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Analiza kultury organizacyjnej
placowki sieci sklepow sportowych

— raport z badan

Mirostaw Wisniewski, Krzysztof Leja

Zasoby niematerialne firmy, niezaleznie od typu wiasno-
sci oraz sektora gospodarki, w coraz wigkszym stopniu
decydujq o jej sukcesie. Jednym z takich zasobow jest
kultura organizacyjna. W artykule podjeto probe diag-
nozy kultury organizacyjnej wybranej placowki sieci
handlowej branzy artykutow sportowych, postugujqc sie
metodq wartosci konkurujgcych zaproponowang przez
Kima Camerona i Roberta Quinna, ktora pozwala na ,,po-
miar” istniejqcej i oczekiwanej kultury organizacyjnej.
Celem opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na
pytania, jakie dziatania mozna podjg¢, aby kultura or-
ganizacyjna wybranej firmy stafa sie bardziej przyjazna
dla pracownika oraz czy taka zmiana moze przyczynic
sie do sukcesu firmy'.

Kultura i kultura organizacyjna

Pojecie ,kultura” wydaje sie z pozoru dobrze
znane, jednak préba jego zdefiniowania okazuje
sie zadaniem zlozonym. Za katalizator rozwoju
koncepcji kultury uwazana jest filozofia Jana Jakuba
Rousseau?. Johann G. Herder uwazat, ze nie ma nic
bardziej nieokreslonego niz stowo kultura®. Istnieje
wiele definicji kultury, jedng z nich zaproponowat
Edward B. Taylor w Primitiveculture z 1871 r.: Kul-
tura lub cywilizacja jest to ztozona calosc¢ obejmujgca
wiedze, wierzenia, sztuke, prawo, moralnosc i wszystkie
inne zdolnosci i nawyki zdobyte przez cztowieka, jako
cztonka spoteczenstwa*. Czestaw Sikorski rozumie

kulture jako element powstajacy wszedzie tam,
gdzie relacje miedzy ludzmi zachodzg przez dtuzszy
czas®. Monika Kostera uwaza, ze kultura jest zywym
tworem otrzymanym po poprzednikach, podlega
cigglym zmianom, poniewaz wspéttworzymy jg
przez cate zycie®. Geert Hofstede z kolei definiu-
je kulture jako zbiorowe programowanie umystu
zachodzgce w rodzinie, najblizszym otoczeniu,
szkole, w grupach réwies$niczych oraz miejscu pracy
i zamieszkania’.

Jako pierwszy okreslenia kultura do organizacji
uzyt w 1951 r. Elliot Jaques w pracy The Changing
Culture of a Factory®. W literaturze mozna zna-
lez¢ wiele definicji kultury organizacyjnej. Jedng
z najczesciej przytaczanych jest definicja autorstwa
Edgara Scheina, ktory okreslit kulture organizacyjng
jako zbior podstawowych przekonan wyuczonych przez
cztonkow organizacji w toku rozwigzywania problemow
jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji,
uwazanych za stuszne i wpajanych jako wiasciwy sposob
postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do
tych problemow?®.

Lukasz Sutkowski zwraca uwage, ze kultura
organizacyjna wpisuje sie w paradygmaty nauk
spofecznych Gibsona Burella i Garetha Morgana'®,
a w zalezno$ci od paradygmatu zr6znicowane jest
znaczenie kultury w zarzadzaniu, metody jej badan,
metody zmiany kulturowej, dominujgce modele
i typologie oraz najwazniejsze metafory''.

' W artykule wykorzystano fragmenty pracy magisterskiej M. Wisniewskiego.
2 L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 16.
3]. Sniadecki, Etyka jako przejaw kultury, |w:] B. Nogalski (red.), Kultura organizacyjna. Duch organizacji, TNOiK, Byd-

goszcz 1998, s 17.

4 Cz. Sikorski, Sztuka kierowania — szkice o kulturze organizacyjnej, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych, War-

szawa 1996, s. 15

5> Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej. Filozofia, strategie, metody, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,

L6dz 2009.

¢ M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 13.
7 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 38—40.

