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1.WPROWADZENIE

Kultura organizacyjna przedsiiorstwa odgrywa wang role w rozumieniu
zycia organizacyjnego i stanowi niekwestionowanyzaloszaradzania organi-
zacp. Kultura organizacyjna ,jest cegltharakterystycznwszelkich organiza-
Cji, przez ktog jednoczénie wyraony jest ich indywidualizm i wyjtkowas¢”
[Furnham, Gunter, s. 67-68]. M® by tez definiowana jako: ,zbior wspdélnych
spostrzeen, wartcgci, sadow i przypuszcag ktore okrélaja, jak jednostki
widza rzeczywisté¢” [Boraiko, Beardsley, Wright, s. 26]. $6d licznych inter-
pretacji pogcia kultury organizacyjnej interesgly poghd prezentuje
S. Harrison, rozumieg ja jako ,zbior przesta dotyczcych sposobu dziatania
i funkcjonowania ludzi w danej organizacji” [Hamwis, s. 88], ,Tym samym
cztonkowie grupy mogdziatae zgodnie z zasadami, ktore wegy za tak oczy-
wiste i poprawneze w niewielkim stopniu kwestiongljje lub wwiadamiaj
sobie ich podstagvlub uzasadnienia” [Fleury, s. 4]. J. FergusonMiliaman,
analizupc definicje wartéci kulturowych, opisali je w nagbujacy sposob:
»Wartosci organizacyjne magby¢ albo formalne, albo nieformalne. Wxlym
przypadku wartéci s3 w centrum Kkultury organizacyjnej oraz reprezentuj
poglkdy filozoficzne, priorytety i poczucie celu w orgaaciji. W pewnym sensie
wartcsci stanowi dusz organizacji i odzwierciedlaj poczucie duchowéi.
Jako takie, cel i wartgi organizacji stanowipodstaw dla praktyk w organiza-
cji ikontekst, w ktorym pracownicy ndls, dziatap i podejmuj decyzje.
(...) Wartcsci kulturowe to unikatowy zestaw szerokich przekonhpomystow
organizacyjnych, ktére z natury majyptyw na postawy i zachowania pracow-
nikbw w celu osigniecia wiekszych instytucjonalnych i spotecznych celéw,
jak réwniez promowania oagnie¢ pracownikow” [Ferguson, Milliman, s. 441].
Znajoma¢ wartdsci kulturowych charakteryzagych dam organizagy pozwala
zrozumi€ sposOb mélenia izachowa pracownikow, a tale ksztattowa
je w pazadanym kierunku.
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Swiadome formowanie kultury organizacyjnej wymaga zmEmia,
czyli zdiagnozowania i opisania wafto kulturowych. UWwiadomione
w badaniach  poznawczych wzorce kulturowe obrazugominupcy
w organizacji typ kultury organizacyjnej, ktéry ,Juacza szczegolny, charakte-
rystyczny dla organizacji model jej kultury” [Caroer, Quinn, s. 140]. W prak-
tyce rzadko spotyka gisytuacg, ze organizag opisuje tylko jeden typ kultury.
Najczscie] mazna mowe o kilku subkulturach, magych ré&ny wptyw nazycie
W organizacji.

W celu zdiagnozowania i opisania kultury organizaeyosrodkéw pomocy
spotecznej autorka artykutu pogia sk modelem kultury organizacyjnej
K. S. Cameroni R. E. Quinna [Cameron, Quinn, s64pD

Do przygtego celu i uzyskania natiwie obiektywnych wynikow rozwzen
zostaty wykorzystane badaniadtoowe oparte na badaniu ankietowym. Zasto-
sowany kwestionariusz ankietowy do oceny kulturyoesiwa K. S. Cameron
i R. E. Quinna [Cameron, Quinn, s. 30-31] zostatrskvany do 20 godkow
pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskim. O wmaie opinii na temat
badanych aspektow kultury organizacyjnej zostalgrpszone 42 osoby zatrud-
nione na stanowiskach kierowniczych oraz 74 pradadw socjalnych.

Znajomaé¢ dominupcych wartdci kulturowych mana wykorzysta
do ukierunkowanej zmiany kulturowej analizowanyecfamizaciji.

