeeieennen 20
Rysunek 7 Model organizacyjny wedtug Leavitta..........c.cceevverierieerieeniiennieeeeseesie e ereeieeneens 20
Rysunek 8 Model organizacji 7S MCKINSEYa.........cccvevieririiieiierieenieeie e ereeieeieeseeeseneeseeneees 21
RySUNEK 9 TYPY OFGANIZACTL.....vieveeiieiiieiiieeie et et et st e vt eveeveesteestaeetreesveesveestsesseseseesseesseensens 25
Rysunek 10 Synteza definicji kultury organizacyjnej.........ccceevveeveenieeseeeireeereenreenieeseesveeveenens 34
Rysunek 11 Schemat powstawania i podtrzymywania Kultury...........cccccevevereieeceeceeneeneennenen. 36
Rysunek 12 Model E. Scheina, poziom Kultury organizacyjne] ..........cccceevveerreesvesveereeveesveennens 49
Rysunek 13 Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania Umystowego.........ccceevveevreenreenrrennrennnn. 49
Rysunek 14 Diagram cebuli — przejawy kultury na r6znych poziomach glebokosci................... 51
Rysunek 15 Model DENiSONA ........cccverieriireiiieiiesiiesienie et ereeseesseesseessaesssessseesseesseesssessseeseensees 53
Rysunek 16 Model warto$ci KonkurujaeyCh........coeevieiiiiiiiiiiiiiic e 56
Rysunek 17 Determinanty kultury organizacyjnej........ccoceveevveerieereereesieessressreesieeseeseessesssessses 65
Rysunek 18 Sktadowe stanowiace o sile kultury organizacyjnej.......cccocceevvvevververvenvencreenieennen. 67
Rysunek 19 Determinanty zachowan pracoOWniKOW ............ccceeeveeiiieieenieenieenieseeeneereeveesveesnens 75
Rysunek 20 Model procesu zmiany LeWINa ........cc.cccveeeiieerierieeneeieeiie e esreesieesseseveseneeveesveessens 84
Rysunek 21 Pozytywny potencjat organizacji jako czynnik warunkujacy prorozwojowe

zachowania pracOWnikOW i TOZWO] OTZANIZACTT ....vvervrerererreeieerieerieeseesreereeseesseesseessnessseeseensees 91
Rysunek 22 Zmiany kultury wedhug DYera .........ccccovevviiiiieiiiiiiicieeieeeetee st 109
Rysunek 23 Osiem krokow zmiany KUltury ..........ccocceeviiriiiiiiiciieiieiceccee e 112
Rysunek 24 Proces zarzgdzania KUItura.............oecveveeniiniiniieieceeeeee e 114
Rysunek 25 Rodzaj potrzeb komunalnych...........ccoooveiiiiiiiiiiiiiiieieeccee e 123
Rysunek 26 Sposob komunikacji z wytypowanymi przedsi¢biorstwami komunalnymi dla N=40
.................................................................................................................................................... 156
Rysunek 27 Podziat respondentow ze wzgledu na pte¢ dla N=70.......c..ccoeeveviievieriereenenne. 157
Rysunek 28 Podziat respondentow ze wzgledu na wiek dla N=70..........ccccoveeevievieciienriennnnnn. 157
Rysunek 29 Podzial respondentow ze wzgledu na staz pracy dla N=70........c.cccceevververrennnnn. 158
Rysunek 30 Podzial Ekspertow ze wzgledu na stanowisko/funkcje (N=10).........cceeevvecvrenennee. 159
Rysunek 31 MGK - podzial respondentow ze wzgledu na ptec¢ i wiek (N=4)..........cceeevvennnee. 160
Rysunek 32 MGK - podzial respondentow ze wzgledu na pte¢ i wyksztalcenie (N=4)............ 161
Rysunek 33 MGK - podzial respondentow ze wzgledu na ptec i staz pracy (N=4)................... 161
Rysunek 34 MGK - Ogélny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=4) ................. 162
Rysunek 35 MGK - Ogdlna charakterystyka organizacji (N=4)..........cccccevvevierreevieereereeneennes 162
Rysunek 36 MGK - Styl przywodztwa w organizacji (N=4)........ccceevvereerieerireerieenieerieeseesenennns 163
Rysunek 37 MGK - Styl zarzgdzania pracownikami (N=4) .........c..cccevvviriiriiiieireeneeeesreeeeneens 163
Rysunek 38 MGK - Co zapewnia spojnos$¢ organizacji (N=4) .......ccccecververevieeveeneeneenneseneenns 163
Rysunek 39 MGK - Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk (N=4)........cccccevvveriverciencieecreenreenneennns 163
Rysunek 40 MGK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=4) .......cccceecereevenencenenennnenn. 164
Rysunek 41 MGK — odpowiedzi na pytanic 2 (N=4) .....cccocviiiiiiieiieecceesee e e 166
Rysunek 42 MGK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=4) .......cccccvereerriieerieeneeneeseesre e eveeveeseenes 167
Rysunek 43 MGK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=4) .......cccccereurrrieereereereeneeneeereeveeseesseees 167
Rysunek 44 ZGK - podzial respondentdw ze wzgledu na ptec¢ i wiek (N=14).........cccoeevvenennee. 170
Rysunek 45 ZGK - podzial respondentdw ze wzgledu na ptec i wyksztalcenie (N=14)........... 171
Rysunek 46 ZGK — podziat respondentow ze wzgledu na pte¢ i staz pracy (N=14)................ 171
Rysunek 47 ZGK - Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsicbiorstwa (N=14)................ 171
Rysunek 48 ZGK - Ogdlna charakterystyka organizacji (N=14).........ccccccevvevrrevieneenienrreenrenn 172
Rysunek 49 ZGK - Styl przywodztwa w organizacji (N=14).......cccecevinirnenenneneneeeneeeen 172
Rysunek 50 ZGK - Styl zarzadzania pracownikami (N=14) ........ccccecerinirnininneneneeeneeeene 172
Rysunek 51 ZGK - Co zapewnia spojnos$¢ organizacji (N=14) .......cccevvevieiienieeireereereeeveennns 172

mgr Agnieszka Chuda



Rysunek 52 ZGK - Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk - (N=14)......ccccccvvrvvvrvrienieneenrennennn 173