8 M. Kostera, dz.cyt.
9 Cyt za: Cz. Sikorski, Ksztattowanie..., dz.cyt., s. 13.

10 Por. M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badari terenowych, PWN, Warszawa 2005.

11}, Sutkowski, dz.cyt. s. 40-41.
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Uwagi o metodzie badania kultury
organizacyjnej

Dostrzegalnemu wzrostowi znaczenia kultury
organizacyjnej towarzyszg proby jej pomiaru. Jedng
z propozycji jest model wartoS$ci konkurujgcych OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument). Model
zaproponowany przez K. Camerona i R. Quinna, ktory
pozwala bada¢ zmiane kulturowa, wpisuje sie w para-
dygmat funkcjonalistyczny nauk spotecznych.

Tworcy modelu wyréznili cztery konkurujgce, ale
i uzupetniajgce sie typy kultury organizacyjnej: klan,
adhokracje, hierarchie i rynek, dostrzegajac dwie
osie opisu organizacji (rys. 1). O$ klan+adhokracja
<> hierarchia+rynek ilustruje przeciwstawienie ela-
styczno$ci, samodzielnoSci podejmowania decyzji,
a takze dynamiki i swobody podejmowania decyzji
niezmiennosci, stabilnosci, porzadkowi i kontroli,
natomiast o$ klan+hierarchia <> adhokracja+rynek
pokazuje przeciwstawienie orientacji na rywalizacje
0 pozycje w otoczeniu orientacji na integracje we-
wnetrzng i spojnosc.

Celem badania za pomocg modelu warto$ci konku-
rujgcych jest ocena, w jakim stopniu firma ma cechy
kazdej z czterech kultur, a jak udziat kazdej z tych
kultur powinien wyglada¢ zdaniem respondentéw.

Rysunek 1. Model wartosci konkurujgcych

b) witalno$¢ przejawiajaca sie tym, ze pracownicy

sg dynamiczni i otwarci (kultura adhokracji);

¢) odpowiedzialnos¢ (kultura hierarchii);

d) wspaniatlomyslnos¢ (kultura klanuy).

Trudno tu dostrzec wartosci nawigzujace do kultury
rynku, gdyz kierownictwo firmy Swiadomie ich nie
wyréznia. Mozna natomiast przypuszczac, Zze wyrazne
eksponowanie wartosci charakterystycznych dla kul-
tury klanu wynika z faktu, iz klientami sieci sklepéw
sportowych sg zwykle osoby, dla ktérych sport jest
formga rekreacji, a nie rywalizagji.

Z deklarowanych warto$ci wytania sie obraz miej-
sca przyjaznego pracownikowi, ktéry moze w pracy
rozwijaé swoje pasje i wykazuje entuzjazm. Firma
deklaruje mozliwos¢ rozwoju predyspozycji i pasji
swoich pracownikoéw. Prezentowane w dalszej czesci
wyniki badan pozwola zweryfikowa¢ prawdziwos¢
powyzszych deklaracji.

Wyniki badan kultury organizacyjnej
wybranej firmy handlowej

W badaniu z wykorzystaniem modelu wartosci
konkurujacych wzielo 32 pracownikéw wybranej
placoéwki sieci sklepow sprzetu sportowego, ktorzy
stanowili ok. 40 proc. zatogi sklepu. Respondenci

Elastycznos¢ i swoboda

KLAN

ADHOKRACJA

HIERARCHIA

orientacja na sprawy
wewnetrzne i integracja

RYNEK

orientacja na pozycje
w otoczeniu i zréznicowanie

Stabilnos¢ i kontrola

Zrédio: K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 40.

Podmiot badawczy

Badana firma to wybrana placowka handlowa
wchodzgca w sktad sieci sklepéw z artykutami sporto-
wymi usytuowanych w wielu krajach $wiata, rowniez
w Polsce.

