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Zasoby niematerialne firmy, niezaleznie od typu wlasnosci oraz sektora gospodarki, w
coraz wiekszym stopniu decydujg o jej sukcesie. Jednym z takich zasobow jest kultura
organizacyjna. W artykule podjeto probe diagnozy kultury organizacyjnej wybranej
placowki sieci handlowej branzy artykuléw sportowych, postugujac si¢ metodg wartosci
konkurujacych zaproponowang przez Kima Camerona i Roberta Quinna, ktora
pozwala na ,,pomiar” istniejacej i oczekiwanej kultury organizacyjnej. Celem
opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania, jakie dzialania mozna podjaé,
aby kultura organizacyjna wybranej firmy stala si¢ bardziej przyjazna dla pracownika
oraz czy taka zmiana moze przyczynic si¢ do sukcesu firmy".

Kultura i kultura organizacyjna

Pojecie ,.kultura” wydaje si¢ z pozoru dobrze znane, jednak proba jego zdefiniowania okazuje
si¢ zadaniem ztozonym. Za katalizator rozwoju koncepcji kultury uwazana jest filozofia Jana
Jakuba Rousseau 2. 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.: Kultura lub cywilizacja jest to ztozona catos¢ obejmujgca wiedze,
wierzenia, sztuke, prawo, moralnosé i wszystkie inne zdolnosci i nawyki zdobyte przez
czlowieka, jako czlonka spoleczeristwa®. Czestaw Sikorski rozumie kulture jako element
powstajacy wszedzie tam, gdzie relacje miedzy ludzmi zachodza przez dtuzszy czas®. Monika
Kostera uwaza, ze kultura jest zywym tworem otrzymanym po poprzednikach, podlega
cigglym zmianom, poniewaz wspottworzymy ja przez cate zycie®. Geert Hofstede z kolei
definiuje kulturg jako zbiorowe programowanie umystu zachodzace w rodzinie, najblizszym
otoczeniu, szkole, w grupach réwiesniczych 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 znalezé wiele definicji kultury
organizacyjnej. Jedng z najczesciej przytaczanych jest definicja autorstwa Edgara Scheina,
ktory okreslil kulture organizacyjnag jako zbidr podstawowych przekonan wyuczonych przez
cztonkow organizacji w toku rozwigzywania problemow jej zewnetrznej adaptacji i
wewnetrznej integracji, uwazanych za stuszne i wpajanych jako wtasciwy sposob
postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméwg.

Lukasz Sutkowski zwraca uwage, ze kultura organizacyjna wpisuje si¢ w paradygmaty nauk
spotecznych Gibsona Burella i Garetha Morganalo, a w zalezno$ci od paradygmatu
zréznicowane jest znaczenie kultury w zarzadzaniu, metody jej badan, metody zmiany
kulturowej, dominujace modele i typologie oraz najwazniejsze metafory.

Uwagi 0 metodzie badania kultury organizacyjnej
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Dostrzegalnemu wzrostowi znaczenia kultury organizacyjnej towarzysza proby jej pomiaru.
Jedng z propozycji jest model wartosci konkurujgcych OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument). Model zaproponowany przez K. Camerona i R. Quinna, ktory
pozwala bada¢ zmiane¢ kulturowa, wpisuje si¢ w paradygmat funkcjonalistyczny nauk
spotecznych.

Tworcy modelu wyrdznili cztery konkurujace, ale i uzupetniajace si¢ typy kultury
organizacyjnej: klan, adhokracje, hierarchie i rynek, dostrzegajac dwie osie opisu organizacji
(rys. 1). O$ klan+adhokracja <-> hierarchia+rynek ilustruje przeciwstawienie elastycznosci,
samodzielnosci podejmowania decyzji, a takze dynamiki i swobody podejmowania decyzji
niezmiennosci, stabilno$ci, porzadkowi i kontroli, natomiast o§ klan+hierarchia <->
adhokracjatrynek pokazuje przeciwstawienie orientacji na rywalizacj¢ o pozycje w otoczeniu
orientacji na integracj¢ wewnetrzng i spojnosc.