Rysunek 53 ZGK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=14) .........ccccceevreevienienrennnennn. 173
Rysunek 54 ZGK — odpowiedzi na pytanie 2 (N=14)......ccccccurivriirienieiiecee et 175
Rysunek 55 ZGK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=13).....cccceeciiriierienienierie e e 176
Rysunek 56 ZGK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=14)......ccccciivriirienienieiie et 176
Rysunek 57 SWK — podziat respondentow (mezczyzni) ze wzgledu na staz pracy (N=6) ....... 179
Rysunek 58 SWK - Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa (N=6)................. 180
Rysunek 59 SWK - Ogolna charakterystyka organizacji (N=6)..........cccceevverivervieecrrenrienreenneennns 180
Rysunek 60 SWK - Styl przywodztwa w organizacji (N=0) ........cccccceeveereeiieeieenieenieesieeeeneens 180
Rysunek 61 SWK - Styl zarzgdzania pracownikami (N=0)..........c.ccccevvverrrerieevreeneenieenireeeneens 181
Rysunek 62 SWK - Co zapewnia spojnos$¢ organizacji (N=0) .......cccccevvvererrereniieenieerieeneennennns 181
Rysunek 63 SWK - Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk - (N=6).......c..ccceevveeieeviienrienreennnenn 181
Rysunek 64 SWK - Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=6)...........ccccceeevveevreerreenreenneene 181
Rysunek 65 SWK — odpowiedzi na pytanie 2 (IN=4).......ccccecurrvrerrieereeneeneeniesre e ereeeeesenees 183
Rysunek 66 SWK — odpowiedzi na pytanie 3 (IN=6)........ccccceereuerrrierieereereenienresneeveesseesseenens 184
Rysunek 67 SWK — odpowiedzi na pytanie 4 (IN=6).........ccccervurerrievreeneeneenee e e ereevee e 185
Rysunek 68 DWK - Podzial wedlug wieku i plci (N=7)....ccceeviirciiniiiiieieciecieee e 187
Rysunek 69 DWK - Podzial w ze wzgledu na ptec i staz pracy (N=7).....cccecvveviverververvennennn 188
Rysunek 70 DWK ogdlny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=7) ........c........... 188
Rysunek 71 DWK ogolna charakterystyka organizacji (N=7)......cccccceeveeveenienieeieereereeveennes 189
Rysunek 72 DWK styl przywodztwa w organizacji (N=7).......ccccccvvvieerieerieereenieniesreereeseeenens 189
Rysunek 73 DWK styl zarzadzania pracownikami (N=7) ........c.ccccevvievieneeniesieere e 189
Rysunek 74 DWK Co zapewnia sp6jnos$¢ organizacji (N=7).......ccccevevrveveenienieeieereereeereennes 189
Rysunek 75 DWK Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk (N=7)....c.ccccevverieeriieniieenieeieeieeneenens 190
Rysunek 76 DWK Kryteria SUKCESU (IN=7) ...ccceecuieiiieriieiieiiesie e eie e esieeseesevesvesnse e seenens 190
Rysunek 77 DWK — odpowiedzi na pytanie 2 dla N=6............cccccvvevrieveeriieniecieere e 192
Rysunek 78 DWK — odpowiedzi na pytanie 3 (N=7) .......cccecurrerieriieriereereeseeeie e eieeseeesene e 192
Rysunek 79 DWK — odpowiedzi na pytanie 4 (N=7) .......cceevvrcrierieriereereesreereeieeeeesseesenennns 193
Rysunek 80 DTZ - podzial respondentow ze wzgledu na ptec i wiek (N=39) ..........c..ccuvenne.e. 196
Rysunek 81 DTZ - podzial respondentow ze wzgledu na pte¢ i wyksztatcenie (N=39)............ 196
Rysunek 82 DTZ — podziat respondentow ze wzgledu na plec i staz pracy (N=39) ................ 196
Rysunek 83 DTZ Ogolny profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (N=39) ................... 196
Rysunek 84 DTZ Ogoblna charakterystyka organizacji (N=39) .......cccccevveviiiiieeieeciecreereeeieene 197
Rysunek 85 DTZ Styl przywodztwa w organizacji (N=39)........cccccevvrriircieniienieenieeneesee e 197
Rysunek 86 DTZ Styl zarzadzania pracownikami (N=39) .......cccceceriininiininiienenceeee 197
Rysunek 87 DTZ Co zapewnia spojnos¢ organizacji (N=39)..........ccccceveriiiiiiieireevieereecreeeieenens 198
Rysunek 88 DTZ Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk (N=39).......cccccevveriiiiviiiiienieniecreeereen, 198
Rysunek 89 DTZ Kryteria SUKCESU (N=39) .......oevuiiriiirieiiciieieeieeieesee e ete e 198
Rysunek 90 DTZ — odpowiedzi na pytanie 2 (N=37) ......ccccccuerviririieriiereereesee e evee s 200
Rysunek 91 DTZ — odpowiedzi na pytanie 3 (N=37) ......ccccccverirrriieriierreeireesee e e eve e 201
Rysunek 92 DTZ — odpowiedzi na pytanie 4 (N=39) ........ccccvrirrriirriiereerieenienee e ere e 201
Rysunek 93 Wyniki odpowiedzi na pytanie 3 z autorskiej ankiety w analizowanych

