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WSTEP

Kultura jest dla organizacji tym, czym dla cztowieka osobowos$¢. Tak jak nie
ma dwoch identycznych osob, tak niemozliwe jest, aby dwie organizacje miaty
identyczne kultury, nawet jesli opieraja swoje dziatanie na tych samych kluczo-
wych wartosciach. Rozumienie tych wartosci, ich interpretacja i wprowadzanie
w zycie nalezy bowiem do okreslonego i niepowtarzalnego zespotu pracownikow,
ktorzy tworza kulture¢ przez codziennie podejmowane decyzje i dziatania. To od
nich zalezy wigc sila i ksztalt kultury organizacji, w ktdrej pracuja.

Z tego wzgledu, ze kultura organizacyjna jest tak specyficzna i ze ksztattuje
si¢ praktycznie przez caty okres dzialalnosci firmy czy instytucji, jest ona bardzo
trudna do zbadania i opisania, a jeszcze trudniejsza do zrozumienia dla obserwa-
tora z zewnatrz. W zwiazku z tym powstato wiele metod diagnozy kultury organi-
zacji, ktore zwracaja uwage na rozne jej aspekty i wymiary. Wybor konkretnej
metody badawczej oraz podlegajacych analizie wymiardw zalezy wigc w duzej
mierze od postawionego problemu i celu badan. Jedna z opcji jest funkcjonujacy
w praktyce badawczej] model wartosci konkurujacych (Competing Values
Framework), ktory pozwala przyporzadkowac¢ kulturg badanej organizacji do jed-
nego z czterech gltéwnych typow kultury: hierarchii, rynku, adhokracji lub tez
klanu. Kazdy z typow jest oparty na innych kluczowych wartosciach, wyznaczaja-
cych sposoby postepowania w poszczegolnych aspektach dziatalnosci instytucji.
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Niniejszy artykut przedstawia wyniki diagnozy kultury organizacyjnej w dwu-
dziestu starostwach powiatowych w Polsce', przeprowadzonej przy uzyciu kwestio-
nariusza OCAI* (Organisational Culture Assessment Instrument), opartego wlasnie
na modelu wartosci konkurujacych.

1. ISTOTA MODELU WARTOSCI KONKURUJACYCH

Model wartosci konkurujacych, jak wskazuje jego nazwa, opiera si¢ na prze-
ciwstawnych wymiarach wartosci. To, co dla organizacji jednej branzy bedzie
sila, dla przedsigbiorstwa z innej gatezi gospodarki moze by$ postrzegane jako
stabos¢. O ile np. fundacje sa otwarte na nowych cztonkéw, szczegdlnie na wo-
lontariuszy, o tyle organizacje elitarne tworza zamknigte enklawy, do ktérych
bardzo trudno si¢ dosta¢ ze wzgledu na bariery wejscia, ktore czynia je jeszcze
atrakcyjniejszymi dla oso6b z zewnatrz.

Model ten jest szeroko stosowany w naukach o zarzadzaniu, gdyz pozwala
zdiagnozowac takie aspekty dziatalnosci organizacji, jak: strategia firmy, polityka
personalna, zmiana organizacyjna, informatyczne systemy zarzadzania, a takze
kultura i klimat organizacji’. Swoja popularnos¢ zawdzigcza on prostocie zasto-
sowania oraz wysokiej warto$ci naukowej i praktycznej®, wynikajacej z faktu, ze
byt on testowany przez naukowcow z czotowych szkot biznesu oraz liderow
organizacji przez 25 lat’. Przeglad literatury wskazat na proby jego zastosowania

1 Badania te sa cze$cia rozprawy doktorskiej pt.. Kapital spoleczny powiatow a kultura
organizacyjna starostw powiatowych w Polsce. Studium socjologiczne, napisanej pod kierunkiem
dr. hab. A. Jabtonskiego w Katolickim Uniwersytecie Lubelskim Jana Pawla II. Zostaly one prze-
prowadzone w latach 2010-2011 w starostwach z terenu nastgpujacych powiatow: bieszczadzki,
gizycki, grodziski (Grodzisk Mazowiecki), grudziadzki, inowroctawski, kamienski (Kamien Pomor-
ski), krodnienski (Krosno Odrzanskie), krapkowicki, leski, Iwowecki (Lwowek Slaski), taficucki,
mielecki, ostrowiecki (Ostrowiec Swietokrzyski), parczewski, proszowicki, rypifski, sejnenski,
torunski, zwolenski 1 zurominski.