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych
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Zrodto: K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 40.

Celem badania za pomoca modelu wartosci konkurujacych jest ocena, w jakim stopniu firma
ma cechy kazdej z czterech kultur, a jak udziat kazdej z tych kultur powinien wygladac¢
zdaniem respondentow.

Podmiot badawczy

Badana firma to wybrana placéwka handlowa wchodzaca w sktad sieci sklepow z artykutami
sportowymi usytuowanych w wielu krajach $wiata, réwniez w Polsce.

Deklarowanymi warto$ciami firmy, ktore opisuja relacje pomiedzy pracownikami, s3:

a. szczeros¢, co oznacza przejrzystos¢ w podejmowanych dziataniach 1 relacjach z
klientami, tak aby zawsze czyny odzwierciedlaly stowa;

b. witalno$¢ przejawiajaca si¢ tym, ze pracownicy sg dynamiczni i otwarci (kultura
adhokracji);

€. odpowiedzialnos¢ (kultura hierarchii);

d. wspaniatlomyslnos¢ (kultura klanu).

Trudno tu dostrzec wartosci nawigzujace do kultury rynku, gdyz kierownictwo firmy
swiadomie ich nie wyrdznia. Mozna natomiast przypuszczac, ze wyrazne eksponowanie
wartos$ci charakterystycznych dla kultury klanu wynika z faktu, iz klientami sieci sklepow
sportowych sg zwykle osoby, dla ktorych sport jest forma rekreacji, a nie rywalizacji.

Z deklarowanych wartos$ci wytania si¢ obraz miejsca przyjaznego pracownikowi, ktory moze
w pracy rozwija¢ swoje pasje 1 wykazuje entuzjazm. Firma deklaruje mozliwos¢ rozwoju


http://www.e-mentor.edu.pl/_obrazki/art1188/rys1.png
http://www.e-mentor.edu.pl/_obrazki/art1188/rys1.png

predyspozycji i pasji swoich pracownikow. Prezentowane w dalszej czg¢sci wyniki badan
pozwolg zweryfikowa¢ prawdziwos¢ powyzszych deklaracji.

Wyniki badan kultury organizacyjnej wybranej firmy handlowej

W badaniu z wykorzystaniem modelu warto$ci konkurujgcych wzigto 32 pracownikoéw
wybranej placéwki sieci sklepow sprzetu sportowego, ktorzy stanowili ok. 40 proc. zatogi
sklepu. Respondenci odpowiadali na pytania dotyczace stanu obecnego kultury
organizacyjnej (jak jest?) oraz stanu przez nich pozadanego (jak powinno by¢?). W artykule,
ze wzgledu na ograniczone jego ramy, autorzy koncentrujg si¢ na zmianie proponowane;j
przez respondentéw. W interpretacji odpowiedzi respondentow pomocne beda wskazowki K.
Camerona i R. Quinna dotyczace tego, jak mozna interpretowac zmiany kultury w
przyktadowej firmie (tab.1). Autorzy rozwazaja, z ktorych wskazowek firma powinna
skorzysta¢, a takze proponujg nowe.

