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Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu spoteczno-ekonomicznym os$rodkéw po-
mocy spotecznej (OPS) sprawiaja, ze poszukuja one nowych sposobow komuni-
kowania si¢ z otoczeniem i budowania swojego wizerunku. Powaznym wyzwa-
niem dla OPS stalo si¢ adaptowanie metod 1 narzedzi stosowanych
w organizacjach biznesowych do wiasnych potrzeb'. Jednoczesnie wysokie
oczekiwania odno$nie do jako$ci ustug $wiadczonych przez osrodki pomocy
spotecznej i1 kluczowa rola kapitatu ludzkiego we witasciwym funkcjonowaniu
OPS powoduja, ze dla poprawy jakosci ich dzialania coraz wigkszego znaczenia
nabieraja kwestie zwiazane z ksztalttowaniem wizerunku OPS wsrod ich obec-
nych i potencjalnych pracownikéw. Dziatania te maja tym wigksze znaczenie, ze
wymagajaca praca i niewysokie zarobki powoduja, ze w wielu OPS brakuje pra-
cownikéw. W tym konteks$cie istnieje konieczno$¢ zwrocenia szczegolnej uwagi
na rolg kultury organizacyjnej w kreowaniu wizerunku OPS jako pracodawcy.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: czy typy kultury organi-
zacyjnej oddziatuja na wizerunek o$rodkéw pomocy spotecznej jako pracodaw-
cy? Cel ten zostanie zrealizowany przez zaprezentowanie wynikow studiow lite-
raturowych i badan empirycznych dotyczacych kultury organizacyjnej osrodkow
pomocy spotecznej oraz jej powiazan z wizerunkiem osrodkéw pomocy spo-
tecznej jako pracodawcy.

' A. Fraczkiewicz-Wronka: Pomiar efektywnosci organizacji jako obszar konwergencji metod,
narzedzi i instrumentow zarzadzania migdzy sektorami biznesowym a publicznym. ,,Organiza-
cja i Zarzadzanie” 2010, nr 4 (12), s. 8.
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1. Kultura organizacji jako czynnik ksztattowania jej wizerunku

Wizerunek organizacji jest subiektywnym wyobrazeniem ludzi o tej organi-
zacji — jest tym, co ludzie o niej sadza’. Nie ma on charakteru jednorodnego,
lecz obejmuje wiele réznych elementdéw zaleznych od kontekstu, sfery dziatania
organizacji i grupy odbiorcow’. Wizerunek organizacji jest czesto mylnie utoz-
samiany z reputacjg organizacji, lecz podstawa reputacji sa doswiadczenia, ktore
nie sa konieczne do okreslenia jej wizerunku®. Wizerunek organizacji jest jednak
silnie powiazany z jej reputacja — zdaniem niektorych oddzialuje na jej reputa-
cje’. W literaturze przedmiotu sa wymieniane réznorodne czynniki, ktére od-
dzialuja na wizerunek organizacji. Waznym, a czgsto niedocenianym czynni-
kiem, ktory ksztaltuje wizerunek organizacji jest jej kultura organizacyjna.
Oddzialuje ona bowiem na postawy i zachowania cztonkéw organizacji. Stanowi
obowiazujacy zbiér podzielanych przez cztonkéw organizacji podstawowych za-
tozen, ktory stworzyli oni przystosowujac si¢ do warunkow otoczenia i ktory jest
wpajany nowym czlonkom jako whasciwy sposob rozwiazywania problemow’.
Wedlug G. Hofstede, kultura organizacji jest zespotem podzielanych przez
cztonkow organizacji warto$ci, norm oraz regut organizacyjnych i w istocie sta-
nowi specyficzne ,zaprogramowanie umystow” czlonkéw organizacji’. Ten
okreslony sposdb mys$lenia wptywa na zachowania pracownikéw organizacji, co
z kolei oddziatuje na jej wizerunek. Z drugiej strony, kultura organizacji moze
by¢ postrzegana jako jej cecha systemowa, a zatem okresla filozofi¢ dziatania
organizacji, ktora stanowi jednocze$nie wazny czynnik ksztattujacy jej wizeru-
nek w oczach interesariuszy.