2 Metodologie uzycia kwestionariusza OCAI w szczegotach zawiera miedzy innymi publika-
cja: K.S. CAMERON, R.E. QUINN, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003.

3 Por. R.M. BURTON, B. OBEL, Strategic Organizational Diagnosis and Design: The Dynamics
of Fit, Kluwer Academic Publisher, Massachusetts 2004, s. 135.

* Por. CAMERON, QUINN, Kultura organizacyjna, s. 38.

3 Por. K.S. CAMERON, R.E QUINN, J. DEGRAFF, A.V. THAKOR, Competing Values Leadership:
Creating Value in Organizations, Edward Elgar Publishing, Massachusetts 2006, s. 5.
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do badania réznych organizacji, mi¢dzy innymi organizacji non-profit, do ktoérych
zaliczane sa rowniez instytucje samorzadowe® czy administracja publiczna’.

Do rozpowszechnienia modelu wartosci konkurujacych w Polsce, szczegdl-
nie w aspekcie diagnozy kultury organizacji, przyczynili si¢ niewatpliwie Kim S.
Cameron i Robert S. Quinn, ktérzy w swojej ksiazce Kultura organizacyjna —
diagnoza i zmiana szczegblowo opisali t¢ metodg i szerokie mozliwosci jej zasto-
sowania. Przyjmujac metod¢ amerykanskich naukowcoéw, na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto rowniez definicje kultury organizacyjnej ich autorstwa.
Przedstawili oni kulturg organizacji jako zbiér uwazanych za oczywiste wartosci,
niekoniecznie zwerbalizowanych zalozen, elementow pamigci zbiorowej oraz
wspolnych oczekiwan i definicji podzielanych przez cztonkéw organizacji. Came-
ron i Quinn okreslaja kulturg rowniez poprzez jej funkcje, twierdzac, ze odzwier-
ciedla ona dominujace w organizacji poglady, wzmacnia trwato$¢ systemu spo-
tecznego w jej obrebie, jest zrodtem nie do konca uswiadomionych, czgsto nie-
skodyfikowanych stosowanych w miejscu pracy zasad postgpowania®. Kultura
organizacyjna wyraza si¢ w podzielanych przez cztonkow organizacji warto-
sciach, w jezyku 1 symbolach, obowiazujacych metodach postgpowania
i rutynowych procedurach, dominujacych stylach kierowania pracownikami,
a takze w definicji sukcesu’.

Jedna z najwazniejszych funkcji modelu wartosci konkurujacych jest identyfi-
kacja tych wymiarow organizacji, ktore istnieja we wszystkich lub prawie
wszystkich ludzkich organizacjach oraz dzialaniach i umozliwiaja odkrycie pra-
widlowosci wystepujacych w kulturze organizacji, motywacji pracownikow,
przywodztwie, podejmowaniu decyzji, procesach poznawczych itd.'"" W celu
zbudowania modelu przeprowadzono analize statystyczna 39 wyr6znionych
wskaznikoéw efektywnosci organizacji, ktéra doprowadzita do wyrdznienia dwoch
wymiaréw, pozwalajacych podzieli¢ te wskazniki na cztery grupy. W pierwszym

8 M.A. LESNIEWSKI, Wyznaczanie profilu kultur organizacyjnych z wykorzystaniem modelu
K. S. Camerona i R. E. Quinna, na przykiadzie urzedow gmin regionu swietokrzyskiego — wyniki
badan ankietowych, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansoéw” 2010, zeszyt naukowy 104,
SGH, s. 9-23; L. HABUDA, Organizacyjno-kulturowe orientacje samorzqdowcow i demokratyzm
polskiego terytorialnego samorzqdu, w:, Samorzqd terytorialny na przetomie XX/XXI wieku, red.
A. Lutrzykowski, M. Poptawski, R. Gawlowski, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2010,
s. 13-33.