2.DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ O SRODKOW POMOCY SPOLECZNEJ
W WOJEWODZTWIE LUBELSKIM

Wyniki bada przeprowadzonych przez autonk zakresie diagnozy kultury
organizacyjnej érodkéw pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskiryker
zaly dominag} kultury hierarchicznej (42,10%). Badani respondexveoje or-
ganizacje postrzeggjako wysoce sformalizowane, w ktorych obegaije scista
hierarchia. Swaj efektywnd¢ badane godki opierag na utrzymaniu status
guo. Utrzymanie niezaktéconego ich funkcjonowaniaep diugi okres czasu
jest traktowane w kategoriach sukcesuadStodstawowymi kryteriami ich efek-
tywnosci s3 sprawné¢, terminowd¢, praca bez zakiddei przewidywalndc.
Umozliwia to przyjeta orientacja na sprawy wegtrzne i przestrzeganie regut.
Jednoczénie centralizacja wladzy i wysoki stopiesformalizowania procedur,
kontrola proceséw, systematyczne ragyivanie problemoéw ogranicza swobo-
de i kreatywnd¢ dziatania. Jest to kultura zorientowana na zaddampeten-
cje, perfekcjonizm, w ktorej role pracownikOw sgraniczone do przypisanych
im zada. Rolg kierownika w organizacjach o kulturze hierarcleistj sprawne
organizowanie, administrowanie, kontrolowanie i khymowanie.
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Osrodki pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskim,
w opinii respondentow, charakteryzujezgwystans wiadzy, powszechna kon-
trola, niska tolerancja niepewdw, monopol wiedzy, gbenie
do profesjonalizmu poprzez uczenieg,sidoskonalenie. Jednak istrjey
w analizowanych organizacjach system motywacyjmyma charakteru uniwer-
salnego, wspiera rozwo6j wybranych pracownikow.

Mniejszy wplyw na sposob pegowania i mylenia pracownikow &rod-
kow pomocy spotecznej ma system waetookreslany jako kultura klanu
(27,8% wskaza). Efektywnaé¢ osrodkdw pomocy spotecznej warunkowana jest
rozwinieta umiegtnoscia adaptacyjs i jednoczénie harmonijnécia
i konsekwentnym posgpowaniem. W jedrkei cztonkOw organizaciji, wyzngj
cych wspolne warkei, cele oraz spdjrici organizacyjnej badane osoby
upatrywatyzrodta skuteczngi dziatania organizacji. Od kierownictwa oczekuj
ojcowskiego podéfria, mentorstwa, doradztwa. Elastycghopracownikéw
socjalnych, ich samodzieltdy doskonalenie, zaangavanie § fundamental-
nymi wartagciami, ktére wspiera niski stogiesformalizowania procedur i dzia-
tania, delegowanie uprawmigorientacja na diugi okres.

W najmniejszym stopniu postrzegana byta przez medpatow:

* kultura rynku (14,84% wska#y ktora charakteryzuje diy dystans
wiadzy, koncentracja na zadaniach, ograniczongiwms¢ wyskpowa-
nia pomytek, i w ktérej reguty doskonalenia i ucizesi maj charakter
indywidualny. Jest to kultura ambitnych indywidwstdiw, pobudzanych
promowaniem ostrej rywalizacji. Kreatywstp bedaca treécia proinno-
wacyjnaci i réznorodndci dziatar jest dopuszczalna w ograniczonej
skali. Jest otwarta na otoczenie, propaguje omgntana klienta
oraz niskie unikanie niepewfm,

e kultura adhokracji (15,08% wska®a ktéra podobnie jak kultura klanu
stawia na elastyczié i swobo@ dziatania, traktujc je jako warunek
skutecznego dziatania. Skutecznego kierownika s zapisuje
sie jako: przedsibiorczy, wizjonerski, nowatorski, patigy bez obaw
w przyszig¢. Zadania w  kulturze  adhokracji  realizowane
sa przez doranie powotane zespoly zadaniowe, w ktérych dzielenie
sie wiedz, sprawna  komunikacja, otwafto  uprawnienia
do podejmowania decyzjj svartasciami niezlgdnymi.