PrZedSICDIOTSEWACKH. ...c.eiiiciiiiciecce ettt e e e e e e e ra e e taeeebaeenes 207
Rysunek 94 PSK Ogolny profil kultury organizacyjnej (N=70)........cccccervvrrvrrrreereerreerrennnennns 209
Rysunek 95 PSK Ogolna charakterystyka organizacji (N=70).........cccceeveriverirercienireerreerieeneeennns 210
Rysunek 96 PSK Styl przywodztwa w organizacji (N=70) ..........ccccecvevrreviienienieere e 210
Rysunek 97 PSK Styl zarzadzania pracownikami (N=70)...........cccceeverriiiererieenieenieeseesire e 211
Rysunek 98 PSK Co zapewnia spojnos$¢ organizacji (IN=70) .......ccceevverrerivrrirenrieenieerieenrennennns 211
Rysunek 99 PSK - Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk (N=70).......ccccevvvervieeireeveenreenreennnennn 211
Rysunek 100 PSK Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji (N=70) ........cccceevverreevreecrienreenreenne 211
Rysunek 101 PSK Ogolny profil kultury organizacyjnej (N=70).......ccccceevvervrercrrerreerreenreennnennns 214
Rysunek 102 Przecigtny profil dla transport, komunikacja, ustugi komunalne dla N=127....... 214
Rysunek 103 Przecietny profil dla administracja publiczna dla N=43 .............cc.coveeeriecrrennnennn. 214
Rysunek 104 PSK Odpowiedz na pytanie 1 (N=70).....ccccccercvrrcrierienienieeneeeeeeieeieesieeseeesene e 216

mgr Agnieszka Chuda 265



Rysunek 105 PSK Odpowiedzi dla na pytanie 2 (N=65)........cccceeeuvrviirreerieerienieeie e 217

Rysunek 106 PSK Odpowiedzi na pytani€ (7)........ccveeeeereeereecieerieenieenieesieeereereesreesveesssessneeens 218
Rysunek 107 PSK Odpowiedzi na pytanie 4 (N=70)......cccceeuiriierieeriiereeneesee e ereeveeveesveees 218
Rysunek 108 PSK Odpowiedzi na pytanie 5 (N=05).......ccceevrrieriirnriieieerieeneesieeie e eveeeeeens 219
Rysunek 109 Wskazane wartosci i cechy dla kultury wspierajgcej zmiany prorozwojowe w
przedsigbiorstwach sektora ushug komunalnych.............cccooeviieiiiiiiiiiiicccceceeeee e 222
Rysunek 110 Autorska koncepcja diagnozy kultury organizacyjnej w konteks$cie wspierania
zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug komunalnych ..............c.cooceeee 239
Rysunek 111 OgoIny profil PSK ........coiiiiiiiiieieceee ettt 243

mgr Agnieszka Chuda 266



Spis zalacznikow:

Zakacznik nr 1 - Kwestionariusz Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
Zatacznik nr 2 - Elektroniczny kwestionariusz badawczy (kwestiorariusz OCAI oraz autorskie
pytania)

Zatacznik nr 3 - Kwestionariusz wywiadu ustrukturyzowanego

Zatacznik nr 4 - Zestawienie danych z kwestionariusza OCAI Camerona i Quinna
Zatacznik nr 5 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 1
Zatacznik nr 6 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 2
Zatacznik nr 7 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 3
Zaktacznik nr 8 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 4
Zatacznik nr 9 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 5
Zaktacznik nr 10 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 6
Zatacznik nr 11 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 7
Zatacznik nr 11 - Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 8

mgr Agnieszka Chuda 267



Zatgcznik nr 1
Kwestionariusz Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