W literaturze przedmiotu sa proponowane roznorodne typologie kultury,
w ktorych sa stosowane rozne kryteria ich podzialu. Na szczegolng uwagg w tym
konteks$cie zastuguje model wartosci konkurujacych K. Camerona i R.E. Quinna,
zdaniem ktorych kultura organizacyjna jest zarowno systemem wartosci i pogla-
dow, jak rowniez sposobem myslenia i interpretacji przez cztonkow organizacji
tego, co dzieje si¢ w jej otoczeniu®. W zaprezentowanym przez nich modelu, typ
kultury organizacyjnej okreslaja dwa wymiary reprezentujace przeciwstawne

2
3
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® E.H. Schein: Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass, San Francisco 1992, s. 6.

7 G. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warszawa 2000, s. 38-41.
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ukierunkowania organizacji, tj. elastyczno$¢ i swoboda dziatania (vs stabilnosc¢

i kontrola) oraz orientacja wewngtrzna i integracja (vs orientacja zewngtrzna

i zréznicowanie)’. Na tej podstawie zostaly wyrdznione cztery typy kultury or-

ganizacyjnej, tj.:

— kultura klanu, akcentujaca wartosci pracy zespotowej, spojnosci i wzajemne-
go zaufania, jak rowniez partycypacji pracownikow w procesie decyzyjnym,

— kultura adhokracji, w ktorej podkresla si¢ znaczenie inicjatywy, podejmowa-
nia ryzyka, kreatywno$ci i zdolnos$ci adaptacji do zmian w otoczeniu,

— kultura rynkowa, charakteryzujaca si¢ silnym ukierunkowaniem zewngtrz-
nym przy rownoczesnym nacisku na wyniki, ekspansj¢ i osiaganie celow,

— kultura hierarchii, podkreslajaca warto$¢ uporzadkowania, standaryzacji, sta-
bilnosci i kontroli'’.

Kultura organizacji stanowi podstawg jej tozsamosci, a wizerunek percepcje
organizacji przez jej interesariuszy. Badania empiryczne wskazuja, ze typ kultu-
ry organizacyjnej silnie oddzialuje na r6znorodne aspekty funkcjonowania orga-
nizacji. Jednocze$nie badacze przekonuja, ze sposdb postrzegania danej organi-
zacji istotnie wplywa na osiagane przez nig efekty i stanowi wazny czynnik jej
sukcesu. Mimo rosnacej §wiadomosci znaczenia wizerunku dla rozwoju organi-
zacji, nadal czesto dziatania w tym obszarze koncentruja si¢ gtownie na osta-
tecznych odbiorcach towaréw czy ustug''. Istnieje zatem koniecznos¢ skupienia
wigkszej uwagi takze na tych czynnikach, ktére wplywaja na wizerunek organi-
zacji w oczach innych, kluczowych dla powodzenia organizacji, interesariuszy,
do ktorych niewatpliwie naleza jej przyszli i obecni pracownicy.

2. Wizerunek osrodkow pomocy spotecznej jako pracodawcy

Obecnie coraz czegSciej w polskiej literaturze przedmiotu dziatania praco-
dawcow zmierzajace do ksztattowania ich pozytywnego wizerunku wsréd obec-
nych 1 potencjalnych pracownikow sa okreslane pojgciem employer branding.
Za pionierow tej koncepcji uwaza si¢ T. Amblera i S. Barrowa, ktorzy ujmuja
marke¢ pracodawcy (employer brand) jako pakiet funkcjonalnych, ekonomicz-
nych i psychologicznych korzysci dostarczanych przez pracodawcg i z nim iden-

 K.S. Cameron, R.E. Quinn: Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the
Competing Values Framework. Jossey-Bass, San Francisco 2011, s. 35-49.

10 Tp:
Ibid.

""" A.I. Baruk: Wizerunek pracodawcy i jego znaczenie dla potencjalnych pracownikéw. ,,Zarza-
dzanie i Marketing” 2010, nr 17(2/10), s. 39.
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tyfikowanych'?. Pojecie to jest przez wigkszo$¢ autorow traktowane jako tozsa-
me z wizerunkiem pracodawcy (employer image) i stosowane zamiennie'”.