Tabela 1. Skutki zmiany nacisku na poszczegolne typy kultury w organizacji

Zwig¢kszenie nacisku na kulture

Zwigkszenie nacisku na kulture klanu adhokracji oznacza:
oznacza.
e wigcej propozycji nowych rozwigzan
o zwigkszanie zakresu samodzielnosci od pracownikow,
prgcownik(')vs(, ' ‘ e wigcej nowatorskich usprawnien,
* wigkszy stopief uczestnictwa i o bardziej przemyslane podejmowanie
zaangazowania, ryzyka,
* wigcej pracy w zespofach o niekaranie za btedy popetione
sktadajacych si¢ z roznych dzialow pierwszy raz,
funkcjonalnych, o zwrdcenie wigkszej uwagi na
» wiecej kontaktow poziomych, wymagania klientow.
o wickszg troske o pracownikow,
o wieksze uznanie dla pracownikéw. Nie oznacza:
Nie oznacza: « tolerowania egocentrycznych
e rozpowszechniania koteryjnych uktadow, postaw,
e braku norm postgpowania i dyscypliny, e tuszowania bledow,
e uchylania si¢ przed podejmowaniem « niepotrzebnego ryzykowania,
trudnych decyzji, e wprowadzania wszystkich nowinek,
e petnej swobody, e braku koordynacji i dzielenia si¢
e aprobaty dla przecietnosci. pomystami.

Zmniejszenie nacisku na kulture hierarchii |Zmniejszenie nacisku na kulture rynku

0zNhacza: 0zhacza:
e mniej podpisow pod decyzjami, o state dazenie do doskonalosci,
o wiecej decyzji zdecentralizowanych, e dazenie do jakos$ci na $wiatowym
e ograniczenie liczby barier i poziomie,
biurokracji, o konsekwentne osigganie celow,
e mniejszy formalny nadzér nad e motywowanie pracownikow,

zespotami, e wyeliminowanie krotkowzrocznego



o wicksze otwarcie na nowe, skupiania si¢ na szczegdétowych

niekonwencjonalne rozwigzania, celach,
o eliminacj¢ pracy biurowe;j. o wigkszg wyrozumiatos¢.
Nie oznacza: Nie oznacza:
o braku kontroli, e Zmniejszenia nacisku na wydajnos¢,
e nierozliczania ludzi z wynikow, e lekcewazenia klientow,
e nieprzestrzegania przepisow, e lekcewazenia harmonogramow,
« niemonitorowania funkcjonowania e obnizenia norm jakosci,
organizaciji, e spadku konkurencyjnosci.
e braku zainteresowania jakimikolwiek
Zmianami.

Zrédto: K. Cameron i R. Quinn, Kultura dz.cyt., s. 102.
Ocena ogélna kultury organizacyjnej

W odpowiedziach na pytanie o ogdlng charakterystyke organizacji (rys. 2) respondenci
opowiedzieli si¢ za zwigkszeniem nacisku na kultur¢ klanu (zaangazowanie) i adhokracji

(ryzyko).

Zaangazowanie w sieci sklepow sportowych mozna budowa¢ wokoét zainteresowania
pracownikow sportem. Moga temu stuzy¢ przede wszystkim spotkania pracownikéw taczace
zabawg z aktywnoscig sportowa. Warto tez, aby pracownicy sami testowali sprzet, ktory
sprzedaja. Pozwoli to im poczu¢, ze maja do zaoferowania klientowi rowniez swoj wlasny
styl zycia, swoja pasje. Ponadto istotne jest, aby pracownicy czuli, iz sport jest rOwnie wazny
jak praca, a wlasciwie Ze sg to nierozerwalnie zwigzane ze sobg elementy. Sprawienie, ze
kultura organizacyjna sklepu stanie si¢ rowniez kulturg sportu, bedzie sprzyjac
profesjonalizacji sprzedawcow, a w efekcie pozwoli budowac lepsze relacje z klientami. Beda
one bowiem mniej biznesowe, a w wiekszym stopniu oparte na wspolnym hobby.

Rysunek 2. Jaka jest ogélna charakterystyka organizacji?

@ -

,,,,, powigkszenie
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W badanej placéwce handlowej nalezy pozostawi¢ pracownikom wigcej swobody, co z kolei
przyczyni si¢ do zwigkszenia odpowiedzialnosci 1 spowoduje u nich poczucie wyjatkowosci,
a takze bedzie motywowac do bardziej efektywnej pracy.