1. JAKA JEST OGOLNA CHARAKTERYSTYA ORGANIZACJI Stan o/p
A | Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzing. Ludzie mocno si¢
angazuja
B | Dominujacymi cechami organizacji s3 energia i przedsiebiorczos$¢. Ludzie chetnie podejmuja ryzyko.
C | W organizacji licza si¢ przede wszystkim wynik. Gtéwna troska jest jak najlepsze wykonywanie
zadan. Pracownicy sa bardzo ambitni i nastawieni na osiagnigcia.
D | W organizacji obowiazuje $cista hierarchia i kontrola. Tym co robia ludzie, zazwyczaj rzadza
formalne procedury.
OGOLEM 100
2. JAKI JEST STYL PRZYWODZTWA W ORGANIZACJI Stan o/p
A | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stuzeniem rada i pomoca oraz
roztaczaniem opieki
B | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z przedsigbiorczoscia, nowatorstwem i
podejmowaniem ryzyka
C | Przywodztwo w organizacji powszechnie utoZsamia si¢ ze stanowczo$cia, ekspansywnoscia,
orientacja na wyniki.
D | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do ociggania dobrych wynikéw.
OGOLEM 100
3. JAKI JEST STYL ZARZADZANIA PRACOWNIKAMI Stan o/p
A | W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody i uczestnictwa
B | W organizacji preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢, swobodg i
oryginalno$¢
C | W organizacji preferuje si¢ ostra rywalizacje, stawiane sa wysokie wymagania i licza si¢ przede
wszystkim osiggnigcia.
D | W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przewidywalnos¢ i
niezmienno$¢ stosunkow
OGOLEM 100
4. CO ZAPEWNIA SPOJNOSC ORGANIZACJI Stan o/p
A | Spéjnos¢ organizacji jest zapewniona przez lojalnos¢ i wzajemne zaufanie. Wysoko ceni si¢
zaangazowanie w sprawy organizacji.
B | Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwoj. Ktadzie si¢ nacisk
na szukanie nowych drég.
C | Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osiaganie celow. Powszechnymi
motywami dziatania sg ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania.
D | Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy. Najwazniejsze jest
sprawne funkcjonowanie.
OGOLEM 100
5. NA CO KEADZIE SIE NAJWIEKSZY NACISK Stan o/p
A | W organizacji kladzie si¢ nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie, otwartos¢ i
wspotuczestnictwo.
B | W organizacji ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie nowych zasobow i podejmowanie nowych wyzwan.
Ceni si¢ szukanie nowatorskich rozwiazan i mozliwosci.
C | W organizacji ktadzie si¢ nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢ osiaganie ambitnych
celow i zwycigzanie na rynku.
D | W organizacji kladzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmienno$§¢. Wazne sa sprawnos¢, kontrola i praca
bez zaklocen.
OGOLEM 100
6. JAKIE SA KRYTERIA SUKCESU W ORGANIZACJI Stan o/p
A | Za miarg sukcesu uwaza si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace zespotowa, zaangazowanie pracownikow
i troske o ludzi.
B | Za miarg sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich produktow oraz
osiagnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.
C | Za miarg sukcesu uwaza si¢ wygrana na rynku i pokonywanie konkurentéw. Najwazniejsze jest
osiggniecie pozycji lidera na rynku.
D | Za miarg sukcesu uwaza si¢ sprawnos$¢ dziatania. Najwazniejsze sa: pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie
harmonograméw i niskie koszty produkcji.
OGOLEM 100




Zatgcznik nr 2
Elektroniczny kwestionariusz badawczy (kwestiorariusz OCAI oraz autorskie pytania)

Tres¢ maila wysylana do przedsigbiorstw sektora ustug komunalnych oraz do JST

“Szanowni Panstwo,

jestem Doktorantkqg na Wydziale Inzynierii Zarzqdzania Politechniki Poznanskiej. W zwiqzku z realizacjg pracy
doktorskiej pt." Kultura organizacyjna jako czynnik zmian prorozwojowych w przedsigbiorstwach sektora ustug
komunalnych", zwracam si¢ z prosbq o wyrazenie zgody na przeprowadzenie badan za pomocq elektronicznego
kwestionariusza/ankiety w celu uzyskania rzeczywistych danych na potrzeby niniejszej pracy doktorskiej. Wszelkie
informacje uzyskane podczas badania zostang uzyte wylgcznie do analiz realizowanych w ramach pracy naukowej.
Jednoczesnie zapewniam, ze nazwa przedsigbiorstwa nie zostanie ujawniona. Ponadto zobowiqzuje sie udostgpnic
wyniki przeprowadzonych badan. Niniejsze badania zostang przeprowadzone przy pomocy elektronicznego
kwestionariusza/ankiety (google.doc), a czas potrzebny na jego wypelnienie to ok 20 minut. W celu otrzymania
niezbednych informacji potrzebna bedzie 10% reprezentacja Panstwa przedsigbiorstwa (kwestionariusz uzupetniony
przez 10% zalogi, w tym réznorodne stanowiska). Pytania i informacje zawarte w niniejszym kwestionariuszu dotyczq
ogolnych informacji nt. przedsigbiorstwa (kwestionariusz OCAI Camerona i Quinna oraz ankieta autorska).
Kwestionariusz jest anonimowy i nie zawiera pytan dotyczgcych danych finansowych, czy tez innych danych
wrazliwych. Wyniki przeprowadzonych badan, ktore zostang udostgpnione mogq byc¢ dla Panstwa cenng informacjq
zarzgdczq. W zalqczeniu przekazuje scan opinii promotora. Ponizej link do strony, na ktorej umieszczone sq moje
dotychczasowe badania.

https://www.researchgate.net/profile/Agnieszka_Chuda

Prosze o pozytywne rozpatrzenie mojej prosby. Bede zobowigzana za odpowiedz zwrotng. W przypadku zgody na
przeprowadzenie badan zostanie przestany link do ankiety.

Z wyrazami szacunku

mgr Agnieszka Chuda

Doktorantka na Wydziale Inzynierii Zarzqdzania Politechniki Poznanskiej”

B. Dominujgeymi cechami organizacii sq energia i przedsigbiorozosé. Ludzie chetnie

cii licza sie przede wszystkim wyniki. Glowna troska jest jak najlepsze
ciar. Pracownicy €5 bardzo ambitni § nastawieni na osiagnigcia.