W literaturze przedmiotu jest proponowanych wiele definicji terminu em-
ployer branding. A. Mayo definiuje employer branding jako wszystko to, co jest
komunikowane — zaréwno $wiadomie, jak i nieSwiadomie obecnym lub/i przy-
sztym pracownikom'®. Podobnie przedstawia employer branding M. Koztowski,
zdaniem ktoérego stanowi on wszystkie dzialania organizacji, kierowane do
obecnych i potencjalnych pracownikow, ktore maja na celu budowanie jej wize-
runku jako atrakcyjnego pracodawcy i ktore wspieraja jej cele biznesowe'.
A.l. Baruk przedstawia z kolei employer branding jako obraz organizacji
w $wiadomosci jej aktualnych lub potencjalnych pracownikéw uksztattowany
w wyniku ich osobistych do§wiadczen lub otrzymanych informacji'®. Duzo szer-
sze ujecie proponuja H. Francis i M. Reddington, wedtug ktoérych employer
branding jest proba pracodawcy lepszego okreslenia warunkow kontraktu psy-
chologicznego pomigdzy pracownikiem a organizacja w zakresie wartosci za-
pewnianych zatrudnionym pracownikom'’. Twierdza oni, Ze ekspresja wizerun-
ku pracodawcy zapewnia pracownikom praktyczne struktury poznawcze, ktore
nadaja sens ich zatrudnieniu w organizacji'®. Badacze ci rozpatruja znaczenie
wizerunku pracodawcy w kontekscie teorii spolecznej wymiany. Zgodnie z ta
teorig, pracownicy dokonuja swoistego rachunku zyskow i strat, jakie odnosza
oni w wyniku zatrudnienia u okre$lonego pracodawcy. W zamian za dodatkowe
korzysci z zatrudnienia, np. w osrodku pomocy spotecznej (OPS), jego pracow-
nicy odpowiedzg wzmozonym wysitkiem i wigkszym zaangazowaniem w reali-
zacji celow osrodka i wigksza lojalnoscia wobec OPS.

OPS realizuja réznorodne zadania z zakresu pomocy spolecznej zlecone
przez administracje rzadowa i samorzadowa. Narastajace problemy spoteczne,
zmiany ekonomiczne i demograficzne sprawiaja, ze zapotrzebowanie na pra-
cownikoéw w OPS rosnie. Jednak mimo wysokiego poziomu bezrobocia, w wielu

12 T. Ambler, S. Barrow: The Employer Brand. ,,Journal of Brand Management” 1996, No. 4, s. 185-206.

3 F. Lievens, G. Van Hoye, F. Anseel: Organizational Identity and Employer Image: Towards
a Unifying Framework. ,,British Journal of Management” 2007, No. 18, s. 45-59.

A, Mayo: The Human Value of the Enterprise. Nicholas Brealey Publ., London-Boston 2001, s. 123.

'3 M. Koztowski: Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku. Wolters
Kluwer, Warszawa 2012, s. 13.

16 AL Baruk: Op. cit., s. 41.

'7 H. Francis, M. Reddington: Employer Branding and Organisational Effectiveness. W: People
and Organisational Development, A New Agenda for Organisational Effectiveness. Red.
H. Francis, L. Holbeche, M. Reddington. Chartered Institute of Personnel and Development,
London 2012, s. 269.

** Ibid., 5. 270.
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OPS nadal brakuje pracownikow. Niskie wynagrodzenie, duze obcigzenie obo-
wiazkami i trudna praca sprawiaja, ze w niektorych osrodkach wystepuje takze
wysoka rotacja pracownikow. Jednoczesnie wielu pracownikow OPS skarzy si¢
na problemy w komunikacji wewnatrz organizacji i prowadzona polityke infor-
macyjna, brak wspdlpracy i wymiany informacji miedzy instytucjami integracji
spotecznej oraz brak wsparcia i zaufania spotecznego'”.