Deklarowanymi warto$ciami firmy, ktére opisujg
relacje pomiedzy pracownikami, sa:

a) szczero$¢, co oznacza przejrzystos¢ w podej-

mowanych dziataniach i relacjach z klientami,
tak aby zawsze czyny odzwierciedlaty stowa;

odpowiadali na pytania dotyczgce stanu obecnego
kultury organizacyjnej (jak jest?) oraz stanu przez
nich pozadanego (jak powinno by¢?). W artykule,
ze wzgledu na ograniczone jego ramy, autorzy kon-
centrujg sie na zmianie proponowanej przez respon-
dentéw. W interpretacji odpowiedzi respondentow
pomocne bedg wskazéwki K. Camerona i R. Quinna
dotyczace tego, jak mozna interpretowac zmiany
kultury w przykiadowej firmie (tab. 1). Autorzy
rozwazaja, z ktorych wskazowek firma powinna
skorzysta¢, a takze proponujg nowe.
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Tabela 1. Skutki zmiany nacisku na poszezegaélne typy kultury w organizacji

Zwiekszenie nacisku na kulture klanu oznacza:

* zwiekszanie zakresu samodzielnosci pracownikéw,

* wiekszy stopien uczestnictwa i zaangazowania,

* wiecej pracy w zespotach sktadajacych sie z r6znych
dziatéw funkcjonalnych,

* wiecej kontaktoéw poziomych,

* wiekszg troske o pracownikow,

* wieksze uznanie dla pracownikow.

Nie oznacza:

* rozpowszechniania koteryjnych uktadow,

* braku norm postepowania i dyscypliny.

* uchylania sie przed podejmowaniem trudnych decyzji,
* pelnej swobody,

* aprobaty dla przecietnosci.

Zwiekszenie nacisku na kulture adhokracji oznacza:

* wiecej propozycji nowych rozwigzan od pracownikéw,
* wiecej nowatorskich usprawnien,

¢ bardziej przemys$lane podejmowanie ryzyka,

* niekaranie za btedy popelnione pierwszy raz,

* zwrdcenie wiekszej uwagi na wymagania klientow.

Nie oznacza:

* tolerowania egocentrycznych postaw,

* tuszowania btedow,

* niepotrzebnego ryzykowania,

¢ wprowadzania wszystkich nowinek,

¢ braku koordynacji i dzielenia si¢ pomystami.

Zmniejszenie nacisku na kulture hierarchii oznacza:
* mniej podpiséw pod decyzjami,

wiecej decyzji zdecentralizowanych,

ograniczenie liczby barier i biurokracji,

mniejszy formalny nadzér nad zespotami,

wieksze otwarcie na nowe, niekonwencjonalne
rozwiazania,

eliminacje pracy biurowe;.

Nie oznacza:

¢ braku kontroli,

* nierozliczania ludzi z wynikow,

* nieprzestrzegania przepisow,

* niemonitorowania funkcjonowania organizagji,
* braku zainteresowania jakimikolwiek zmianami.

Zmniejszenie nacisku na kulture rynku oznacza:

¢ stale dgzenie do doskonatosci,

* dazenie do jako$ci na swiatowym poziomie,

* konsekwentne osiaganie celow,

* motywowanie pracownikow,

¢ wyeliminowanie krétkowzrocznego skupiania si¢ na
szczego6towych celach,

* wiekszg wyrozumiatosc.

Nie oznacza:

* zmniejszenia nacisku na wydajnosc,
¢ lekcewazenia klientow,

* lekcewazenia harmonograméw,

* obnizenia norm jakosci,

¢ spadku konkurencyjnosci.

Zrédto: K. Cameron i R. Quinn, Kultura... dz.cyt., s. 102.

Ocena ogolna kultury organizacyjnej

W odpowiedziach na pytanie o og6lng charakte-
rystyke organizacji (rys. 2) respondenci opowiedzieli
sie za zwiekszeniem nacisku na kulture klanu (zaan-
gazowanie) i adhokracji (ryzyko).

Zaangazowanie w sieci sklepéw sportowych moz-
na budowa¢ wokét zainteresowania pracownikow
Rysunek 2. Jaka jest ogélna charakterystyka organizacii?

Klan
40
20

Hierarchia Adhokracja

Rynek

e Jak jest?
e Jak powinno by¢?