" G. SzwED, Kultura organizacyjna w ujeciu modelu wartosci konkurujqcych w administracji
publicznej na przykiadzie GDDKiA, praca magisterska, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego.

8 Por. CAMERON, QUINN, Kultura organizacyjna, s. 24.

% Por. tamze, s. 25.

!9 Por. CAMERON, QUINN, DEGRAFF, THAKOR, Competing Values Leadership, s. 7-8.
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wymiarze na przeciwstawnych biegunach umieszczono kryteria podkreslajace
elastycznos$¢ i swobode dzialania oraz stabilno$¢ i kontrolg. Drugi wyr6zniony
wymiar opiera si¢ natomiast na konkurencji pomigdzy orientacja na sprawy we-
wnetrzne, integracja i jednoscia a orientacja na pozycje w otoczeniu, zroznicowa-
nie i rywalizacje. Model wartosci konkurujacych powstaly poprzez nalozenie si¢
tych dwu wymiarow przedstawia rysunek 1.

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

A

Klan Adhokracja

ORIENTACJA NA
SPRAWY
WEWNETRZNE I
INTEGRACJA
A
A\ 4
ORIENTACJA NA
POZYCJEW
OTOCZENIU I
ZROZNICOWANIE

Hierarchia Rynek

A 4

STABILNOSC I KONTROLA

Rys. 1.: Model wartosci konkurujacych

Zrédto: CAMERON, QUINN, Kultura organizacyjna, s. 40.

Przecinajace si¢ osie gldéwnych wymiarow tworza ¢wiartki, z ktoérych kazda
odpowiada odmiennemu typowi kultury organizacyjnej i zawiera inny zestaw
wskaznikéw efektywnosci organizacji. Poniewaz cechy poszczegdlnych typow
kultury beda omoéwione szerzej w czgsci prezentujacej wyniki badan empirycz-
nych, warto wspomnie¢, ze w lewej gornej ¢wiartce zgrupowano wskazniki cha-
rakterystyczne dla kultury klanu, w ktorej dominuje elastyczno$é i integracja;
prawa goérna czg$¢ modelu to kultura adhokracji, ktora ktadzie nacisk na elastycz-
no$¢, ale takze na zréznicowanie i walke o pozycje w otoczeniu; lewa dolna
¢wiartka to wskazniki kultury hierarchii, czyli stabilno$¢ 1 kontrola dziatan oraz na-
cisk na sprawy wewngtrzne organizacji; prawa dolna czg¢$¢ natomiast odpowiada
kulturze rynku, w ktorej mozna zaobserwowaé orientacj¢ na pozycj¢ organizacji
W otoczeniu i zréznicowanie oraz nacisk na kontrolg i stabilnos¢ dziatania.



MODEL WARTOSCI KONKURUJACYCH W BADANIU KULTURY 293

2. KULTURA INSTYTUCJI SAMORZADOWYCH
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Powiaty maja w Polsce dtuga tradycije'', ale w dziejach najnowszych posredni
szczebel samorzadu terytorialnego przywrécono dopiero w 1998 r.'> W tym tez
roku powotano starostwa powiatowe, czyli organy pomocnicze, za pomoca kto-
rych powiat realizuje powierzone mu zadania. Jako konkretna instytucja, kazde
starostwo w trakcie swojego kilkunastoletniego funkcjonowania wyksztatcito od-
regbng kultur¢ organizacyjna, ktéra jest przedmiotem badan w niniejszym opra-
cowaniu. Nalezy wspomnie¢, ze wsérod polskich starostw powiatowych sa
zarébwno urzedy powstate na bazie urzedow rejonowych, jak i tworzone przez
pracownikow od samego poczatku. Stosunkowo krotki czas dziatalnosci badanych
instytucji w obecnym ksztalcie powoduje, ze pracuja w nich osoby, ktére pamig-
taja etap tworzenia si¢ samej organizacji, ale takze i kluczowych wartosci, pod-
stawowych zalozen i schematéw postgpowania, a takze sa w stanie wskazac
zmiany zachodzace w kulturze ich zakladow pracy przez caly okres ich funkcjo-
nowania. Opinie pracownikdéw z krotszym stazem ukazuja natomiast perspektywe
0sob, ktore musialy zaadaptowac si¢ do zastanych warunkéw i przyswoic sobie
juz obowiazujace wartosci i zasady.