Wyniki badan obrazujce typy kultury organizacyjnej charakterygugj

osrodki pomocy spotecznej w wojewodztwie lubelskinezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1. Profil kultury organizacyjnej osrodkéw pomocy spotecznej
w wojewédztwie lubelskim
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw hada

3.CECHY KULTURY ORGANIZACYJNEJ O SRODKOW POMOCY
SPOLECZNEJ W WOJEWODZTWIE LUBELSKIM

Wyniki bada pozwolity zdiagnozowa takze kilka podstawowych cech
organizacji, stanowtcych odbicie jej kultury. $to:

« charakterystyka organizacji,

* przywoOdztwo w organizacji,

» styl zaragdzania pracownikami,

e €O zapewnia spojré organizacii,

e na co ktadzie sinacisk w organizaciji,

e kryteria sukcesu organizaciji.

Poznanie charakterystyki organizacji opieral rsa czterech bardzo ogdl-
nych obrazach jej postrzegania. Byly one opisanep@ao@ nastpujacych
przejawéw:

e nastawienie na ludzi, tworzenie rodzinnej atmosfeny pracy

i zaangaowanie pracownikow, co odnositesio kultury klanu,

e nastawienie na otoczenie, elastyc#no przedsibiorczaé, ryzyko,

co charakteryzowato kultgradhokraciji,

* nastawienie na  zadania, konkurencyfno perfekcjonizm

w wykonywaniu zad® ambitnd¢, potrzeba oggnig¢ w odniesieniu
do kultury rynku,

e nastawienie na sprawy weetrene, hierarchiczrié, kontrok, wysoki

stopier sformalizowania w przypadku kultury hierarchii.
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Szczegotowe wyniki badadotyczce postrzegania ogoélnej charakterystyki
osrodkbw pomocy spotecznej w wojewodztwie lubelskinrzgustawia
rysunek 2.
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Rysunek 2. Rozkitad odpowiedzi respondentéw na pyténo cechy érodkéw pomocy
spotecznej w wojewddztwie lubelskim
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw hada

Ogdlny obraz érodkéw pomocy spotecznej jest swaishieszank przeja-
wow réznych typow kultur. Zostat on uksztattowany gtowmezez kultue
hierarchii (47,10% wskasa3, ale take klanu (20,23% wska#ga i rynku
(22,65% wskazg). Pracownicy tych organizacji nastawienirg zadania, per-
fekcjonizm w tym co rohi, pracup w scentralizowanym, sformalizowanym
srodowisku, w ktorym poprawne relacjeguzyludzkie g wazne.

Przywodztwo w organizaciji byto identyfikowane zanmmy nastpujacych
aspektow:

» stwenie rad, pomo@, roztaczanie opieki, co charakteryzuje kierownika

w kulturze klanu,
* przedsgbiorczagé¢, nowatorstwo, ryzykanctwo opisige kierownika
w kulturze adhokraciji,

e stanowczéé, ekspansywni, orientacja na wyniki, co znamionuje

kierownika w kulturze rynku,

* koordynowanie, sprawne organizowanie, stwarzanie rumkedw

do osggania celéw wyréniajace kierownika w kulturze hierarchii.

Szczegétowe wyniki bada dotyczce stylu przywddztwa obrazuje
rysunek 2.

Przywodztwo w érodkach pomocy spotecznej jest tak samazrzigpwane
jak ich ogolny obraz. Kierownikbw badani respondepostrzegaj gtownie
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w kategoriach sprawnego organizowania, administni&ya kontrolowania

i koordynowania (41,02 % wska®a S to umiegtnosci przywodcy w kulturze
hierarchii. U swoich kierownikow zauwajg takze ojcowskie wsparcie, zainte-
resowanie pracownikami (25,01% wskayxajednoczénie stanowcz& i kon-
sekwentnéé w oshganiu planowanych celéw ( 26,17% wskaza

Z kolei do opisu styléw zagdzania w érodkach pomocy spotecznej postu-
z0Nno sk nastpujacymi ich przejawami:

» preferencja pracy zespotowej, azénie do zgody, lojalrigi

i zaangaowania pracownikdéw, co cechuje styl zgizania w kulturze
klanu,

« nacisk na samodzielé@ podejmowanie ryzyka, innowacyjgtg swobo-
d¢ decyzyjm pracownikdéw, co wyrinia styl kierowania w kulturze
adhokraciji,

» stawianie na ostrrywalizacg, wysokie wymagania wobec pracownikéw
i ich wynikobw znamionujce styl kierowania w kulturze rynku,

« akcentowanie bezpieargtwa zatrudnienia, podpadkowania, przewi-
dywalnagci i niezmiennéci stosunkéw, co wyrhia styl kierowania
w kulturze hierarchii.