Otwartos¢ kierownictwa firmy na to, aby pracownicy proponowali nazwy okreslajace
zajmowane przez nich stanowiska i na propozycje cechujace si¢ dystansem i humorem, moze
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stanowi¢ przyktad nowatorstwa i podjecia ryzyka. Zmiana ta, pozornie marginalna i
symboliczna, wpisuje si¢ w postulowane ograniczenie kultury hierarchii, jesli towarzyszy jej
delegowanie szerszych uprawnien i zwigkszanie samodzielno$ci.

Sprzet sportowy jest produktem specjalistycznym, dlatego warto, aby pracownicy sklepu czuli
si¢ bardziej specjalistami niz pracownikami marketu. Ograniczenie kultury hierarchii
powinno oznacza¢ przeglad obowigzujacych procedur i podjecie decyzji, ktore z nich mozna
porzuci¢ na rzecz zwigkszenia samodzielnosci sprzedawcow.

Ocena stylu przywodztwa

Respondenci pytani o oczekiwany styl przywddztwa (rys. 3) opowiedzieli si¢ za znacznym
zwiekszeniem nacisku na kulturg adhokracji, przy nieznacznym ostabieniu pozostatych trzech
typow kultury. Oznacza to, ze oczekuja oni od przywodcoOw wyrazniejszego przyzwolenia na
dzialania nowatorskie i niekarania za sktonno$¢ do ryzyka, co nie oznacza jednak zgody na
bezrefleksyjne podejmowanie ryzyka ani tez wprowadzanie w zycie wszystkich nowinek.

Wazne jest, aby kierownictwo nie dokonywato zmian za wszelka ceng, a propozycje
mozliwych innowacji byly poddawanie ocenie pracownikdéw. Mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢
na temat proponowanych przez przywddcow zmian zwigkszy zaangazowanie pracownikow
oraz ich identyfikacj¢ z firma, nawet jesli ich opinie beda brane pod uwage w ograniczonym
zakresie.

Zasadne jest rozwazenie powotania zespotu roboczego ds. innowacji ztozonego zar6wno z
przedstawicieli kierownictwa, jak 1 szeregowych pracownikow, ktorego zadaniem bedzie
analiza sytuacji firmy, wskazywanie obszaréw wymagajacych poprawy i szukanie
optymalnych rozwigzan, aby te poprawe osiagnac.

Rysunek 3. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

@ o zobacz
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Badani zaproponowali ograniczenie kultury klanu, gdyz nie chcg by¢ traktowani
paternalistycznie. Propozycja wynika z tego, ze w opinii respondentdw oczekiwanie
wiekszego uczestnictwa i odpowiedzialnosci za kierunek rozwoju przedsigbiorstwa nie ktoci
si¢ z potrzebg bycia traktowanym po partnersku. Wprowadzenie do firmy pracowniczych
imprez sportowych oraz swobody kreowania nazw stanowisk nie oznacza, ze praca ma si¢
sta¢ niepowazng zabawa, ale dziatanie to ma zwigksza¢ pozytywny odbior firmy przez
klientoéw. Beda oni bowiem czu¢, ze ida do sklepu rozwija¢ swoje pasje z pomocg ludzi,
ktorzy te pasje podzielaja, a nie ze jedynym celem wizyty jest zatatwianie interesow.

Ocena stylu zarzadzania pracownikami
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Respondenci opowiedzieli si¢ za utrzymaniem dominacji kultury klanu i ograniczeniem
kultury rynku (rys. 4). Zasadne jest zatem pytanie, czy mozliwe jest wyeliminowanie
zwigzanego z kulturg rynku stylu zarzgdzania pracownikami w przedsigbiorstwie, ktore
zajmuje si¢ handlem.

Rysunek 4. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

zobacz
powigkszenie
Zrédto: opracowanie wilasne.

W tym przypadku rezygnacja z oceniania wynikoéw sprzedazy osigganych przez
poszczeg6lnych pracownikéw mogtaby sprawié, iz osoby z dobrymi wynikami czutyby si¢
niedocenione, co bytoby demotywujace.