Zrodlo: opracowanie wlasne.

sportem. Moga temu stuzy¢ przede wszystkim spot-
kania pracownikéw faczace zabawe z aktywnos$cig
sportowg. Warto tez, aby pracownicy sami testowali
sprzet, ktory sprzedajg. Pozwoli to im poczué, ze
majg do zaoferowania klientowi rowniez swéj wtasny
styl zycia, swoja pasje. Ponadto istotne jest, aby pra-
cownicy czuli, iz sport jest rbwnie wazny jak praca,
a wlasciwie ze sg to nierozerwalnie zwigzane ze sobg
elementy. Sprawienie, ze kultura organizacyjna sklepu
stanie sie rowniez kulturg sportu, bedzie sprzyjac¢
profesjonalizacji sprzedawcéw, a w efekcie pozwoli
budowac lepsze relacje z klientami. Bedg one bowiem
mniej biznesowe, a w wiekszym stopniu oparte na
wspoélnym hobby.

W badanej placéwce handlowej nalezy pozostawic
pracownikom wiecej swobody, co z kolei przyczyni sie
do zwiekszenia odpowiedzialno$ci i spowoduje u nich
poczucie wyjatkowosci, a takze bedzie motywowac
do bardziej efektywnej pracy.

Otwarto$¢ kierownictwa firmy na to, aby pra-
cownicy proponowali nazwy okreslajgce zajmowane
przez nich stanowiska i na propozycje cechujgce
sie dystansem i humorem, moze stanowi¢ przyktad
nowatorstwa i podjecia ryzyka. Zmiana ta, pozornie
marginalna i symboliczna, wpisuje sie w postulowa-
ne ograniczenie kultury hierarchii, jesli towarzyszy
jej delegowanie szerszych uprawnien i zwiekszanie
samodzielno$ci.
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Sprzet sportowy jest produktem specjali-
stycznym, dlatego warto, aby pracownicy sklepu
czuli sie bardziej specjalistami niz pracowni-
kami marketu. Ograniczenie kultury hierarchii
powinno oznaczac przeglad obowigzujacych
procedur i podjecie decyzji, ktére z nich mozna
porzuci¢ na rzecz zwiekszenia samodzielnoSci
sprzedawcow.

Ocena stylv przywodziwa

Respondenci pytani o oczekiwany styl przy-
wédztwa (rys. 3) opowiedzieli sie za znacznym
zwiekszeniem nacisku na kulture adhokragji,
przy nieznacznym ostabieniu pozostatych trzech
typow kultury. Oznacza to, ze oczekujg oni od
przywodcow wyrazniejszego przyzwolenia na
dziatania nowatorskie i niekarania za sktonnos¢
do ryzyka, co nie oznacza jednak zgody na
bezrefleksyjne podejmowanie ryzyka ani tez
wprowadzanie w zycie wszystkich nowinek.

Wazne jest, aby kierownictwo nie doko-
nywalo zmian za wszelka cene, a propozycje
mozliwych innowagji byly poddawanie ocenie
pracownikéw. Mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat
proponowanych przez przyw6dcéw zmian zwiekszy
zaangazowanie pracownikow oraz ich identyfikacje
z firmg, nawet jesli ich opinie bedg brane pod uwage
w ograniczonym zakresie.

Zasadne jest rozwazenie powotania zespotu robo-
czego ds. innowacji ztozonego zaréwno z przedstawi-
cieli kierownictwa, jak i szeregowych pracownikow,
ktorego zadaniem bedzie analiza sytuagji firmy, wska-
zywanie obszar6w wymagajacych poprawy i szukanie
optymalnych rozwigzan, aby te poprawe osiaggnac.

Badani zaproponowali ograniczenie kultury klanu,
gdyz nie chcg by¢ traktowani paternalistycznie.
Propozycja wynika z tego, ze w opinii respon-
dentéw oczekiwanie wiekszego uczestnictwa
i odpowiedzialnosci za kierunek rozwoju przed-
siebiorstwa nie ktoci sie z potrzebg bycia trakto-
wanym po partnersku. Wprowadzenie do firmy
pracowniczych imprez sportowych oraz swobody
kreowania nazw stanowisk nie oznacza, ze praca
ma sie sta¢ niepowazng zabawa, ale dziatanie
to ma zwieksza¢ pozytywny odbiér firmy przez
klientéw. Bedg oni bowiem czué, ze idg do sklepu
rozwijac¢ swoje pasje z pomoca ludzi, ktorzy te
pasje podzielaja, a nie ze jedynym celem wizyty
jest zalatwianie intereséw.