D. W organizacii obowigzuje Scista hicrarchia i kontrola. Tym, co robiq ludzic, zazwyczaj
rzqdza formalne procedury:

mgr Agnieszka Chuda



3. Jaki jest styl zarzgdzania pracownikami?
STAN OBECNY. Suma odpowiedzi AB.C.D musi wynosic 100

A w organizacyl preferuje sic prace. dazy do po: ) zgody |

B. W organizacil preferuje sig samodzieine podejmowanie ryzyka, innowacyjnose, swobode |
oryginsinoss.

ekat diugie) odpowieds

C. W organizacii preferuje sig ostra rywalizacie, stawiane sg wysokie wymagania | licza sig
przede wazystkim osiggnigcia

diugie] odpowieds

o.w preferuje sic ; 4

4. Co zapewnia spéjnosé organizacji?
STAN OBECNY. Suma odpowiedzi A,8,C,0 musi wynosic 100

A. Spojnosé org i jest zapewniona przez S i zaufanie. Wysoko ceni sig *
Z W sprawy i i)

Tekst sdpowiedzi

B. Spojnose izacii jest zapewniona przez w irozwéj. Kiadzie *

sie nacisk na szukanie nowych drég

kst diugiej odpowiedzi

C. Spajnosé organizacii jest zapewniona przez nacisk na wyniki | osigganie celow.

sg ichec

Tekst diugi

odpr

D jnos izacji jest przez zasady i regulaminy. Najwazni
jest sprawne funkcjonowanie.

Tekst diugiej odpowi

5. Na co kiadzie sig najwigkszy nacisk?
STAN OBECGNY. Suma odpowiedzi AB.C.D musi wynosié 100

A. W organizacji kiadzie sig nacisk na rozwéj osobisty. Obserwuje sig duze zaufanie. “
Otwartos¢ i wspéluczestnictwo.

B. W organizacii kiadzie sig nacisk na y nowych i nowych *
wyzwan. Ceni sie Ai 5

Tekst dluglej odpowied

C. W organizacii kladzie sig nacisk na dzialania konkurencyjne i wyniki. Liczy sig osigganie o
ambitnych celéw | zwyciezanie na rynku

Tekst diugiej

D. W organizac)i kiadzie sie nacisk na trwalosé i
i praca bez zakicen

Wazne sg Spi s&, kontrola

Tekst dlugie] o

wisdz

6. Jakie sg kryleria sukcesu w organizacji?
STAN OBECNY. Suma cdpowiedzi AB,C,0 musi wynosic 100

A Za miare sukcesu uwaza si¢ rozwdj zesobow ludzkich, prace zespolowa, zaangazowanie
pracownikéw i troske o ludzi.

Tekst diugiej odpowiedzi

B. Za miarg sukcesu uwaza sig i i
produktow oraz osiggniecie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci

Tekst diugie] odpowie

©. Za miare sukcesu uwaza sie wygrana na rynku i p ¥
jest osiggnigcie pozycji lidera na rynku

kst diugie) cdpowiedzi

D. Za miarg sukcesu uwaza sig sp g p S& dostaw,
koszty produkcii

dotrzymywanie harmeonegraméw i nis!

Teks1 dlugiej odpowiedzi

mgr Agnieszka Chuda



Ocena stanu pozgdanego - Jak miataby wygladaé organizacja w przysziosci np. za 5 lat = =

Udzietajac odpowiedzi na kazde T 6 pytan, prosze WZige pod Uwage wsZystkie odpowiedzl w danym pytaniu
tzn. nalezy 100 pkt rozdzielié na 4 odpowiedzi A.8,C.0 w takie) proporc)i aby cdowierciediala Sytuacie w
Pani/Pana organizacil w prysziosci

1. Jaka jest ogéina charakterystyka organizacji?
STAN POZADANY. Suma odpowiedsi A B.C.D musi wynosic 100

A jest miej wielky rodzine. Ludzie =
mocno sie angazulg
Tesat dhughe) odpon
s3 energia i przedsigbiorczose. Ludzie chetnie =
©. W organizacii licza sie przede wszystkim wyniki. Giéwna troska jest jak najlepsze =

wykonanie zadan. Pracownicy =a bardzo ambitni i nastawien: na osisgrigcia

Tek

Shugie) odpowsed.

ow Scista i kontrola. Tym, co robia ludzie, zazwyczaj =
rzadza formaine procedury.

skt dhugee] odpowied,

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacii?
STAN POZADANY. Suma odpowied2i AB,C,D musi wynosi¢ 100

A Przy w i in sig ze iem radg i pomocg oraz  *
roztaczaniem opieki.

Tekst diugie] odpowiedzi

B. Przy w L sigz scia. -
nowatorstwem | podejmowaniem ryzyka.

Tekst diugie] cdpowiedzi

C. Praywé w 2 sig star -
orientacia na wyniki

Tekst diugiei cdpowiedzi

o w i po sigz y v ~
organizowaniem, Stworzeniem ow do osigg. dobrych wyniké

Tekst diugie] odpowiedzi

3. Jaki jest styl rarzqdzania pracowni

STAN POZADANY Suma odpowiedzl AB.C.D musi wynosié 100

Aw # je sig prace dazy do zgody i -
Teekat hughe| cdpowied
B sig ryzyka, £, i =

oryginalnoé

Torkat o

ghe] dpwindzi

c.w sig ostry g wy: yrmag: i liczg sie +
przede wszystikim osiggnigcis.

oow sig A . .