Na wizerunek OPS jako pracodawcy takze silnie oddziatuje sposob po-
telnych informacji i wiedzy powoduja stereotypizacje wizerunku OPS i pracow-
nikéw socjalnych. Problem ten wzmaga krzywdzacy sposéb postrzegania
klientow pomocy spolecznej i niech¢é ogéhu spoteczenstwa do ponoszenia na
niag wydatkow. Badania empiryczne sugeruja rowniez, ze Polacy dos¢ nisko oce-
niaja skuteczno$¢ dziatan majacych na celu dostarczanie pomocy potrzebuja-
cym®’. Zaniedbania w tym obszarze prowadza do pogorszenia wizerunku OPS —
takze jako pracodawcy i spadku zaufania spolecznego, ktore stanowi wazny czyn-
nik warunkujacy efektywno$¢ dziatan OPS. Jednak powoli ro$nie $wiadomo$¢ zna-
czenia wizerunku i coraz wigcej osrodkdw podejmuje roznorodne inicjatywy maja-
ce na celu wzmacniane ich reputacji i budowanie pozytywnego wizerunku. Do
waznych dziatan w tym obszarze nalezy ksztaltowanie odpowiedniego typu kultury
organizacyjnej. Podsumowujac, analiza literatury przedmiotu doprowadzita do po-
stawienia nastepujacej hipotezy badawczej:

H1: Byp kultury organizacyjnej jest istotnie powiqzany z wizerunkiem OPS
Jjako pracodawcy.

3. Metodyka i wyniki badan

Badania ankietowe byly prowadzone od konca 2013 r. do poczatku 2014 r.'.
Zastosowano celowa metode doboru proby ze wzgledu na specyfike badanych
organizacji i podobienstwo ich struktury. Badania objety 140 pracownikow 14
Osrodkow Pomocy Spotecznej z terenu Slaska — w kazdym osrodku w badaniu

19 M. Szyszka: Ksztattowanie wizerunku instytucji pomocy spotecznej w mediach. Instytut Rozwoju Stuzb
Spotecznych, Warszawa 2012, s. 11, http://irss.pl/wp-content/uploads/2012/09/Ksztaltowanie
%20wizerunku%20instytucji%20pomocy%20spolecznej%20w%20mediach.pdf [17.08.2014].

20 A. Baczko, A. Ogrocka: Wolontariat, filantropia i 1%. Raport z badan 2007. Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2008, s. 66-67; M. Solon-Lipinski, J. Szotajska: Zakorzenienie i uspo-
ecznienie dziatan organizacji pozarzadowych — Ekspertyza. Stowarzyszenie Klon/Jawor, War-
szawa 2009, s. 24.

2! Potencjat badawczy: ,,Kultura organizacyjna organizacji publicznych”, kierownik projektu: prof. UE
dr hab. A. Fraczkiewicz-Wronka, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2012-2014.
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uczestniczyto 10 pracownikow, w tym jedna osoba z kadry zarzadzajacej i 9 pra-
cownikow zajmujacych stanowiska wykonawcze.

Do identyfikacji obecnego typu kultury organizacyjnej wykorzystano kwe-
stionariusz Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) skonstruowa-
ny przez K.S. Camerona i R.E. Quinna obejmujacy 6 kluczowych cech kultury,
ktoérym byly przypisane 4 odpowiedzi odpowiadajace réznym typom kultury, tj.:
kulturze hierarchii, rynku, adhokracji i klanu. Cechy te byly oceniane przez ba-
danych w skali od 0 do 100 punktéw — badani rozdzielali 100 punktéw w zalez-
nosci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedlata sytuacje panu-
jaca w ich organizacji’>. Dominujacy typ obecnej kultury okreslata najwyzsza
liczba uzyskanych punktéw przez dany typ kultury liczona jako $rednia z uzy-
skanych ocen 6 badanych cech. Wiarygodno$¢ tego instrumentu pomiaru zostala
sprawdzona w licznych badaniach empirycznych dotyczacych kultury organiza-
cyjnej. Do oceny wizerunku organizacji w oczach pracownikow adaptowano
trzy skale opracowane przez Pattersona et al. odnoszace si¢ do: mozliwosci
szkolenia i rozwoju w organizacji (4 pozycje skali), wsparcia pracownikow
przez przetozonych (5 pozycji skali) i komfortu pracy (4 pozycje skali)*. Doty-
cza one kluczowych aspektow funkcjonowania organizacji zwiazanych z wize-
runkiem OPS jako pracodawcy. Do oceny ogoélnego wizerunku spotecznego
OPS wykorzystano 2 pozycje skali C. Cornfortha odnoszace si¢ do reputacji or-
ganizacji wérdd jej interesariuszy oraz wizerunku organizacji w otoczeniu jako
solidnej i wiarygodnej®*. W pytaniach tych zastosowano siedmiostopniowe skale
Likerta. Do analizy uzyskanych danych uzyto programu SPSS 20.0.