Przed omoéwieniem wynikow badan nalezy podkreslic, ze wielu bioracych
w nich udziat urzednikow stwierdzato, ze przedstawiony im kwestionariusz byiby
lepszy do diagnozy kultury organizacji gospodarczych, gdyz w instytucjach sa-
morzadowych nie ma konkurencji, nie sa one nastawione na zysk, ani nie wytwa-
rzaja produktow dla szerokiego grona konsumentow. Rzeczywisto§¢ okazata si¢
zgola odmienna, co mozna dostrzec na wykresie 1. Co prawda, widoczna jest do-
minacja kultury hierarchii (37,93 pkt.), ktora w powszechnym przekonaniu jest
charakterystyczna dla urzedow, ale z opinii respondentéw wynika, ze w kulturze

" Historig istnienia powiatu na ziemiach polskich w XX wieku szczegolowo przedstawia
K. Podgorski. Zob. K. PODGORSKI, Model powiatu w Polce XX wieku, w: Uwarunkowania histo-
ryczno-kulturowe wspoiczesnej organizacji przestrzennej panstwa, Seminarium Komitetu Urbani-
styki i Architektury Polskiej Akademii Nauk, Kielce 1993, s. 37-44.

12 Uchwalono ustawe z 24 lipca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego trojstopniowego podziatu
terytorialnego panstwa oraz ustawg z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, bedace
podstawa do utworzenia 308 powiatoéw i 65 miast na prawach powiatu. W 2002 r. utworzono nowe
powiaty: brzezinski, gotdapski, leski, tobeski, sztumski, wegorzewski, wschowski oraz miasto na
prawach powiatu — Warszawg, natomiast zlikwidowano powiat warszawski. W 2003 r. zlikwido-
wano powiat grodzki w Walbrzychu, wlaczajac to miasto do powiatu walbrzyskiego. Obecnie
w Polsce jest 16 wojewddztw, 314 powiatow, 65 miast na prawach powiatu oraz 2478 gmin.
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badanych instytucji obecne sa rowniez elementy pozostatych trzech typow kultury
wyroznionych w modelu wartosci konkurujacych.

klan adhokracja
28,10
18,86
15,13
hierarchia rynek
37,93

Wykres 1. Profil kultury organizacyjnej badanych starostw powiatowych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Fakt dominacji kultury hierarchii w badanych starostwach powiatowych spo-
wodowany jest przede wszystkim tym, ze sposob funkcjonowania starostw po-
wiatowych w wielu aspektach jest $cisle okreslony obowiazujacymi aktami praw-
nymi®®, do ktorych dochodza whasciwe dla konkretnego urzedu uchwaty i regula-
miny. Ten typ kultury charakteryzuje si¢ przede wszystkim wysoka formalizacja
dziatan i sztywna hierarchia organizacyjna. To wypracowane procedury sa wy-
znacznikami do podejmowania okreslonych decyzji i dziatan, a obowiazujace
przepisy zapewniaja spojnos¢ organizacji. W dhlugiej perspektywie czasowej in-
stytucja hierarchiczna dazy do przewidywalnosci dziatan, wysokiej sprawnosci
i efektywnosci oraz stabilnosci'®. Wazna jest takze czesta kontrola, terminowos$é
wykonywanych dziatan i niezaklocone funkcjonowanie. Orientacja hierarchiczna
w opinii respondentdow w najwigkszym stopniu przejawia si¢ w identyfikacji

'3 Najwazniejszymi aktami prawnymi regulujacymi dzialalnoéé starostw powiatowych sa: ustawa
zdnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym (Dz. U. Nr 142, poz. 1592 z p6zn. zm.); ustawa
z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 249, poz. 2104 z pdzn. zm.); ustawa z dnia
22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U. Nr 142, poz. 1593 z pdzn. zm.); ustawa z dnia
14 czerwca 1960 r. — Kodeks postgpowania administracyjnego (Dz. U. Nr 98, poz. 1071 z pézn. zm.).

