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DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
OSRODKOW POMOCY SPOLECZNEJ
W WOJEWODZTWIE LUBELSKIM

Streszczenie: W artykule przedstawiono diagnoze kultury organizacyjnej osrodkow pomocy
spolecznej w wojewodztwie lubelskim. Diagnoza ta skupia si¢ na istniejacych i pozadanych
wzorcach kulturowych. Badanie przeprowadzono wsrod 116 pracownikow z 20 organizacji.
Wiedza o warto$ciach kulturowych jest bardzo wazna dla zrozumienia organizacji i powinna
by¢ wykorzystana w ksztattowaniu kultury organizacyjnej w dobrym kierunku.
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1. Wstep

Kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa odgrywa wazng rolg w rozumieniu zycia or-
ganizacyjnego. Pomimo duzego zainteresowania zjawiskiem kultury istniejg nadal
luki w zakresie diagnozy polskich organizacji. Szczegolnie interesujaca moze byc jej
identyfikacja w rzadko analizowanych przez badaczy o$rodkach pomocy spoteczne;j.

W artykule zostanie zaprezentowana diagnoza kultury organizacyjnej osrodkow
pomocy spolecznej w wojewodztwie lubelskim. Diagnoza dotyczy aktualnych i po-
zadanych wzoréow kulturowych. Badania przeprowadzono wsréd 116 pracownikow
z 20 organizacji. Znajomos¢ istniejacych i oczekiwanych wartosci kulturowych jest
niezwykle wazna dla zrozumienia organizacji i moze stuzy¢ ksztattowaniu kultury
organizacyjnej w pozadanym kierunku.

2. Istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna ,,jest cecha charakterystyczng wszelkich organizacji, przez
ktora jednoczesnie wyrazony jest ich indywidualizm i wyjatkowos$¢”.! Moze by¢

' A. Furnham, B. Gunter, Corporate Assessment. Auditing a company s personality, Routledge,
London 1993, s. 67-68.
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tez definiowana jako: ,,zbiér wspdlnych spostrzezen, wartosci, sadow 1 przypusz-
czen, ktore okreslaja, jak jednostki widza rzeczywisto$¢™?. Wérdd licznych inter-
pretacji pojecia kultury organizacyjnej interesujacy poglad prezentuje S. Harrison,
rozumiejac ja jako ,,zbior przestan dotyczacych sposobu dziatania i funkcjonowania
ludzi w danej organizacji™. ,,Tym samym czlonkowie grupy moga dziata¢ zgodnie
z zasadami, ktore uwazaja za tak oczywiste 1 poprawne, ze w niewielkim stopniu
kwestionujg je lub u$wiadamiajg sobie ich podstawe lub uzasadnienia™. J. Ferguson
i J. Milliaman, analizujac definicje wartosci kulturowych, opisali je w nastepujacy
sposob: ,,Warto$ci organizacyjne moga by¢ albo formalne, albo nieformalne. W kaz-
dym przypadku warto$ci sg w centrum kultury organizacyjnej oraz reprezentujg po-
glady filozoficzne, priorytety i poczucie celu w organizacji. W pewnym sensie war-
tosci stanowia dusze¢ organizacji i odzwierciedlajg poczucie duchowosci. Jako takie,
cel 1 wartosci organizacji sg podstawg praktyk w organizacji i kontekstem, w kto-
rym pracownicy mys$la, dziataja i podejmuja decyzje. [...] Wartosci kulturowe to
unikatowy zestaw szerokich przekonan i pomystow organizacyjnych, ktore z natury
wplywaja na postawy i zachowania pracownikow, wspomagajac zdobywanie wiek-
szych instytucjonalnych i spotecznych celow, jak rowniez promuja ich osiggnigcia’™.
Znajomos¢ wartosci kulturowych charakteryzujacych dang organizacj¢ pozwala zro-
zumie¢ sposob myslenia i zachowania pracownikow, a takze ksztattowac je w poza-
danym kierunku.

3. Metodyka badan

Celem badan byto dokonanie diagnozy istniejacej i pozadanej kultury organizacyj-
nej osrodkow pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskim. Znajomos¢ dominu-
jacych wartosci kulturowych mozna wykorzysta¢ do ukierunkowanej zmiany kultu-
rowej analizowanych organizacji.