W celu zidentyfikowania dominujacego typu obecnej kultury organizacyj-
nej w badanych OPS wykorzystano §rednie oceny 6 specyficznych cech kultury
przez ich pracownikéw (tab. 1). Odno$nie do pierwszej cechy dotyczacej ogol-
nej charakterystyki organizacji — najczg¢$ciej dominujacym typem byta kultura
hierarchii (w 13 o$rodkach); tylko w 1 osrodku przewazaly cechy typowe dla
kultury rynku. Oceny drugiej cechy dotyczacej stylu przywodztwa byty nieco
bardziej zréznicowane, lecz w 10 osrodkach najwyzsze oceny zyskata takze kul-

22 K.S. Cameron, R.E. Quinn: Diagnosing and Changing Organizational Culture: Op. cit., s. 27-
-34; A. Chuda, M.K. Wyrwicka: Diagnoza kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa ustugowego.
,,Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 59, s. 10.

2 M.G. Patterson, M.A. West, V.J. Shackleton, J.F. Dawson, R. Lawthom, S. Maitlis, D.L. Robinson,
A.M. Wallace: Validating the Organizational Climate Measure: Links to Managerial Practices, Pro-
ductivity and Innovation, ,,Journal of Organizational Behavior” 2005, No. 26(4), s. 379-408

2 C. Cornforth: What Makes Boards Effective? An Examination of the Relationships between
Board Inputs, Structures, Processes and Effectiveness in Non-profit Organizations. ,,Corporate
Governance” 2001, No. 9(3), s. 217-227.
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tura hierarchii. Ponadto, w 2 o$rodkach styl przywodztwa odpowiadal kulturze
rynku i takze w 2 o$rodkach kulturze klanu. W odniesieniu do trzeciej cechy, tj.
stylu zarzadzania pracownikami, w 10 OPS wystgpowal natomiast styl zarza-
dzania charakterystyczny dla kultury klanu. Jedynie w 4 osrodkach styl ten od-
powiadat kulturze hierarchii. Odnosnie do mechanizméw zapewniajacych orga-
nizacji spojno$¢ (czwarta cecha) w 10 osrodkach wystgpowaly mechanizmy
typowe dla kultury hierarchii, a w 4 osrodkach kultury klanu. Co do kluczowych
warto$ci organizacyjnych (piata cecha), w badanych OPS najczesciej podkre§lano
znaczenie trwato$ci i niezmiennosci, co jest specyficzne dla kultury hierarchii —
w 10 osrodkach, natomiast w 4 osrodkach silniej akcentowano wartosci typowe
dla kultury klanu, tj. rozwdj osobisty, zaufanie, otwarto$¢ i wspoluczestnictwo.
W badanych OPS najczgsciej byty stosowane kryteria sukcesu typowe dla kultu-
ry klanu (szosta cecha) — w 11 osrodkach, w 2 osrodkach stosowano kryteria
charakterystyczne dla kultury hierarchii, a w 1 o§rodku dla kultury rynku. Ogdl-
na ocena wszystkich cech wskazuje, ze w wigkszosci badanych o$rodkéw po-
mocy spolecznej dominuje kultura hierarchii (w 8 osrodkach), natomiast
w 6 osrodkach przewazaja cechy kultury klanu. Jednoczesnie warto zauwazy¢,
ze zdecydowanie stabiej zostaly ocenione cechy typowe dla kultury adhokracji
1 kultury rynkowej (tab. 1).