Rozktad odpowiedzi respondentoéw dotycy postrzegania poszczegdlnych

stylow kierowania przedstawia rysunek 2.

Uzyskane wyniki badawskazuj dwa style zarglzania za najmocniej zau-
wazalne (47,23% wskana przez pracownikow @odkow pomocy spoteczne;.
Sq to style opisujce kultury hierarchii i klanu. W najekszym stopniu (47,23%
wskaza) respondenci postrzegajtakie charakterystyki stylu zadzania
jak stwarzanie poczucia bezpiefighva, przewidywalnai i niezmiennéci
stosunkow oraz réwnocgsie (38,88% wskazd dazenie do zgody, wspotdzia-
lania.

Analiza spéjnéci organizacji uwzgldniata pewne kryteria, ktérych istnienie
stanowi podstaw scalenia wysitkéw isrodkow wokét celdow organizacii.
W poszczegolnych kulturach realizaegda warunkuje:

* lojalncé¢, wzajemne zaufanie, emocjonalne zaanganie w kulturze

klanu,

e che¢ rozwoju, tworzenia innowacji w kulturze adhokracji

« nacisk na wyniki i rywalizagjw kulturze rynku,

» sformalizowanie dziataw kulturze hierarchii.

Wskazania respondentow na wymienione kryteria ggojnorganizacji
prezentuje schemat 2.

Opierajc sk na wynikach badamaozna wnioskowa, ze spojné¢ osrodkow
pomocy spotecznej warunkuje przede wszystkim (3,Ivskaza) przestrze-
ganie formalnych procedur. Nienaruszathoich jest wsparta lojalricig
i zaangaowaniem pracownikow w sprawy wewtrene (22,23% wskaad.
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Ustosunkowujc sk do cechy organizacji, jaksa aspekty, na ktére zwraca
si¢ najwicksza uwag w osrodkach pomocy spotecznej, respondenci mogli
zaznaczy.

« rozwdj osobisty, zaufanie, wspétpeaw przypadku kultury klanu,

e zdobywanie nowych zasobdéw, podejmowanie nowych vasizwowa-

torstwo rozwgzan w odniesieniu do kultury adhokracji,

» pokonywanie konkurenciji, najlepsze wyniki, gganie ambitnych celow,

co charakteryzuje kultgmynku,

e sprawnd¢, kontrola, praca bez zakldgestatus quo w przypadku kultury

hierarchii.

Rozkltad odpowiedzi respondentdw na poszczegélneyisas pytania
o gtéwne kryteria koncentracji wysitkdw przedstawaunek 2.

Wyniki bada ukazuj skupienie na utrzymaniu status quo jako dominuj
cym kierunku dziatania sbodkéw pomocy spotecznej. Potowa badanych pra-
cownikéw (50,7%) éwiadamia sobie priorytet takich atrybutdéw jako thoéd,
niezmienné¢, sprawnéé, kontrola. Zdaniem respondentow wzgn stopniu
(36,12% wskazg nacisk kladziony jest tak na zaufanie, otwaré, wspotu-
czestnictwo.

Sukces organizacji byt rozpatrywany za pompastpujacych kryteriow:

* rozwoj zasoboéw ludzkich, praca zespotowa, zazmganie pracowni-

kow i troska o nich znamiomge kultue klanu,

* wytwarzanie nowatorskich produktoéw oraz aggiiccie pozycji lidera

w dziedzinie innowacyjniei cechujce kultue adhokraciji,

* pokonanie konkurencji i uzyskanie pozycji lidera ryaku opisujce

kulture rynku,

* sprawnd¢ dziatania, realizacja zamierzonych zada wyznaczonym

terminie i po niskich kosztach wymgiajace kultue hierarchii.