Aby osiagnac przyjety cel i uzyska¢ mozliwie obiektywne wyniki rozwazan, postu-
zono si¢ badaniami ilosciowymi opartymi na badaniu ankietowym. Zastosowany kwe-
stionariusz ankietowy do oceny kultury organizacyjnej, autorstwa K.S. Cameron i R.E.
Quinna®, zostat skierowany do 20 osrodkow pomocy spotecznej w wojewodztwie

2 C. Boraiko i in., Accident investigations. One element of an effective safety culture, ,,Safety
Management” 2008, s. 26

3 S. Harrison, Przyzwoito$¢ w zarzqdzaniu. Jak mate gesty budujq wielkie firmy, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business, Krakow 2008, s. 88.

4 M.T.L. Fleury, Organizational culture and the renewal of competences, ,,Brazilian Administra-
tion Review” 2009, vol. 6, no. 1, s. 4.

5 J. Ferguson, J. Milliman, Creating effective core. Organizational value: A spiritual leadership
approach, ,International Journal of Public Administration 2008, s. 441 — thum. wiasne.

¢ K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza I zmiana. Model wartosci konku-
rujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 30-31.
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lubelskim. O wyrazenie opinii na temat badanych aspektéw poproszono 42 osoby
zatrudnione na stanowiskach kierowniczych oraz 74 pracownikow socjalnych.

4. Wyniki badan

Wyniki badan przeprowadzonych przez autorke w zakresie diagnozy istniejacej kul-
tury organizacyjnej osrodkow pomocy spotecznej w wojewodztwie lubelskim wyka-
zaty dominacje kultury hierarchicznej (42,1%). Wedlug badanych respondentow ich
organizacje sg wysoce sformalizowane, obowiazuje w nich $cista hierarchia. Swoja
efektywno$¢ badane osrodki opierajg na zachowaniu status quo. Utrzymanie nieza-
ktéconego ich funkcjonowania przez dtugi czas jest traktowane w kategoriach suk-
cesu. Stad podstawowymi kryteriami ich efektywnos$ci sa sprawno$¢, terminowosc,
praca bez zaktocen i przewidywalno$¢. Umozliwia to przyjeta orientacja na sprawy
wewnetrzne i przestrzeganie regul. Jednoczesnie centralizacja wtadzy i wysoki sto-
pien sformalizowania procedur, kontrola procesow, systematyczne rozwigzywanie
probleméw ograniczaja swobode, kreatywnos¢, otwarto$¢ dziatania. Jest to kultura
zorientowana na zadania, kompetencje i perfekcje, takze role pracownikow sa ograni-
czone do przypisanych im zadan. Rolg kierownika w organizacjach o kulturze hierar-
chii jest sprawne organizowanie, administrowanie, kontrolowanie i koordynowanie.

50
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20 —
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0 T T T )
kultura klanu kultura adhokracji kultura rynku kultura hierarchii

Rys.1. Rozklad odpowiedzi respondentdow mna pytanie dotyczace poszczegolnych typow
kultur organizacyjnych — stan obecny (%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Osrodki pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskim, w opinii respondentow,
charakteryzuje duzy dystans wtadzy, powszechna kontrola, niska tolerancja niepew-
nosci, monopol wiedzy, dazenie do profesjonalizmu poprzez uczenie si¢, doskonale-
nie. Jednak istniejacy w analizowanych organizacjach system motywacyjny nie ma
charakteru uniwersalnego, wspiera rozwo6j wybranych pracownikow.

Sredni wptyw — w poréwnaniu z kulturg hierarchii — na istniejacy w organizacji
system wzoroéw kulturowych osrodkow pomocy spotecznej ma kultura klanu (27,8%
wskazan). Kultura rynku i adhokracji w badanych organizacjach byta w najmniejszym
stopniu dostrzegana przez respondentdw.
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Rozktad odpowiedzi respondentéw, dotyczacych oceny aktualnej kultury orga-
nizacyjnej, przedstawia rysunek 1.

Wyniki badan pozwolity takze zidentyfikowac preferowany przez badanych system
warto$ci kulturowych osrodkow pomocy spotecznej w wojewddztwie lubelskim, co
w formie graficznej prezentuje rysunek 2.
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Rys.2. Rozktad odpowiedzi respondentow na poszczegélne typy kultur organizacyjnych —
stan pozadany (%)
Zrodto: opracowanie wiasne.