4 Por. CAMERON, QUINN, Kultura organizacyjna, s. 42.
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czynnikow osiagnigcia sukcesu, ktorym w przypadku urzedow jest sprawnosc
dzialania, oparta na dotrzymywaniu terminéw oraz zachowaniu procedur.

Drugim wyraznie obecnym typem kultury w badanych starostwach jest kultura
klanu, ktorej respondenci przyporzadkowali 28,1 pkt. Kultura klanowa promuje
wspoOlprace oparta na zaufaniu i silne wigzi migdzyludzkie, a z drugiej strony
otwartos$¢ na klienta i przyjazna atmosferg pracy. Jest ona zblizona do idei zarza-
dzania sieciowego, ktore staje si¢ alternatywa dla biurokracji w nowoczesnym
spojrzeniu  na funkcjonowanie administracji. Wprowadzenie wspodtpracy
w sieciach wzajemnych relacji pozwala bowiem na wypracowanie lepszych moz-
liwosci realizacji zadan publicznych niz sztywne struktury organizacyjne'. Ten
typ kultury najsilniej przejawia si¢ w stylu zarzadzania pracownikami, ktory,
w odroznieniu od organizacji hierarchicznej, polega na delegowaniu przez kie-
rownictwo zadan oraz uprawnien, zachgcaniu pracownikéow do uczestnictwa
w zarzadzaniu urzedem, a takze dazeniu do zwigkszenia poczucia odpowiedzial-
nosci za cala organizacje¢ i zaangazowania pracownikoéw. Takie podejscie do za-
rzadzania ludzmi wynika z koncentracji filozofii dziatania wokot wspdlnie wy-
pracowanych wartos$ci oraz poczucia wspolnoty w obrgbie organizacji.

Trzecim w kolejnosci, wedtug objetych badaniem urzednikow, typem kultury
jest kultura adhokracji (18,86 pkt.), ktorej sama nazwa wskazuje na konieczno$é
podejmowania decyzji ad hoc, czyli bez dtuzszych przemyslen, w odpowiedzi na
pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse i zagrozenia. Laczac w sobie dynamikg i swo-
bodg dzialania, elastyczno$¢ oraz orientacjg¢ na sprawy zewngtrzne, kultura adho-
kracji niejako wymusza stosowanie zarzadzania sytuacyjnego, a wigc uzaleznio-
nego od warunkéw zaistnialych w danym miejscu i czasie'®. Wydaje sie, ze
wymienione cechy nie przystaja do zarzadzania tak stabilna instytucja, jak staro-
stwo powiatowe. Okazuje si¢ jednak, ze, przynajmniej w niektorych starostwach,
szczegoOlnie wazne dla ich spojnosci jest zaangazowanie w innowacje i rozwoj
oraz poszukiwanie nowych rozwiazan. Taki stan rzeczy moze by¢ wynikiem
migdzy innymi mozliwos$ci pozyskania funduszy na realizacj¢ konkretnych przed-
sigwzig¢ na podstawie konkursow w ramach programoéw unijnych czy tez
z innych zrédet zewnetrznych. Tylko najlepsze pomysty zostaja zakwalifikowane
do finansowania, co zmusza urzednikéw do kreatywnosci i konkurowania z in-
nymi podmiotami ubiegajacymi si¢ o te same pieniadze. Dobry pomyst w tym

1% Por. T. LUBINSKA, Kierunki modernizacji zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
Difin, Warszawa 2011, s. 295.

'S Por. B. FRYZEL, Kultura korporacyjna. Poglady, teorie, zarzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego, Krakow 2005, s. 98.
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przypadku oznacza wigksze mozliwosci inwestowania oraz rozwoju danego
powiatu i wigksze korzysci dla lokalnej spotecznosci.