Tabela 1
Ocena pracownikow kultury organizacyjne;j 1 jej cech charakterystycznych
w osrodkach pomocy spotecznej
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Al 17 A2 10 A3 15 A4 28,5 | AS 29 A6 235 | A 20,5
R1 11,5 | R2 13,5 | R3 8,5 R4 9,5 RS 10,5 | R6 5,5 R 9,8
H1 43 H2 41 H3 21,5 | H4 34,5 | HS 29 H6 35 H 34
OPS2 K1 15 K2 16 K3 23,5 | K4 16 K5 7 K6 135 | K 15,17
Al 5 A2 8 A3 23 A4 18 A5 10 A6 8 A 12
R1 335 | R2 45,5 | R3 17,5 | R4 16 RS 17 R6 15 R 24,08
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cd. tabeli 1
OPS3 Kl [195 |K2 [33 |K3 |52 |K4 |4 K5 [295 |K6 |[485 |K 31,08
Al |12 |A2 [275 [A3 |165 |A4 |25 |A5 255 |A6 |410 [A 20,8
RI (325 |R2 |95 |R3 |15 |R4 |45 |R5 |65 |R6 |05 |R 9,17
H1 36 H2 30 H3 30 H4 89 H5 38,5 | H6 10 H 38,92
OPS4 Kl |17 |K2 |[245 |K3 |38 |K4 |18 |K5 |10 |K6 [38 |K 24,25
Al |9 A2 165 |A3 |45 |A4 |11 A5 145 |A6 |165 | A 12
RI |255 |R2 |185 |R3 |95 |R4 |13 |R5 |12 |R6 |11 R 14,92
HI [485 |H2 |[405 |H3 |48 |H4 |58 |H5 |[635 |H6 |[345 |H 48,83
OPS5 K1 |21 K2 [255 |K3 |49 |K4 [355 |K5 [35 |K6 |57 |K 37,17
Al |18 | A2 [165 |A3 |18 |A4 [205 |A5 [27 |A6 |10 |A 18,33
Rl [275 |R2 [195 |R3 |75 |R4 |10 |RS |65 |R6 |5 R 12,67
HI (335 |H2 |[385 |H3 (255 |H4 |34 |H5 |[31,5 |H6 |28 |H 31,83
OPS6 Kl (39 |K2 |24 |K3 |72 |K4 |50 |K5 [375 |K6 |66 |K 48,08
Al |9 A2 |16 |A3 |9 A4 | 115 |A5 |145 [A6 [115 |A 11,92
Rl [105 |R2 |17 |R3 |75 |R4 |[11,5 |R5 |[85 |R6 |75 |R 10,42
H1 |415 |H2 |43 |H3 |[11,5 |H4 |27 |H5 |395 |H6 |15 |H 29,58
OPS7 Kl [285 |K2 [355 |K3 |55 |K4 |[275 |K5 |[31,5 |K6 [36 |K 35,67
Al (17 |A2 |10 |A3 |15 |A4 [285 |A5 [29 |A6 [235 |A 20,5
R1 1,5 [R2 |135 |[R3 |85 |[R4 |95 [R5 |105 [R6 |55 |[R 9,83
HI |43 |H2 |41 H3 |[21,5 |H4 |[345 |H5 |29 |H6 |[35 |H 34