Tekat diugie) cdpowies

4. Co zapewnia SPOINCEE organ Zaci
STAN POZADANY. Suma odpowseds: &,8.C,0 mas: wynosié 100

A jest zape prrez i wzajemne ! ceni sig

zaangatowarie w SITawy organizaci

Fekat dlusgiey odpowieds:

B jest przex w innowache | roxwd). Kladzie
sig nacisk na szukanie nowych drog

Tokat Shuge; odpon

C. Spajnoés arganizacii jest zapewniona przez nacisk na wymiki | osigganie celdw.
Pows: i ia 5y ek Sé | chge i

Telost diugie] od powied

o & jest zape przez formalne zasady | regulaminy. Napwazniejsze
jest sprawive funkcionowanke

+ diugief cdpowieds

mgr Agnieszka Chuda



5. Na co kiadzie sig najwigkszy nacisk?
STAN POZADANY. Suma odpowiedzi A,B,C,0 musi wynosié 100

AW organizacii kladzie sig nacisk na rozwéj osobisty. Obserwuje sig duze zaufanie
Otwartodé | wspdluczestnictwo.

Tenst dit etz

B. W organizacji kiadzie si¢ nacisk na nowych i ! nowych
wyzwan. Ceni sig d i iwos
Tekst o o dpow

©. w organizacii kladzie sie nacizk na dziatania konkurencyine | wyniki. Liczy sie osiaganie
ambitnych celdw i zwycigzanic na rynku.

Tekst diugie] odpowi

O. W organizacii kiadzie sie nacisk na SE i e & Waine sa spr &, kontrola
i praca bez zakidcen

6. Jakie sq kryteria sukcesu w organizacii?
STAN POZADANY. Suma odpowiedzi A/

D musi wynosic 100

A Za miare sukcesu uwaza sig rozwoj zasobow ludzkich, prace zespolows, zsangazowanie
pracownikdw i troske o ludzi

B. Za miarg sukcesu uwata sie wylwarzanie najbardziej oryginalnych | nowatorskich
produktéw oraz osiggniecie pozycii lidera w dziedzinie innowacyinosci.

C. Za miarg sukcesu uwaza sig wygrang na rynku i pokony 5 -
jest osiagnigcie pozycii lidera na rynku

D. Za miarg sukcesu uwaza si¢ it jsze 59 P ¢ dostaw,

dotrzymywa; a i niskie koszty produkcj

§ odpo

Organizacja jako miejsce pracy 4 :

Opis (opcijonalnie)

Lubig¢ miejsce pracy, w Ktérym: =
Zdecydowanie _ Tak Nie wiem Nie Zdecydowanie _

Sytuacje sq ni

Ludzie respek...

Jest gwarancja

Staz pracy jest ..

Lojalnods wob..

Mozliwoge sa..

W firmie waZne da mnie jest: *

Prosze zaznaczyé 2 odpowiedzi
Praca zespolowa
Bezpieczenstwo
Stabilizacia
Mozliwodé awansu
Szkolenia
Benefity, nagrody

Mozliwose dyskusji | debat

Moizliwost eksperymentowania (realizacji zgloszonych pomysiéw lub podejmowania nowych inicjatyw)

sdpowie

mgr Agnieszka Chuda



Prosze wybrac 3 cechy sposrod ponizszych, ktdre charakteryzujg zespol, w ktérym Pan/Pani
pracuje;

Zintegrowany

Otwarty na krytykg

Kreatywny

Dzielacy sie doswiadczeniem

Rozpatrujgey pomysly kazdego czlonka zespolu/ poszanowanie réznerodnosci
Otwarty na zmiany

Wywiazujacy sie ze wszystkich zadan

Wspélodpowiedzialnosé za wyniki kazdego czionka zaspolu

Konstruktywne rozwigzywanie konflikiow

Czy zaangazowanie w prace wszystkich czlonkéw Pani/Pana zespolu jest zawsze na
podobnym poziomie?

Tak
Nie

W zaleznosci od zadania

Z jakimi przeszkodami zdarza sie Pani/Panu spotykac w pracy Pani/Pana zespotu? Prosze
wybraé sposréd ponizszych 2 odpowiedzi

Brak zgodnosci zespolu w zakresie dziatania metod
Brak zgodnosci zespotu w zakresie dzialania trybu pracy

Brak zgodnosci zespolu w zakresie dzialania priorytetow
Nieterminowos¢ realizacii zadari przed czasem (zbyt wezesnie)
Nieterminowosc realizacji zadar po czasie (za p6Zno)
Niespéjne zrozumienie celu

Nieréwnomierny podzial zadarh

Zmiennosé/ziozonest zadan

Nieprecyzyjne delegowanie zadan przez przetozonego

Presja czasu

Proszg zaznaczy¢ w odpowiednim miejscu jezeli uwaza Pani/Pan, ze dane stwierdzenie jest
prawdziwe lub nieprawdziwe

Prawdziwe Nieprawdziwe

Komunikacja pisemna jest zawsz

Za skutecznos¢ komunikacji odp...

Ze strachu przed o$mieszeniem |...

Ludzie, ktérzy mniej méwig, majg

Czlonek zespolu wcigz proponuja...

Jezeli polecenie zostalo przekaz..

Ludzie przewaznie lepiej sig poro.

Uwazne sluchanie jest rzecza nat..