Respondenci w najwigkszym stopniu uznali za pozgdane wzory kulturowe wyra-
zone w kulturze klanu. Oznacza to, ze chcieliby pracowaé w srodowisku charakteryzu-
jacym sie egalitaryzmem, otwartymi relacjami migdzy kierownikiem a podwtadnymi,
niesformalizowanymi sieciami komunikacyjnymi, w ktérym zachgca si¢ do indywidu-
alnego i grupowego uczenia si¢ oraz dzielenia si¢ zdobyta wiedzg i umiejgtnosciami.
Odpowiada im preferowana w kulturze klanu duza elastyczno$¢ i swoboda dziatania,
poparcie kreatywnosci, tworczych rozwigzan oraz promowanie pracy w zespole.

Badane osoby chcg postrzegac¢ efektywnos¢ osrodkéw pomocy spotecznej w zmia-
nie i przystosowywaniu si¢, a jednocze$nie w harmonijnos¢ i konsekwentnym po-
stepowaniu. W jednosci cztonkow organizacji, wyznajacych wspolne wartosci, cele,
oraz w spojnosci organizacyjnej upatrujg zrodta skutecznosci dziatania organizacji.
Od kierownictwa oczekuja ojcowskiego podejscia, mentorstwa, doradztwa. Elastycz-
nos$¢ pracownikow socjalnych, ich samodzielno$¢, doskonalenie, zaangazowanie sg
fundamentalnymi pozadanymi wartosciami, ktére powinien wspiera¢ niski stopien
sformalizowania procedur i dziatania, delegowanie uprawnien, kota jakosci, orientacja
na dhlugi okres, niski kontekst komunikacji.

Drugim typem kultury, ktory badane osoby uznaty za preferowany, jest kultura
adhokracji (27,27%). W swojej istocie organizacje o kulturze adhokracji podlegaja
cigglym zmianom, doskonalac relacje z otoczeniem poprzez zaskakiwanie i nad-
zwyczajne satysfakcjonowanie klientow oraz przewidywanie ich potrzeb. Kultura
adhokracji charakteryzuje si¢ wysoka tolerancja niepewnosci, akceptacja pomylek,
zwigkszong autonomiag pracownikow, orientacja na wspolprace i prace grupowa.
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W organizacjach o kulturze adhokracji pracownicy oceniani sg na podstawie kreatyw-
nosci, innowacyjnosci, tworczego podejécia do zadan i rozwiazywania problemow.

Kultura adhokracji, podobnie jak kultura klanu, stawia na elastyczno$c¢ i swobodg
dziatania, traktujac je jako warunek skuteczno$ci. Skuteczny kierownik w tej kulturze
jest przedsiebiorczy, wizjonerski, nowatorski, patrzacy bez obaw w przysztos¢. Zada-
nia realizowane sg przez doraznie powotane zespoty zadaniowe, w ktorych dzielenie
si¢ wiedzg, sprawna komunikacja, otwarto$¢, uprawnienia do podejmowania decyzji
sa warto$ciami niezbednymi.

Badani respondenci w prawie takim samym stopniu jak kulture klanu wybieraja
takze kulture hierarchii (22,76%). Najmniej respondenci opowiadali si¢ za kulturg
rynku (13,99%).

Poréwnanie wynikow badan dotyczacych istniejacej i pozadanej kultury organi-
zacyjnej pozwala na wyznaczenie kierunku zmiany kultury organizacyjnej osrodkow
pomocy spotecznej (rys. 3). Przemiana ta powinna polega¢ na zwigkszaniu wptywu
kultury klanu i adhokracji na system spoteczny w badanych organizacjach i jedno-
czesnym zmniejszaniu znaczenia kultury hierarchii.
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Rys. 3. Kierunki zmiany kulturowej w osrodkach pomocy spotecznej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Umacnianie wzorow kulturowych opisujacych kulture klanu powinno uwzgledniaé
naste;pujqce dziatania:
zwigkszanie zakresu samodzielnosci pracownikow,
— zwigkszanie stopnia zaangazowania i odpowiedzialno$ci pracownikdéw za losy
organizacji,
— tworzenie interdyscyplinarnych zespotow,
— rozwijanie i przedktadanie komunikacji poziomej nad pionowa,
— dbanie o pracownikow i ich rozwo;.
Z kolei promowanie kultury adhokracji oznacza tworzenie przez kierownictwo wa-
runkoéw wyzwalajacych kreatywnos$¢ i nowatorstwo pracownikow w rozwigzywaniu
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problemow, ukierunkowane na zindywidualizowane podejscie do podopiecznych
osrodkéw pomocy spoteczne;.