Drugim typem kultury, ktory zgodnie z postulatami respondentéw powinien zostaé
zredukowany, jest hierarchia. Wynika¢ to moze z faktu, ze droga awansu, jak rowniez
mozliwo$ci rozwoju sg ograniczone. Zasadne bytoby natomiast rozwazenie tworzenia
zespolow odpowiedzialnych za wyszukiwanie innowacyjnych rozwigzan i rekrutowanie ich
cztonkéw sposrod najbardziej wyrdzniajacych si¢ pracownikow sprzedazy, co bytoby zgodne
z oczekiwaniami zwigkszenia kultury adhokracji. Zespolowe analizowanie przydatnosci
wdrazania innowacji pozwala zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow, tak istotne dla
wzmocnienia kultury klanu.

Ocena spojnosci organizacji

Zmiana kultury organizacyjnej zwigzana ze spOjnoscig organizacji jest o tyle ciekawa, ze
badani zaproponowali niewielkie zmniejszenie nacisku na kultur¢ klanu. Co wigcej, pozadany
stan mialtby si¢ opiera¢ na wcigz silnej kulturze klanu 1 niemal tak samo istotnej kulturze
rynku - dwoch przeciwstawnych kulturach. Priorytet w kwestii zapewnienia spdjnosci
przyznano za$ adhokracji. Po raz kolejny ankietowani wskazali na potrzebg ograniczenia
hierarchii. Ostabienie kultury klanu wigze si¢ ze wzmocnieniem rynku, a zatem sugeruje
przemyslang che¢ dokonania zmiany w okre§lonym kierunku. Ograniczenie oddziatywania
kultury klanu na zapewnianie spdjnosci organizacji i jednoczesnie polozenie wigkszego
nacisku na kulturg rynku powinno odby¢ si¢ poprzez zwrocenie wiekszej uwagi na wyniki.
Jest to o tyle trudne, ze w sytuacjach opisywanych wczesniej oczekiwania byty odmienne.
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Rysunek 5. Co zapewnia spojno$¢ organizacji?
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Druga zmiana sugerowana przez respondentow to ostabienie kultury hierarchicznej na rzecz
adhokracji. Wynika¢ to moze z nadmiernego skrepowania formalnymi procedurami i
regulaminami. Pracownicy oczekuja, ze spdjnos¢ firmy zapewniana bedzie raczej przez
wspolny rozwdj i poszukiwanie innowacji niz dzigki sztywnemu trzymaniu si¢
wypracowanych regul. Dlatego nalezy zastanowi¢ si¢ nad proponowanym juz wczesniej
przegladem istniejacych procedur i zrezygnowaniem z tych, ktore okazg si¢ zbedne.

Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk?

Odpowiedz na to pytanie wyr6znia si¢ sposrdd pozostatych tym, ze respondenci oczekuja
niewielkiego wzmocnienia kultury hierarchicznej (rys. 6), jednak ze wzgledu na odmienno$¢
kierunku proponowanej zmiany jest ona warta odnotowania. Najbardziej prawdopodobna
interpretacja jest chg¢ zwigkszenia bezpieczenstwa zatrudnienia i akceptacja zmian
prowadzacych w tym kierunku rowniez wtedy, gdy nie sa konsultowane z zaloga. Wracajac
jeszcze do wyznaczanych celow sprzedazy, ktore nastepnie nie sg w zaden sposob rozliczane,
warto odnotowac, ze pracownicy oczekuja jasnych komunikatéw i przewidywalnosci.
Sytuacja, w ktorej wyznacza si¢ zadania, nast¢pnie za$ nie wiadomo, czy ich wykonanie
bedzie sprawdzone lub ocenione, wptywa negatywnie na poczucie pewnosci 1 bezpieczenstwa

pracy.