Najmniej wskazan — 15,13 pkt. — otrzymata kultura rynku, ktora koncentruje
si¢ na zdobyciu przewagi konkurencyjnej przez organizacjg. Tak niski poziom
wskazan wynika przede wszystkim z faktu, ze w kulturze rynku dominuje nasta-
wienie na wydajno$é¢, zysk i wyniki'’. Co prawda, starostwa powiatowe sa ze
soba porownywane w réznych rankingach, jak np. ranking inwestycji czy cho¢by
ranking Zwiazku Powiatéw Polskich, ale ich gtownym celem nie jest dziatalno$¢
nastawiona na zysk i konkurowanie z innymi jednostkami, ale realizacja uslug na
rzecz interesantow. Zaskakujacy moze by¢ fakt, ze w niektérych starostwach cha-
rakterystyka urzedu jako organizacji, w ktorej licza si¢ przede wszystkim wyniki i
jak najlepsze wykonywanie zadan, a pracownicy sa bardzo ambitni i nastawieni
na osiagni¢cia, uzyskata wigcej wskazan, niz opis wlasciwy dla pozostatych ty-
pow kultury, wlacznie z kultura hierarchii.

Ciekawe dla opisu kultury instytucji samorzadowych jest poréwnanie jej ob-
razu w opinii pracownikow z réznych szczebli zarzadzania, ktore zostalo przed-
stawione na wykresie 2. Przeprowadzone badania wykazaly, ze obraz kultury jest
w duzej mierze spojny jesli chodzi o urzednikéw i kierownikow wydziatow, ale
ich opinie rdznia si¢ znacznie od opisu kultury przez manageréw najwyzszego
szczebla. Podczas gdy urzednicy i kierownicy wydzialdéw za dominujacg uznali
kulturg hierarchii (odpowiednio 39,66 i 40,72 pkt.), starostowie i sekretarze przy-
pisali jej tylko 29,59 pkt., a jako dominujaca wskazali kulture klanu — 31,84 pkt.,
ktora wedtug pozostatych pracownikow, zajmuje dopiero drugie miejsce. Taki roz-
ktad odpowiedzi moze wynika¢ z podziatu obowiazkéw i kompetencji pomigdzy
pracownikami urz¢du. Najczg$ciej to urzednicy na stanowiskach szeregowych
zmagaja si¢ ze stosami dokumentoéw i na co dzien stosuja wypracowane procedury.
Ich prosby musza najczegsciej przejs¢ cata droge stuzbowa, a praca jest nadzoro-
wana przez kierownika wydzialu. Starosta natomiast dba o wizerunek kierowanego
przez siebie urzgdu, przyjmuje nowych pracownikow i troszczy si¢ o dobra wspot-
pracg pomigdzy wszystkimi cztonkami swojego zespohu. Jego dziatania sa takze w
pewnym stopniu podporzadkowane procedurom i zawierajq pracg z dokumentami,
ale przede wszystkim stara si¢ on stworzy¢ zgrany zespot, ktory bedzie w stanie
sprostac¢ postawionym przed nim zadaniom.

17 Por. CAMERON, QUINN, Kultura organizacyjna, s. 44.
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klan adhokragja
= najwyZsze kierownictwo
= naczelnicy wydziatow
urzednicy
hierarchia rynek