Ocena stylv zarzqdzania
pracownikami

Respondenci opowiedzieli sie za utrzymaniem
dominagcji kultury klanu i ograniczeniem kultu-
ry rynku (rys. 4). Zasadne jest zatem pytanie,
czy mozliwe jest wyeliminowanie zwigzanego
z kulturg rynku stylu zarzadzania pracowni-
kami w przedsiebiorstwie, ktére zajmuje sie
handlem.

Hierarchia &

Rysunek 3. Jaki jest styl przywédztwa w organizacji?

Klan
40
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20

Hierarchia 4 Adhokracja

Rynek

e Jak jest?

e Jak powinno by¢?

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym przypadku rezygnacja z oceniania wynikow
sprzedazy osigganych przez poszczego6lnych pracow-
nikéw mogtaby sprawi¢, iz osoby z dobrymi wynikami
czulyby sie niedocenione, co bytoby demotywujace.

Drugim typem kultury, ktéry zgodnie z postulatami
respondentéw powinien zosta¢ zredukowany, jest
hierarchia. Wynika¢ to moze z faktu, ze droga awan-
su, jak rowniez mozliwo$ci rozwoju sg ograniczone.
Zasadne bytoby natomiast rozwazenie tworzenia
zespoléw odpowiedzialnych za wyszukiwanie inno-
wacyjnych rozwigzan i rekrutowanie ich cztonkéw
sposrod najbardziej wyr6zniajacych sie pracownikow

Rysunek 4. Jaki jest styl zarzqdzania pracownikami?

Klan
80

Adhokracja

Rynek

e Jak jest?

e Jak powinno by¢?

Zrodto: opracowanie wiasne.
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sprzedazy, co byloby zgodne z oczekiwaniami zwiek-
szenia kultury adhokracji. Zespotowe analizowanie
przydatnosci wdrazania innowacji pozwala zwiekszy¢
zaangazowanie pracownikow, tak istotne dla wzmoc-
nienia kultury klanu.

Ocena spojnosci organizacji

Zmiana kultury organizacyjnej zwigzana ze spoj-
nos$cig organizacji jest o tyle ciekawa, ze badani
zaproponowali niewielkie zmniejszenie nacisku na
kulture klanu. Co wiecej, pozadany stan miatby sie
opiera¢ na wcigz silnej kulturze klanu i niemal tak
samo istotnej kulturze rynku — dwéch przeciwstaw-
nych kulturach. Priorytet w kwestii zapewnienia
spéjnosci przyznano za$ adhokracji. Po raz kolejny
ankietowani wskazali na potrzebe ograniczenia
hierarchii. Ostabienie kultury klanu wiaze sie ze
wzmochnieniem rynku, a zatem sugeruje przemysla-
ng che¢ dokonania zmiany w okre$lonym kierunku.
Ograniczenie oddziatywania kultury klanu na zapew-
nianie spéjnosci organizagji i jednoczesnie potozenie
wiekszego nacisku na kulture rynku powinno odby¢
sie poprzez zwrocenie wiekszej uwagi na wyniki.
Jest to o tyle trudne, ze w sytuacjach opisywanych
wczes$niej oczekiwania byty odmienne.

Rysunek 5. Co zapewnia spéjnos¢ organizacji?

Klan

Hierarchia Adhokracja

Rynek

e Jak jest?
e Jak powinno by¢?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Druga zmiana sugerowana przez respondentow
to ostabienie kultury hierarchicznej na rzecz adho-
kracji. Wynika¢ to moze z nadmiernego skrepowania
formalnymi procedurami i regulaminami. Pracownicy
oczekuja, ze spéjnosc firmy zapewniana bedzie raczej
przez wspélny rozwdj i poszukiwanie innowagji niz
dzieki sztywnemu trzymaniu sie wypracowanych
regut. Dlatego nalezy zastanowic sie nad proponowa-
nym juz wczesniej przegladem istniejgcych procedur
i zrezygnowaniem z tych, ktére okazg sie zbedne.