Zmniejszenie natomiast wptywu kultury hierarchii na sposob myslenia i zacho-
wania pracownikoéw badanych organizacji powinno uwzgledniaé takie dziatania, jak:
— zwickszenie stopnia decentralizacji,

— ograniczenie liczby procedur i biurokracji,
— zmniejszenie stopnia odgdrnej kontroli nad zespotami,
— otwarcie na nowe, nieckonwencjonalne rozwiazania.

Wyniki badan wykazaty odmienne postrzeganie istniejacej kultury organizacyjnej
przez kierownikoéw i osoby zatrudnione na stanowiskach pracownikéw socjalnych
(rys. 4).

W odbiorze kierownikow osrodkéw pomocy spolecznej zarzadzane przez nich
organizacje charakteryzuje w prawie jednakowym stopniu kultura hierarchii (36,98 %)
i klanu (33,44%).

Postrzeganie kultury klanu przez kierownikow o$rodkow pomocy spotecznej
jako jednego z dominujacych typow nie jest zreszta odosobnione. K. Cameron
i R. Quinn we wnioskach ze swoich badan skonkludowali, ze ,,kierownictwo ma
wigksza sktonnos¢ do oceniania organizacji jako zdominowanej przez kulturg klanu
niz pozostali uczestnicy””’.
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Opracownicy socjalni Ekierownicy

Rys.4. Rozklad odpowiedzi kierownikow 1 pracownikow socjalnych na pytania dotyczace
poszczegdlnych typow kultur organizacyjnych — stan obecny (%)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Charakterystyki kultury hierarchii i klanu sg w wielu miejscach sprzeczne, co
jednak w opinii wspomnianych autorow jest mozliwe®. Obydwa typy kultur sg zorien-
towane na sprawy wewnetrzne i integracje, ktorych realizacje umozliwia wysoki sto-
pien uregulowan i odgérnej kontroli przy jednoczesnym dbaniu o ludzi w organizacji.

7 K.S. Cameron, R.E. Quinn, wyd. cyt., s. 77.
8 Tamze, s.78.
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Oznacza to, ze efektywno$¢ osrodkow pomocy spotecznej jest najwigksza wtedy, gdy
ktadzie sie nacisk na stabilno$¢ i kontrole, a rOwnoczes$nie na tworzenie przyjaznego
miejsca, w ktorym ludzie chetnie ze sobg wspolpracuja. Dominacja tych dwoch typow
kultur zaktada koncentracje na waskim, jasno okreslonym przepisami segmencie
otoczenia, tj. podopiecznych osrodkéw pomocy spolecznej.

Z kolei pracownicy socjalni za dominujgcy typ kultury, i to wymownie (45,09%),
uznali kulturg hierarchii. Im o$rodki pomocy spotecznej kojarzg si¢ z jednorodnoscia
wysitkéw na rzecz ,,pomocy osobom i rodzinom w radzeniu sobie w trudnych sytu-
acjach zyciowych, jakich nie moga one same pokona¢ przy wykorzystaniu swoich
mozliwosci, uprawnien i wlasnych srodkoéw’”, w zakresie wyznaczonym sformalizo-
wanymi procedurami i przypisanymi im zadaniami. Z kolei kultur¢ klanu pracownicy
socjalni postrzegali zdecydowanie nizej niz hierarchii (24,58%) i stabiej od swoich
kierownikow (o 9 punktéw procentowych).