Konieczno$¢ znacznie wigkszej zmiany badani widzieliby w zwigkszeniu nacisku na kulture
klanu, kosztem kultury rynku. Uwazaja, ze firma zbyt duza wage przywiazuje do sprzedazy, a
za matg do stworzenia szans rozwoju 1 zaangazowania w wykonywang pracg. Dostrzegany
jest takze deficyt zaufania i pracy zespotowej. Recepta na poprawe sytuacji mogtoby by¢
przeanalizowanie przez kierownictwo w porozumieniu z zatoga, jakie zadania mozna
realizowa¢ w zespole, z tym Ze ewentualne rozszerzenie pracy zespotowej nie moze oznaczac
rozmycia odpowiedzialno$ci. Trzeba tez pamigtac, ze wzmacnianie kultury klanu nie wigze
si¢ z unikaniem podejmowania trudnych decyzji (por. tab.1). Dlatego przesunigcie czgséci
kompetencji na poziom zespotowy ma sens wtedy, gdy wigzac si¢ to bedzie z dyskusja o
sytuacji firmy i realnym podejmowaniem decyzji, nawet jesli beda one prozaiczne.
Przyktadem takiej decyzji mogtby by¢ wybor charakteru organizowanych dla pracownikow
wydarzen sportowych.
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Rysunek 6. Na co kladzie si¢ najwi¢kszy nacisk?
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyrazne ograniczenie wptywu kultury rynku nie moze oznacza¢ zmniejszenia nacisku na
wydajno$¢, obnizenia jakos$ci, lekcewazenia klientow, a w rezultacie spadku
konkurencyjnosci (por. tab. 1). Wyznaczanie bardzo ambitnych celéw, a nastepnie
ignorowanie tego, czy zostaty osiaggnigte, czy nie, prowadzi do chaosu i spadku poczucia
bezpieczenstwa w pracy. Rodzi takze frustracje osob, ktore wtozyty duzo wysitku, aby
sprosta¢ stawianym wymaganiom. W rezultacie takie postepowanie prowadzi do coraz
silniejszego demotywowania.

Ograniczenie nacisku na kulturg rynku wcale nie oznacza poswigcenia zyskow na rzecz na
przyktad mitej atmosfery w pracy. Zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczenstwa i
mozliwo$ci rozwoju oraz zaangazowania si¢ w rezultacie moze si¢ przetozy¢ na zwigkszenie
zysku.

Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Ostatnie pytanie dotyczyto kryteriow sukcesu w organizacji. Pracownicy oczekuja
wzmocnienia cech charakteryzujacych kulture klanu oraz nieznacznego ostabienia w firmie
cech opisujacych trzy pozostale typy kultury organizacyjnej. Mozna zauwazy¢, ze adhokracja,
pomimo che¢ci zmniejszenia na nig nacisku, wcigz jest wazniejsza niz kultura klanu.

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

Integracji 1 zwigkszaniu poczucia wspottworzenia jednej organizacji mogloby stuzy¢ wspolne
uprawianie sportu, co wzmacnialoby zaangazowanie 1 czynito przedsigbiorstwo miejscem

realizowania pasji, a nie tylko zarabiania pieniedzy.

Rysunek 7. Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji?

.....

zobacz
, powigkszenie
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zmniejszenie nacisku na kulturg rynku mozna urzeczywistni¢, doceniajac rol¢ pracownikow
W rozwoju organizacji, ktorej celem jest nie tylko zysk, ale przede wszystkim spetnianie
sportowych pasji klientow 1 samych pracownikow.