Na ¢o ktadzie si¢ najwiekszy nacisk?

Odpowiedz na to pytanie wyr6znia sie sposréd
pozostalych tym, ze respondenci oczekujg nie-
wielkiego wzmocnienia kultury hierarchicznej (rys.
6), jednak ze wzgledu na odmiennos$¢ kierunku
proponowanej zmiany jest ona warta odnotowa-
nia. Najbardziej prawdopodobng interpretacjg jest
che¢ zwiekszenia bezpieczenstwa zatrudnienia
i akceptacja zmian prowadzacych w tym kierunku
rowniez wtedy, gdy nie sg konsultowane z zatoga.
Wracajac jeszcze do wyznaczanych celéw sprzedazy,
ktére nastepnie nie sg w zaden sposéb rozliczane,
warto odnotowac, ze pracownicy oczekujg jasnych
komunikatéw i przewidywalnosci. Sytuacja, w ktorej
wyznacza sie zadania, nastepnie za$ nie wiadomo,
czy ich wykonanie bedzie sprawdzone lub ocenione,
wplywa negatywnie na poczucie pewnosci i bezpie-
czenstwa pracy.

Konieczno$¢ znacznie wiekszej zmiany badani
widzieliby w zwiekszeniu nacisku na kulture klanu,
kosztem kultury rynku. Uwazaja, ze firma zbyt duzg
wage przywigzuje do sprzedazy, a za matg do stwo-
rzenia szans rozwoju i zaangazowania w wykonywang
prace. Dostrzegany jest takze deficyt zaufania i pracy
zespotowej. Receptg na poprawe sytuacji mogtoby
by¢ przeanalizowanie przez kierownictwo w poro-
zumieniu z zatoga, jakie zadania mozna realizowac
w zespole, z tym Ze ewentualne rozszerzenie pracy
zespotowej nie moze oznaczac rozmycia odpowie-
dzialnosci. Trzeba tez pamietac, ze wzmacnianie kul-
tury klanu nie wigze sie z unikaniem podejmowania
trudnych decyzji (por. tab.1). Dlatego przesuniecie
czesci kompetencji na poziom zespolowy ma sens
wtedy, gdy wigzac sie to bedzie z dyskusjg o sytua-
¢ji firmy i realnym podejmowaniem decyzji, nawet
jesli beda one prozaiczne. Przyktadem takiej decyzji
mogtby by¢ wybor charakteru organizowanych dla
pracownikéw wydarzen sportowych.

Rysunek 6. Na co kiadzie si¢ najwigkszy nacisk?

Klan
60
50
40
30
20
1

Hierarchia Adhokracja

v

Rynek

e Jak jest?
e Jak powinno by¢?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyrazne ograniczenie wplywu kultury rynku
nie moze oznacza¢ zmniejszenia nacisku na wy-
dajnos¢, obnizenia jakosci, lekcewazenia klientow,
a w rezultacie spadku konkurencyjnosci (por. tab. 1).
Wyznaczanie bardzo ambitnych celéw, a nastepnie
ignorowanie tego, czy zostaly osiggniete, czy nie, pro-
wadzi do chaosu i spadku poczucia bezpieczehstwa
w pracy. Rodzi takze frustracje oséb, ktére wlozyly
duzo wysitku, aby sprosta¢ stawianym wymaganiom.
W rezultacie takie postepowanie prowadzi do coraz
silniejszego demotywowania.

Ograniczenie nacisku na kulture rynku wcale nie
oznacza poswiecenia zyskow na rzecz na przyktad
mifej atmosfery w pracy. Zapewnienie pracownikom
poczucia bezpieczenstwa i mozliwo$ci rozwoju oraz
zaangazowania sie w rezultacie moze sie przelozy¢
na zwiekszenie zysku.

Jakie sq kryteria sukcesu w organizacji?