W preferowaniu kultury klanu kierownicy i ich podwtadni byli juz bardziej zgod-
ni. Zgodnos¢ ta dotyczy sity preferencji (ok. 35%) i faktu, Ze jest to najbardziej
chciany typ kultury organizacyjnej w osrodkach pomocy spolecznej. Trzeba jednak
zauwazy¢, ze ocena kierownikéw obecnej i preferowanej kultury klanu jest na tym
samym poziomie. Natomiast pracownicy socjalni w wigkszym stopniu jej pozadaja,
niz postrzegaja w swoich organizacjach.
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Rys.5. Rozklad odpowiedzi kierownikéw i pracownikow socjalnych na pytania dotyczace
poszczegdlnych typow kultur organizacyjnych — kultura pozadana (%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podobienstwo migdzy kierownikami a ich podwladnymi w preferowanym syste-
mie warto$ci dotyczy takze kultury rynku. Obydwie grupy badanych w najmniejszym
stopniu (ok. 14%) chcialyby dominacji kultury o duzym dystansie wtadzy, skoncen-
trowanej na zadaniu, ambitnych indywidualistow, pobudzanych promowaniem ostrej

> R. Gierszewska, Pomoc spoleczna, [w:] B. Rysz-Kowalczyk (red.), Leksykon polityki spotecz-
nej, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2002, s. 143.
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rywalizacji. Kierownicy i pracownicy badanych o$rodkéw pomocy spotecznej nie
postrzegaja kultury rynku jako odpowiedniej do realizacji ich spotecznej misji. Wynika
to z faktu, ze sukces organizacji, charakteryzujacej si¢ kulturg rynku, utozsamiany jest
z pokonywaniem konkurencji, wzrostem udzialow w rynku, pozycja lidera, ekspansja
rynkowa, stworzeniem partnerskich relacji z kooperantami oraz poprawa wynikow
finansowych, co jest sprzeczne z ideg stuzenia potrzebujacym.

Kolejne podobienstwo w wyrazanych preferencjach wzoréw kulturowych migdzy
kierownikami i ich podwladnymi dotyczy pomniejszania wptywu kultury hierarchii
na wzory myslenia i dzialania cztonkow analizowanych organizacji. Badani respon-
denci nie tylko chcieliby ograniczy¢ wptyw tego typu kultury na zycie organizacji,
ale w swoich preferencjach przypisali jej taka samg ocene (ok. 22%). Trzeba jednak
zauwazy¢, ze to kierownicy w wigkszym stopniu (spadek o 15 punktéw procentowych)
chcg umniejszy¢ znaczenie hierarchicznego systemu wartosci.

Natomiast obydwie grupy respondentéw wolalyby zwiekszy¢ znaczenie kultury
adhokracji w ksztattowaniu zycia spotecznego ich organizacji. I tym razem to badani
kierownicy wyrazili silniejszg preferencje w kierunku kultury adhokracji (31,16%)
niz ich podwtadni (21,11%).

Podobienstwo i roznice w postrzeganiu aktualnych i preferowanych wzorach
kulturowych kierownikow osrodkéw pomocy spotecznej i ich pracownikow prezen-
tuje rysunek 6.
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Rys. 6. Kierunek zmiany kulturowej w opinii kierownikow i pracownikow socjalnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Kultura organizacyjna badanych osrodkéw pomocy spotecznej w wojewodztwie lu-
belskim jest heterogeniczna, stanowi mieszanke¢ do$¢ odmiennych wzoréw kulturo-
wych. Wsrdd nich dominujacy wptyw na system wartosci kulturowych ma kultura
hierarchii, postrzegana zarowno przez kierownikoéw, jak i podwtadnych jako mniej
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pozadana dla efektywnego funkcjonowania ich organizacji w przysztosci. Zmiana
kulturowa powinna prowadzi¢ do konfiguracji kultury klanu i kultury adhokracji.
Poza prowadzeniem dziatan wzmacniajacych pozadane i ostabiajacych niechciane
wzory kulturowe kierownictwo moze stosowac duzy zestaw narzedzi ksztattowania
nowego systemu wartosci kulturowych. Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest
jednak trudnym wyzwaniem ze wzgledu na ztozonos¢ tego zjawiska.
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DIAGNOSIS OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF SOCIAL
WELFARE CENTRES IN LUBLIN VOIVODESHIP

Summary: The paper presents the diagnosis of organizational culture of social welfare
centers in Lublin Voivodeship. This diagnosis focuses on current and desired cultural patterns.
The study was conducted among 116 employees from 20 organizations. Knowledge of exist-
ing and expected cultural values is very important for understanding an organization and can
be used in shaping the organizational culture in the right direction.

Keywords: organizational culture, social welfare centres, Lublin Voivodeship.