OPS8 Kl 135 |K2 |[195 |[K3 |26 |K4 |2 K5 |1 K6 |145 |K 12,75
Al |18 |A2 |185 |A3 |26 |A4 |4 A5 [175 |A6 [285 |A 18,75
RI |32 |R2 [365 |R3 |15 |R4 |2 RS |3 R6 [295 |R 19,67
HI [365 |H2 |[255 |H3 (33 |H4 |92 |H5 |[785 |H6 |[275 |H 48,33
OPS9 Kl [185 |K2 |36 |K3 |34 |K4 |4 K5 |[325 |K6 [485 |K 28,92
Al |17 |A2 |24 |A3 [225 |A4 |25 |A5 255 |A6 |41 A 22,08
RI [345 |R2 |6 R3 |[105 |R4 [345 |R5 |2 R6 |05 |R 14,67
Hl |30 |H2 |34 |H3 |33 |H4 |59 |H5 |40 |H6 |10 |H 34,33
OPS10 |K1 |[155 |K2 (245 |K3 |[43 |K4 [18 |K5 |10 |K6 [38 |K 24,83
Al |13 |A2 [165 |A3 |10 |A4 |11 A5 145 |A6 | 165 |A 13,58
Rl |29 |R2 |185 |R3 |14 |R4 |13 |R5 |205 |R6 |11 R 17,67
HI |[425 |H2 |[405 |H3 (33 |H4 |58 |H5 |55 |H6 [345 |H 43,92
OPSI1 | K1 |21 K2 [235 |K3 |49 |K4 [355 |K5 [35 |K6 |[505 |K 35,75
Al |18 |A2 |17 |A3 |18 |A4 [205 |A5 [27 |A6 [11,5 |A 18,87
RI [275 |R2 |20 |R3 |75 |R4 |10 |RS |65 |R6 |75 |R 13,67
HI (335 |H2 |[395 |H3 (255 |H4 |34 |H5 |[31,5 |H6 [305 |H 32,42
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cd. tabeli 1
OPSI2 |K1 |39 |K2 |24 |K3 |72 |K4 |50 |K5 |375 |[K6 |66 [K 48,08
Al |9 A2 |16 |A3 |9 A4 11,5 |A5 |145 |A6 |115 |A 11,92
R1 105 |R2 |17 |R3 |75 |R4 |115 |R5 |85 |R6 |75 [R 10,42
H1 |41,5 |H2 |43 |H3 |[11,5 |H4 |27 |H5 |[395 |H6 |15 |H 29,58
OPS13 |K1 |12 |K2 |[245 |K3 |[495 |K4 [27 |K5 |27 |K6 |44 |K 30,67
Al 105 |A2 |45 |A3 |10 |A4 |2 A5 |14 |A6 |6 A 7.83
RI |17 |R2 |15 |R3 |3 R4 |3 R5 |3 R6 |3 R 733
HI |605 |H2 |56 |H3 |[375 |H4 |68 |H5 |56 |H6 |47 |H 54,17
OPS14 |K1 |14 |K2 |22 |K3 |27 |K4 |24 |K5 |[225 |K6 [39 |K 24,75
Al |155 |A2 |17 A3 |14 |[A4 |16 |A5 |15 |A6 |145 |[A 15,33
RI (35 |R2 |26 |R3 [175 |R4 |[185 |R5 |22 |R6 |16 |R 225
HI (355 |H2 |35 |H3 |[41,5 |H4 |[41,5 |H5S |[405 |H6 |[305 |H 37.42