Jezeli ktos nie przestaje mowic, o

mgr Agnieszka Chuda
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mgr Agnieszka Chuda



Staz pracy w firmie (w latach) *
Metryczka Zaznac? tylko Jedng odpowied?,
Plec * ) ponize] 1 roku

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ Jod 1 roku do 5 lat

v ( Jod6do 10kt
g obieta
T Jod 11 do 15 lat
) Mezczyzna —
(_ Jod16do20lat
) powyzej 20 lat
Wiek (w latach)

Zaznacz tylko jedng odpowiedZ. Wielkosé przedsigbiorstwa *

Jod18do 23 Zaznacz tylko jedng adpowied?,
) od 24 do 42
o () Male {do 50 pracownlkéw)
 Jod43dos4 sy
() Srednie (do 250 pracownikow)
) powyze] 55
) Duse (powyte] 250 pracownikéw)
Wyksztatcenie Rodzaj przedsiebiorstwa kemunalnego *
> F Z dka jedng od i,
Zaznacz tylko fedng odpowiedZ, BZecz  yivo Jeong.0dpaeds
) Vytsze  wadoelagowoe - kanalzacyjne
— () zaopatrzenie w energip elektryczn
() Srednie : W Ny
) Zawodowe __. zaopatrzenie w energig cieplng
— () zaopatrzenie w gaz
() inne

) zarzadzanie nieruchomosciami
! transport zblorowy

) unieszkodliwianie odpadéw kemunalnych

JInne:

mgr Agnieszka Chuda



Zatgcznik nr 3
Kwestionariusz wywiadu ustrukturyzowanego

Wszystkie z pytan odnoszg sie do zmian prorozwojowych w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych.

Nr
Kryterium

PRZY KAZDEJ Z ODPOWIEDZI NALEZY ZAZNACZYC ODPOWIEDNIO
oD 1-4

Odpowiedz od 1-4 gdzie:
1 - Bardzo niesprzyjajace 2 -
niesprzyjajace 3 - sprzyjajace 4 -
bardzo sprzyjajace

K1

Ktéry z wymienionych styléw zarzadzania jest Pani/Pana zdaniem naj

prorozwojowym?

bardziej sprzyjajacy zmianom

Preferowana praca zespotowa

Preferowana samodzielnos¢, oryginalnosé, innowacyjnosé

Ukierunkowanie na rywalizacje, wyniki, osiggniecia

Preferowane podporzadkowanie, przewidywalnosé

K2

Ktére z wymienionych cech wedtug Pani/Pana zapewnia najbardziej sp6jno$é w organizacji,

sprzyjajacej zmianom prorozwojowym?

Lojalno$é, zaufanie

Zaangazowanie, innowacje i rozwdj

Osigganie celdéw, wyniki

Formalnos¢, regulaminy

K3

Na ktére z wymienionych wedtug Pani/Pana powinien by¢ kierowany
do zmian prorozwojowych?

najwiekszy nacisk w odniesieniu

Rozwdj osobisty, zaufanie, wspdtuczestnictwo

Nowatorskie rozwigzania, podejmowanie wyzwan

Osigganie celdéw, wynikéw

Kontrola, sprawnos¢ dziatania

K4

Ktére wedtug Pani/Pana kryteria sukcesu w organizacji sg sprzyjajace

Zmianom prorozwojowym?

Rozwdj, praca zespotowa, zaangazowanie

Oryginalne, nowatorskie produkty, pozycja lidera innowacyjnosci

Sprawnos¢ dziatania

Wygrana na rynku, pokonywanie konkurencji

K5

Ktére wedtug Pani/Pana wymienione cechy zespotu moga przyczynic sie do zmian prorozwojowych

Dzielenie sie wiedza/doswiadczeniem

Otwartos¢ na zmiany

Rozpatrujgcy pomysty kazdego cztonka zespotu

Poszanowanie réznorodnosci

K6

Czy wedtug Pani/Pana wymienione cechy dotyczace miejsca pracy moga przyczynié sie do zmian

prorozwojowych

Mozliwo$¢é rozwoju, awansu

Udziat w szkoleniach

Mozliwos$¢ dyskusji i debat

Mozliwo$¢ eksperymentowania (realizacja zgtoszonych pomystow lub
podejmowanie nowych inicjatyw)

K7

Ktéry Pani/Pana zdaniem typ kultury organizacyjnej jest najbardziej s
prorozwojowym w przedsiebiorstwach sektora ustug komunalnych, a

przyjajacy zmianom
ktéry najmniej?

Cztonkowie organizacji wspotdziatajg, istnieje dobra komunikacja, a
praca w takiej firmie jest przyjemnoscig. Panuje wysoki stopien
uczestnictwa, spojnosc¢ i duze poczucie wspdlnoty

Organizacje szybko dostosowuja sie do zmian warunkow otoczenia.
Nie ma scentralizowanego osrodka wtadzy ani stosunkéw zaleznosci
stuzbowej

Organizacja skoncentrowana sg na przeprowadzaniu transakcji z
innymi jednostkami, aby w ten sposéb zdoby¢ przewage
konkurencyjna. Najwazniejszymi wartosciami dla tego typu
organizacji sa konkurencyjnosc¢ i wydajnos¢

W organizacjach, w ktérych procedury dyktujg ludziom, co i jak maja
robi¢. Najwazniejsze jest utrzymanie niezaktéconego funkcjonowania
organizacji

mgr Agnieszka Chuda




Nr PRZY KAZDEJ Z ODPOWIEDZI NALEZY ZAZNACZYC ODPOWIEDNIO Odpowiedz "0" lub "1", gdzie:
Kryterium "0" lub "1" 0-NIE, 1-TAK

K8 Czy wymienione propozycje wartosci moga by¢ uznane za "podstawowe/typowe" dla kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zmianom prorozwojowym?
Zaufanie
Szacunek
Zaangazowanie
Otwartos¢
Kreatywnos¢
Elastycznos¢
uwagi

K9 Czy wymienione cechy moga by¢ uznane za "podstawowe/typowe" dla kultury organizacyjnej
sprzyjajacej zmianom prorozwojowym?
Wspieranie nowych idei
Podejmowanie wyzwan
Dzielenie sie wiedza
Poszukiwanie rozwigzan
Zakres swobody dziatania
uwagi