Podsumowanie

Oceng kultury organizacyjnej metodg wartosci konkurujacych przeprowadzono w wybranej
firmie handlowej wchodzacej w sktad sieci sklepéw sportowych. Badania pokazaty, ze aby
kultura organizacyjna byla zbiezna z oczekiwaniami pracownikdw, nalezatoby zaprzesta¢

takich praktyk, jak:

e wyznaczanie celow sprzedazy, a nastgpnie ignorowanie ich wykonywania - prowadzi
to do chaosu 1 poczucia niepewnos$ci wsrod pracownikéw oraz demotywuje tych,
ktorzy osiagajg zatozone rezultaty;

e krgpowanie pracownikoéw sztywnym gorsetem regulacji i procedur - blokuje to
innowacyjnos$¢ i rozwdj, sprawia, iz czujg si¢ oni jak pracownicy marketu, a nie
specjalisci z pasja do sportu;

e oddalanie si¢ wyzszego kierownictwa od pracownikow, co wywotuje brak poczucia
przynaleznos$ci 1 zaangazowania.

W badane;j firmie dostrzezono réwniez nastepujace pozytywne cechy kultury organizacyjnej,
ktére nalezy pielggnowac:

e wyrozumiato$¢ dla pracownikow, brak kar za nieosiggnigcie wyznaczonych celéw
sprzedazy;

e swobodna atmosfera mi¢dzy pracownikami oraz mi¢dzy pracownikami a
bezposrednimi przetozonymi;

e wyszukiwanie dostawcOw oferujgcych innowacyjne produkty - firma handlowa ma
ograniczone mozliwos$ci opracowywania innowacji, dlatego powinna wspotpracowaé
z producentami, do ktérych ma zaufanie.

Autorzy artykulu proponuja nastepujace dziatania, ktoére warto rozpocza¢, aby kultura
organizacyjna byta zblizona do oczekiwan respondentow:

1. Organizacja imprez sportowych z udzialem pracownikow 1 najwyzszego
kierownictwa. Pozwoli to zintegrowa¢ pracownikow roznych szczebli wokot pasji
uprawiania sportu, czyli tego, co motywuje réwniez klientow do nabywania
produktow firmy.

2. Zgoda kierownictwa na oryginalne nazwy stanowisk zajmowanych przez
pracownikow, co wprowadzi atmosfere wyjatkowosci i swobody, zwigkszy
zaangazowanie 1 poczucie przynalezno$ci oraz poprawi kontakt z klientami.

3. Powotanie zespotu do spraw innowacji, ktory bedzie analizowat informacje
otrzymywane od klientow 1 wspotpracowat z producentami w celu statego
doskonalenia asortymentu. Obecno$¢ pracownikow w takim zespole pozytywnie
wplynie na ich zaangazowanie 1 przyniesie poczucie, ze sg specjalistami, a takze
wplynie na wzrost zaufania klientow.

4. Utlatwienie $ciezki kariery poprzez zmniejszenie barier awansowania. To rozwigzanie
jest najtrudniejsze, poniewaz liczba wyzszych stanowisk jest ograniczona. Wazne, aby
przy tym nie doprowadzi¢ do niezdrowej konkurencji pomiedzy pracownikami.



Kultura organizacyjna jest zasobem niematerialnym, stad nie dziwi fakt, iz w trakcie badan
respondenci wielokrotnie wskazywali na znaczenie tych elementéw jej funkcjonowania,
ktoérych - cho¢ nie mozna ich zmierzy¢ - z pewno$cig nie mozna tez zaniedbac.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze pomiary kultury organizacyjnej z wykorzystaniem
modelu wartosci konkurujacych K. Camerona i R. Quinna sktaniaja do refleksji, w jakim
kierunku firma powinna zmierza¢ oraz na ile deklarowane wartosci sg zbiezne z
rzeczywistoscig. Wyniki badan nalezatoby uzupethic¢ o analize¢ naktadow niezbednych do
przeprowadzenia zmian. Prezentowane rezultaty dotycza wybranej placowki handlowej i z
pewnoscig nie mozna ich uogolniac¢, jednak zdaniem autorow mogg stanowi¢ wskazowke dla
innych firm, ktoérych kierownictwo docenia znaczenie ksztattowania kultury organizacji.
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