Ostatnie pytanie dotyczyto kryteriow sukcesu
w organizacji. Pracownicy oczekujg wzmocnienia
cech charakteryzujgcych kulture klanu oraz nie-
znacznego ostabienia w firmie cech opisujacych
trzy pozostate typy kultury organizacyjnej. Mozna
zauwazy¢, ze adhokracja, pomimo checi zmniej-
szenia na nig nacisku, wcigz jest wazniejsza niz
kultura klanu.

Oczekiwanie wzmocnienia kultury klanu wynikaé
moze m.in. z faktu, iz pracownicy chcieliby by¢ trakto-
wani podmiotowo, co dla firmy powinno by¢ waznym
celem obok osigganych zyskow.

Integracji i zwiekszaniu poczucia wspéttworzenia
jednej organizacji mogtoby stuzy¢ wspoélne uprawianie
sportu, co wzmacniatoby zaangazowanie i czynito
przedsiebiorstwo miejscem realizowania pasji, a nie
tylko zarabiania pieniedzy.

Rysunek 7. Jakie sq kryteria sukcesv w organizacji?
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmniejszenie nacisku na kulture rynku mozna urze-
czywistni¢, doceniajgc role pracownikéw w rozwoju
organizacji, ktorej celem jest nie tylko zysk, ale prze-
de wszystkim spetnianie sportowych pasji klientow
i samych pracownikow.

Podsumowanie

Ocene kultury organizacyjnej metodg wartoSci
konkurujgcych przeprowadzono w wybranej firmie
handlowej wchodzacej w sktad sieci sklepow sporto-
wych. Badania pokazaly, ze aby kultura organizacyjna
byta zbiezna z oczekiwaniami pracownikéw, naleza-
toby zaprzestac takich praktyk, jak:

* wyznaczanie celéw sprzedazy, a nastepnie ig-
norowanie ich wykonywania — prowadzi to do
chaosu i poczucia niepewnosci wsréd pracow-
nikow oraz demotywuje tych, ktérzy osiggaja
zalozone rezultaty;

* krepowanie pracownikow sztywnym gorsetem
regulacji i procedur — blokuje to innowacyjno$¢
i rozwdj, sprawia, iz czujg sie oni jak pracownicy
marketu, a nie specjalisci z pasja do sportu;

* oddalanie sie wyzszego kierownictwa od pra-
cownikoéw, co wywoluje brak poczucia przyna-
lezno$ci i zaangazowania.

W badanej firmie dostrzezono réwniez nastepujgce
pozytywne cechy kultury organizacyjnej, ktére nalezy
pielegnowac:

* wyrozumiato$¢ dla pracownikéw, brak kar za

nieosiggniecie wyznaczonych celéw sprzedazy;

* swobodna atmosfera miedzy pracownikami
oraz miedzy pracownikami a bezposrednimi
przetozonymi;

* wyszukiwanie dostawcow oferujacych innowa-
cyjne produkty — firma handlowa ma ograni-
czone mozliwosci opracowywania innowacji,
dlatego powinna wspétpracowac z producen-
tami, do ktérych ma zaufanie.

Autorzy artykutu proponujg nastepujace dziafania,
ktore warto rozpoczad, aby kultura organizacyjna byta
zblizona do oczekiwan respondentow:

1. Organizacja imprez sportowych z udziatem pra-
cownikéw i najwyzszego kierownictwa. Pozwoli
to zintegrowac pracownikéw roéznych szczebli
wokét pasji uprawiania sportu, czyli tego, co
motywuje réwniez klientow do nabywania
produktow firmy.

2. Zgoda kierownictwa na oryginalne nazwy sta-
nowisk zajmowanych przez pracownikéw, co
wprowadzi atmosfere wyjgtkowosci i swobody,
zwiekszy zaangazowanie i poczucie przynalez-
nosci oraz poprawi kontakt z klientami.

3. Powotanie zespotu do spraw innowagji, ktéry
bedzie analizowat informacje otrzymywane od
klientéw i wspotpracowat z producentami w ce-
lu statego doskonalenia asortymentu. Obecno$¢
pracownikéw w takim zespole pozytywnie wply-
nie na ich zaangazowanie i przyniesie poczucie,
Ze sa specjalistami, a takze wplynie na wzrost
zaufania klientéw.
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4. Utatwienie Sciezki kariery poprzez zmniejsze-
nie barier awansowania. To rozwigzanie jest
najtrudniejsze, poniewaz liczba wyzszych sta-
nowisk jest ograniczona. Wazne, aby przy tym
nie doprowadzi¢ do niezdrowej konkurencji
pomiedzy pracownikami.