INFORMACJE DOTYCZACE EKSPERTA
EKSPERT | Imie i nazwisko

Stanowisko
Instytucja

Naukowiec w dziedzinie nauk o zarzgdzaniu i jakosci (tytut naukowy)

Czynny zawodowo menedzer wyzszego stopnia/zarzgdzajacy
przedsiebiorstwem z sektora ustug komunalnych (staz min. 5 lat)

Czynny zawodowo przedstawiciel sektora publicznego (staz
zawodowy co najmniej 5 lat)

Staz zawodowy w przedsiebiorstwie z sektora ustug komunalnych co
najmniej 5 lat

mgr Agnieszka Chuda




Zatgcznik nr 4
Zestawienie danych z kwestionariusza OCAI Camerona i Quinna
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Zatgcznik nr 5

usza — pytanie 1

onart

Zestawienie danych autorskich pytan kwest

Pytanie 1

Proszg zaznaczy¢ odpowied przy kazdym pytaniu
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Zatgcznik nr 6
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 2

Pytanie 2
Prosze zaznaczyé 2 odpowiedzi DWK MWK b1z
12| 13| 14] 15|

18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26[ 27] 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48| 49
b1 F1 ] 1 1

F1 I
1 1 ]

26K

55| 56| 5 62| 63] 64

1 1
1 1 1 1 1

W firmie waine dla mnie jest Odp. 2| 3| 4] 5| of
a Praca zespolowa Y Y Y
b i 1

c

o

e

Stabilizacja T 1
Mozliwosé awansu 1
Szkolenia

t Benefity, nagrody 1 1 1 1 1 1 1 1

g Moliwos¢ dyskusjii debat 1 1 1 1 1 | 1 1 1 1 1 1 1 1

Motliwos¢ eksperymentowania (realizacji
2gloszonych pomystow lub podejmowania
h nowych inicjatyw) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 B 1

i inne..jakie? 1 1

przyczyniaja sie do prorozwojowych dziatar

04_FIRMA 2021
01_FIRMA 2021 02_FIRMA 03_FIRMA 2019 26K (0k 10 05_FIRMA

K (oh DTZ (powyzej 250 pracownikow) racownik S| 100 pracownikow)
S o o o 7| o o wo] | 1g 13 14 15[ e[ 17| 1e| 19| 20| 21 29[ 23] 24[ 25| 2¢| 27 28] 2o 0| 31| 37 33 34| 35| 6| 37| s8] 39| 40| 41| 42 43| aa] as| as] a7 48] 4] s0| si| 52 53 54| 55| se| 57 s8] 59 60| e1] 62 63| 64| 65| ee| 7] e8] 69 79|

=

powyzej 55 1 f 1 1 1 1 1 1 fI 1 1 1 1 L 1

[Wyksztalce
nie

2sze T ) T I Y K i I T ) N Y El Y Y Y Y Y Y I | 1 I 1 1 1 i 1 I ) N
Srednie 1 i 1 1) 1 1 1 1 1 1 11 1 1
zawodowe: g g 1
inne l

w
roku 1
5lat 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
lat 1 1 1 1 1 |4
0d 11do 15
lat

od 16 do 20
lat 1 a1 1 1 1 1

powyzej 20 1 B S ) N | 1 1 1 1 B ] I B ] ) N 1 I I A | A B 1 1

51-250 Al ol af ol ol )l g 4]

duze
powyzei2so| 1 1| ] 1] 4] 1 R SR 1N I  NNNE S| INSNS | N | ANN  S N N IO NN I N | O NN N NN NS NN NN OO I N | A SO B B

ouzay
przedsiebio
rstwa
[wodociagow
o-

zarzadzanie

transport R ] N1 N I N O N G N A N | A N N NN O N IO I O O | O SO O NN NN N NN O O O | A O O N

inne
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Zatgcznik nr 7
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 3

Pytanie 3
Wi 76K I
Prosze wybra¢ 3 cechy sporéd poniszych, ktore Odpowiied
ja 2e5p61, w ktérym Pan/Pani pracui i 1| 2| | af s| o 7| 8 of 1 1a| 15| 16| 17] 18] 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 20f 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| a7 42| 43| aa| as| 46| 47| as| ao| so| s1| sof sa| sa| ss| s6| 57| s8] 50 e
a 1 1 1 1 I 1 A1 1] ] ) 1 ] I 1 [ [ [
b [otwarty na kytyke 1 1 1 g1 7 7 0
e kreatywny 11 1 1 1 1 1 1 1 A1 1 1 1
& |orielac 5 Y YT YT 11 [ 1T T T [ 11 T T T A A A o ] 1 11 1 ] 1 b1 1 Y T 1 1
e Rozpatrujacy pomysly kazdego czlonka zespotu/
poszanowanie réznorodnoci A . Ao . ; ; ; , , | . .
£ [Otwarty na zmian, I 1 11 1 1 1 1 11 1 1 1 1 1 p1 1+ 1 1
& |Wywiazujacy sie ze wszystkich zadar
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mgr Agnieszka Chuda



Zatgcznik nr 8
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 4

Pytanie 4
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mgr Agnieszka Chuda



Zatgcznik nr 9
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 5

Pytanie 5
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mgr Agnieszka Chuda



Zatgcznik nr 10
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 6

Pytanie 6
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Zatgcznik nr 11
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 7

Pytarie 7
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Zatgcznik nr 12
Zestawienie danych autorskich pytan kwestionariusza — pytanie 8

Pytanie 8
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