Szczegoblowe wyniki odpowiedzi na pytanie o krytesigkcesu prezentuje
rysunek 2.

Podsumowujc uzyskane wyniki badadotyczce wymienionych zagadrie
mozna stwierdzi prymat sprawnsei dziatania nad innymi kryteriami sukcesu
organizacji (51,45% wska#zp Sukces &rodkdw pomocy spotecznej jest fak
rozpatrywany w kategoriach rozwoju pracownikéw, mEewasci dziatania
i myslenia (36,45% wskaz.

4.PODSUMOWANIE
Kultura organizacyjnasodkdéw pomocy spotecznej w wojewddztwie lubel-

skim jest heterogeniczna, jest mieszamics¢ odmiennych wzoréw kulturo-
wych. System wartei kulturowych podzielanych przez pracownikéw bagdn
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organizacji odzwierciedla jednocree nastawienie na sprawy weytrzne,
zadania i ludzi. Najwkszy wptyw na sposéb ich rélgnia i dziatania majjed-
nak wzorce kulturowe charakterystyczne dla kulthigrarchii. Wsr6éd pozosta-
tych typow kultury tylko przejawy kultury klanu byimocniej dostrzegane przez
respondentow.

Charakterystyki kultury hierarchii i klanw sv wielu miejscach sprzeczne,
co jednak w opinii Cameron i Quinna jest iie [Cameron, Quinn, s. 78].
Obydwa typy kultur s zorientowane na sprawy wewtrene i jedné¢, ktorych
realizacg umaziwia wysoki stopi@ uregulowa i odgornej kontroli
przy jednoczesnym dbaniu o ludzi. Oznacza #e, efektywné¢ osrodkow
pomocy spotecznej jest napisza tam, gdzie kladziegshacisk na stabilrsé
i kontrolg, a rownoczénie na tworzenie przyjaznego miejsca, w ktérym iedz
chetnie ze sob wspotpracyj. Dla respondentow soodki pomocy spotecznej
kojarz si¢ z jednorodnécia wysitkdw na rzecz ,pomocy osobom i rodzinom
w radzeniu sobie w trudnych sytuacjagftiowych, jakich nie mog one same
pokon& przy wykorzystaniu swoich mtiwosci, uprawnié i wlasnychsrod-
kow” [Gierszewska, s. 143] w zakresie wyznaczonyonrsalizowanymi proce-
durami, przypisanymi im zadaniami i poprzez wspedpr

Fakt, ze obydwie najbardziej postrzegane kultury potee § na wykresie
modelu w przylegapych ¢wiartkach oznacza jeden wspolny wymiar — w&rto
na ktorej opiera sizaréwno kultura hierarchii jak i klanu. Wadtig ta jest
orientacja na sprawy wewtzne i integragj, tyle, ze jest ona realizowana
w analizowanych kulturach zdymi sposobami.

Dominujca rola kultury hierarchii oraz istotna kultury klaznajduje odbi-
cie w ocenie atrybutéwsoodkdéw pomocy spotecznej. Wszystkie analizowane
cechy organizacji uzyskiwaly najpdej wskaza w przypadku kultury hierarchii
oraz klanu. Jedynie w przypadku oceny przywodztespondenci w swoich
kierownikach widzieli dodatkowo cechy ekspansywnkigoownika charaktery-
stycznego dla kultury rynku.

Wysoki stopié@ zgodndci migdzy ocem poszczegoélnych cech badanych
organizacji a domingpymi typami Kkultury organizacyjnej swiadczy
0 zgodndci kulturowej, ,Kulturowa zgodn& oznaczaze r@ne aspekty kultury
organizacji 8 zharmonizowane, czyli we wszystkich obszarach falziesci
dominuje ten sam typ kultury” [Cameron, Quinn, ¥]. ©znacza toze ten sam
system wartéci kulturowych:

» ksztaltuje strategi system motywacyjny, sposob komunikowania

sie w organizacji i inne nacrzia zargdzania,

o formuje normy pospowania, wskazgpe co jest dopuszczalne

i niedopuszczalne w organizaciji,
a to z kolei pozwala zapobieg&onfliktom i jednoczy ludzi wokoét realizowa-
nych celéw.
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Zgodna¢ kulturowa médzy badanymi cechamimmdkédw pomocy spotecz-
nej wystpita we wszystkich przypadkach tylko w relacji daltlary hierarchii.
W zadnym poréwnaniu tnica punktéw procentowych nie przekroczyla
dzieskciu, ktom to cyfre traktuje s¢ jako punkt graniczny mdzy zgodnécia
a niezgodngcig kulturows. Dowodzi to duej swiadomdaci celow badanych
organizacji, czytelngi kultury wéréd respondentow.