Wykres 2. Profil kultury organizacyjnej badanych starostw powiatowych
w zaleznosci od szczebla zarzadzania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Kolejna réznicg pomigdzy opiniami urzednikéw roéznych szczebli mozna zaob-
serwowaé w obecnosci elementow charakterystycznych dla kultury adhokracji.
Najwyzsze kierownictwo przypisato im 24 pkt. wskazan, a dla pracownikoéw pozo-
statych szczebli kultura adhokracji jest obecna w mniejszym stopniu (kierownicy
wydziatow — 15,95 pkt., urzednicy 17,67 pkt.). Zrodta odmiennosci opinii znéw
nalezy szuka¢ w specyfice pracy na danym stanowisku, gdyz osoby zarzadzajace
cala placowka maja uprawnienia do samodzielnego podejmowania decyzji odno-
$nie do catoksztattu dziatalnosci, ktore niejednokrotnie wymagaja szybkiego i zde-
cydowanego dziatania oraz dostosowania si¢ do pojawiajacych si¢ w otoczeniu
szans. Urzednicy, a nawet naczelnicy poszczegdlnych wydziatow, musza natomiast
uzgadnia¢ wigkszos$¢ decyzji z przetozonymi, a te, ktore podejmuja samodzielnie,
dotycza najczgsciej rutynowych zadan w ramach istniejacej struktury organizacyj-
nej. Ponadto zadania starostow sa bardziej réznorodne, a wsrod podejmowanych
decyzji czesciej znajduja sig te spontanicznie, ktore zaleza od zaistnialych w danej
chwili warunkow, czy od wyniku odbywajacego sig¢ wiasnie spotkania. Funkcjono-
wanie catego urzedu, jego innowacyjno$¢ i otwieranie si¢ na otoczenie zaleza wila-
$nie od starosty i jego wizji zarzadzania, dlatego wyzszy poziom wskazan na kul-
tur¢ adhokracji w grupie lideréw wydaje si¢ naturalny.
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Podobnie jak w profilu ogoélnym, tak i wsrod pracownikow poszczegoélnych
szczebli zarzadzania najmniej popularna okazata si¢ kultura rynku, oscylujac
w granicach 14-16 pkt. wskazan. Kluczowymi umiejgtno$ciami przywodcow w tym
typie kultury sa: zarzadzanie konkurencyjnoscia, mobilizowanie cztonkéw organi-
zacji do zwigkszenia wysitku i wydajno$ci pracy oraz nacisk na zaspokajanie po-
trzeb i oczekiwan klientow. Wydaje sig, ze w instytucjach powotanych do stuzby
obywatelom najbardziej widocznym elementem orientacji rynkowej jest wlasnie
nastawienie na klienta. Potwierdza to najwyzszy z trzech analizowanych grup po-
ziom wskazan na kulture rynku wsrdd urzednikéw, gdyz to oni najczesciej maja
bezposredni kontakt z interesantami i najlepiej znaja ich potrzeby. To oni rozpa-
truja poszczegolne sprawy, kierujac si¢ obowiazujacymi przepisami prawa i do-
brem przychodzacych do nich o0so6b.

Wyniki przeprowadzonych w starostwach powiatowych badan wskazuja, ze
instytucje te, cho¢ zasadniczo biurokratyczne, podazaja jednak za zmianami
i przyswajaja sobie nowe metody dzialania, ktore w przesztosci byly charaktery-
styczne tylko dla organizacji gospodarczych. Nacisk na innowacje, jak najlepsze
zaspokojenie potrzeb klientow oraz konkurencja w pozyskiwaniu $rodkéw finan-
sowych na realizacj¢ zaplanowanych przedsigwzi¢é — to tylko niektdre z dziatan
zmieniajacych wizerunek instytucji samorzadowych.

Nalezy podkresli¢, ze otrzymanie takiego wlasnie obrazu kultury organizacyj-
nej polskich starostw bylo mozliwe w duzej mierze wtasnie dzigki zastosowaniu
modelu warto$ci konkurujacych, ktory, cho¢ na pierwszy rzut oka wydawat si¢
adekwatny jedynie do organizacji gospodarczych nastawionych na osiagnigcie
zysku, okazat si¢ przetamujacym stereotypy narz¢dziem, pozwalajacym na prze-
prowadzenie badan w organizacjach samorzadu terytorialnego.
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MODEL WARTOSCI KONKURUJACYCH W BADANIU KULTURY
ORGANIZACIJI SAMORZADOWYCH

Streszczenie

Niniejszy artykul przedstawia wyniki diagnozy kultury organizacyjnej w dwudziestu staro-
stwach powiatowych w Polsce, przeprowadzonej przy uzyciu kwestionariusza OCAI (Organisa-
tional Culture Assessment Instrument), opartego na modelu wartosci konkurujacych.

Stowa kluczowe: model, kultura, diagnoza.

COMPETING VALUES MODEL IN THE STUDY OF CULTURE
OF SELF-GOVERNMENT ORGANIZATIONS

Summary

The article presents the results of the diagnosis of organizational culture in twenty district (Pol.
powiat) offices in Poland, carried out using a questionnaire OCAI (Organisational Culture Assess-
ment Instrument), based on the model of competing values.

Key words: model, culture, diagnosis.

Translated by Joanna Okon