Kultura organizacyjna jest zasobem niematerial-
nym, stad nie dziwi fakt, iz w trakcie badan respon-
denci wielokrotnie wskazywali na znaczenie tych
elementéw jej funkcjonowania, ktérych — cho¢ nie
mozna ich zmierzy¢ — z pewno$cig nie mozna tez
zaniedbad.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pomiary
kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu
warto$ci konkurujgcych K. Camerona i R. Quinna
sktaniajg do refleksji, w jakim kierunku firma powinna
zmierzac oraz na ile deklarowane wartosci sa zbiezne
z rzeczywisto$cig. Wyniki badan nalezatoby uzupetni¢
o analize naktadéw niezbednych do przeprowadzenia
zmian. Prezentowane rezultaty dotyczg wybranej
placowki handlowej i z pewno$cia nie mozna ich

uogolnia¢, jednak zdaniem autoré6w mogg stanowic
wskazéwke dla innych firm, ktérych kierownictwo do-
cenia znaczenie ksztattowania kultury organizacji.
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The analysis of organizational culture at the retail sport outlet — the research report

The article discusses the research of organizational culture at the retail sport outlet. Increasing consideration of the organizational
culture as the key to success, not only in the literature but in practice as well, was the main reason such research was conducted.
The aim of the study was to answer the following questions: what should be done to build employee-friendly organizational culture
and whether it would contribute to the success of the company. The study was conducted based on competing values framework
by K. Cameron and R. Quinn, within the group of employees of chain retail sport outlets. The existing and desired organizational
culture was evaluated. As a result of this analysis good examples were identified, practices that should be ceased were indicated,

and new ones were suggested.

Mirostaw Wisniewski jest absolwentem Wydzialu Zarzgdzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Jego zainte-
resowania badawcze koncentrujg sie wokot tematyki zarzadzania wiedza w organizagji.

Krzysztof Leja jest absolwentem Wydziatu Fizyki Technicznej i Matematyki Stosowanej Politechniki Gdanskiej,
doktorem habilitowanym nauk o zarzgdzaniu. Obecnie sprawuje funkcje prodziekana ds. nauki Wydziatlu Zarza-
dzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Jego zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokét problematyki
doskonalenia organizacji i zarzgdzania wspo6tczesng uczelnig. Jest autorem dwoch monografii i ponad 100 publikacji
naukowych oraz popularnonaukowych dotyczacych szkolnictwa wyzszego. 0d 2010 r. prowadzi blog poswiecony
tej problematyce: http:/www.zie.pg.gda.pl/quo-vadis-academia.

Zachowania

konsumentow wynikéw badan prowadzonych przez autoréw ksiazka stanowi ciekawa pozycje dla me-
nedzeréw oraz pracownikow dzialow sprzedazy i marketingu, ktérzy sa odpowiedzialni

Procesy unowoczesiniania

POLECAMY

Ewa Kiezel, Stawomir Smyczek (red.)
Zachowania konsumentow. Procesy unowoczesniania konsumpcji
Wolters Kluwer, Warszawa 2015

Autorzy publikacji dokonali szczeg6otowej analizy nowych zjawisk w zachowaniach wspot-
czesnych konsumentow, uwzgledniajac takie kwestie, jak: trendy w$réd mtodych konsu-
mentéw, unowoczesnianie konsumpcji w warunkach kryzysowych w Polsce i na Swiecie
czy struktura wydatkéw konsumpcyjnych w krajach Unii Europejskiej. Dzieki prezentagji

kensumpgji za budowe strategii marketingowych swoich firm. Publikacja moze tez by¢ wazna lekturg
dla student6éw, pracownikéw naukowych i doktorantéw zainteresowanych problemami
@ ot wspolczesnego konsumpcjonizmu.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.profinfo.pl.
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