Wielkos¢ wskaza na poszczegOllne cechyrodkow pomocy spotecznej
w odniesieniu do kultury hierarchii przedstawiaunysk 3.
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Rysunek 3. Rozklad odpowiedzi respondentéw na temaech drodkéw
pomocy spotecznej w odniesieniu do kultury hierarcin
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Z kolei dysonans kulturowy mulzy kultug klanu a badanymi wyedikami
organizacji wysipit tylko w przypadku stylu zaszlzania, przy czym badani
respondenci zdecydowanieeéeiej zauwaali ,0jcowskie” cechy przywddcze
wsrod swoich kierownikow miinne aspekty tej kultury.

Rozpatrywanie zgodsoi badz dysonansu kulturowego jest uzasadnione
w odniesieniu do wiagtych typéw kultury. To pod ich wplywem ksztattuje
si¢ system mylenia i postawy kulturowe pracownikow. a8t rozpatrywanie
relacji mdzy poszczegolnymi cechami organizacji a typemukulio matym
oddziatywaniu naycie organizacji nie wnosi istotnych konkluzji. Vizgpadku
badanych érodkéw sytuacja ta dotyczy kultury rynku i adhokrac

Stwierdzenie dysonansu kulturowegoswiadamia potrzep zmian,
czyli ,wyksztatcania postaw, przekahawartasci, ktore bytyby zgodne z mis;j
stratega, srodowiskiem oraz technolagprzedsgbiorstwa” [Armstrong, s. 120].
Brak dziats&h w tym zakresie ,mge prowadzt do wystpowania odmiennych
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punktow widzenia, rénych celdw i rozmaitych strategii w afimie organizacji”
[Cameron, Quinn, s. 72]. W diszym okresie czasu ra® utrudnig organizacji
sprawne funkcjonowanie. Jednak w przypadktwoadkéw pomocy spotecznej,
ze wzgkdu na dua zgodnd¢ kulturowa, nie istnieje konieczrio celowej mody-
fikacji istniejacego systemu waroi.
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STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano diaggokultury organizacyjnej @odkéw pomocy spotecznej
w wojewodztwie lubelskim. Diagnoza zostata opad&kwestionariuszu ankietowym. Odpowiedzi
respondentow pozwolity zidentyfikowatypy kultur organizacyjnych oraz wska&zasrod nich
dominupce.

Diagnoza dotyczyta tede wybranych cech $oodkéw pomocy spotecznej, ktore mpaj
odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej. Znajéttych cech pozwala ok stopier zgod-
nosci kulturowej midzy nimi a dominujcym typem kultury organizacyjne;.

Badania przeprowadzonossd 116 pracownikow z 20 analizowanych organizacjiajo-
mos¢ istniepcych wartdci kulturowych jest niezwykle waa dla zrozumienia organizacji i oe
stuzy¢ ksztattowaniu kultury organizacyjnej w glanym kierunku.
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ORGANIZATIONAL CULTURE OF SOCIAL WELFARE CEN-
TRES IN THE LUBLIN PROVINCE

ABSTRACT

The present paper discusses the diagnosis of theniaational culture found in the social
assistance centers in the Lublin province. The ridiag was based on questionnaire survey.
The respondents answers allowed to identify theestypf organizational cultures and choose
among them which are dominant. The diagnosis atswarned some characteristics of social
assistance centers, which are reflected in the nazgional culture. The knowledge
of these characteristics allows to specify the éegiof cultural compatibility between
them and the dominant type of organizational celtuhe study was conducted among
116 employees from 20 analyzed organizations. Thewledge of existing cultural values
is extremely important for understanding the orgatidn and creating an organizational culture
in a proper direction.