K — kultura klanu, A — kultura adhokracji, R — kultura rynku, H — kultura hierarchii.

W kolejnym kroku sprawdzono czy typ dominujacej kultury organizacyjnej
istotnie statystycznie réznicuje oceng pracownikow wizerunku osrodka pomocy
spotecznej jako pracodawcy pod wzgledem mozliwosci szkolenia i rozwoju,
wsparcia pracownikow przez przetozonych i komfortu pracy w organizacji (oce-
nianych za pomoca syntetycznych wskaznikow bedacych $rednia ze wszystkich
pozycji danej skali). W tym celu zostala obliczona $rednia ocena badanych
aspektow wizerunku OPS jako pracodawcy w organizacjach, w ktorych dominu-
je kultura klanu i tych o kulturze hierarchii (tab. 2). Nastgpnie za pomoca testu T
dla prob niezaleznych zbadano czy wystepujace rdéznice w poziomie wartosci
$rednich sa istotne statystycznie. W kazdym przypadku sprawdzono takze nor-
malnos¢ rozktadu oraz za pomoca statystyki F i testu Levene’a zatozenie o row-
no$ci wariancji w badanych populacjach.

Tabela 2
Ocena badanych aspektow wizerunku OPS jako pracodawcy
Wizerunek Dominujaca kultura Srednia Odchylenie Stand.
Postrzegane wsparcie przetozonych Klanu 4,51 0,74
Hierarchii 4,81 0,72
Postrzegane mozliwosci szkolenia i rozwoju  |Klanu 4,10 0,44
Hierarchii 3,73 0,51
Komfort pracy Klanu 4,19 0,47
Hierarchii 4,17 0,52
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Analiza wykazala, ze badani wyzej oceniaja poziom wsparcia otrzymywa-
nego od przetozonych w kulturze hierarchii (Srednia 4,81 punktu w skali
7-punktowej) niz w kulturze klanu (Srednia 4,51 punktu). Jak wykazat test T
roznice te sa istotne statystycznie (t = -2,43, p < 0,05). Rowniez w przypadku
mozliwosci szkolenia i rozwoju dominujacy typ kultury okazat si¢ by¢ czynni-
kiem istotnie r6éznicujacym jego poziom (t = 4,56, p < 0,01). Jednak w tym
przypadku badani wyzej ocenili mozliwosci szkolenia i rozwoju zawodowego
w kulturze klanu (Srednia 4,10 punktu) niz w kulturze hierarchii ($rednia 3,73
punktu). W przypadku atmosfery pracy ich ocena w OPS o kulturze klanu i hie-
rarchii byla zblizona — $rednie wyniosty odpowiednio 4,19 punktu w kulturze
klanu i 4,17 punktu w kulturze hierarchii, a roznice nie sg statystycznie istotne
(t=0,26, p>0,05).

Dla uzyskania pehiejszego obrazu mozliwych zwiazkéw pomigdzy kultura
organizacyjna a spotecznym wizerunkiem OPS zastosowano analize¢ korelacji
Spearmana migdzy reputacja OPS wsrdd interesariuszy i jego wizerunkiem
a ocena wystegpowania cech specyficznych dla badanych typow kultury organi-
zacyjnej (tab. 3).

Tabela 3
Analiza korelacji Spearmana zwiazkoéw migdzy reputacja i wizerunkiem OPS
a profilem kultury organizacyjnej

Zmienne 1 2 3 4 5 6
1. Reputacja
2. Wizerunek 0,423
3. Kultura klanu 0,011 0,199"
4. Kultura adhokracji 0,001 -0,076 -0,015
5. Kultura rynku 0,164 -0,169 0,595 0,102
6. Kultura hierarchii 0,108 0,003 -0,592"  ]-0,501"  |-0,077

*p<0,05,**p<0,01.

Analiza korelacji Spearmana wykazata, ze w przypadku kultury rynku ist-
nieja ujemne, istotne zaleznosci pomigdzy dobra reputacja OPS wsérod jego inte-
resariuszy i1 wizerunkiem OPS jako organizacji solidnej i wiarygodnej a ocena
przez pracownikow wystgpowania cech charakterystycznych dla tego typu kul-
tury organizacyjnej (korelacje wyniosly odpowiednio: -0,164 i -0,169). Zaob-
serwowano natomiast znaczaca statystycznie, dodatnia zalezno$¢ pomigdzy oce-
na przez badanych wystgpowania w OPS cech charakterystycznych dla kultury
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klanowej a jego wizerunkiem jako organizacji solidnej i wiarygodnej (0,199).
W przypadku dwodch pozostalych typow kultury organizacyjnej, tj. kultury ad-
hokracji i kultury hierarchii nie stwierdzono wystepowania istotnych statystycz-
nie zaleznos$ci pomigdzy typem kultury a wizerunkiem i reputacja OPS wérdd in-
teresariuszy. Podsumowujac, uzyskane wyniki przeprowadzonych analiz nie daja
podstaw do odrzucenia postawionej hipotezy, ze typ kultury organizacyjnej jest
powiazany z wizerunkiem OPS jako pracodawcy.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly istnienie znaczacych
zwiazkow pomiedzy dominujacym typem kultury organizacyjnej a wizerunkiem
osrodkéw pomocy spotecznej jako pracodawcy. Stwierdzono, ze wystgpuja
istotne statystycznie rdéznice w ocenach przez pracownikdw postrzeganego
wsparcia przetozonych oraz mozliwos$ci szkolenia i rozwoju zawodowego w kul-
turze klanu i hierarchii. Na uwage zastuguje fakt, ze pracownicy wyzej ocenili
wsparcie przetozonych w o$rodkach pomocy o kulturze hierarchii niz tych o kul-
turze klanu. Fakt ten moze sugerowac, ze podobnie jak w wielu innych organi-
zacjach publicznych, ich pracownicy wykazuja stosunkowo niewielka potrzebe
autonomii i ograniczona samodzielno$¢ dziatania charakterystyczna dla kultury
hierarchii odpowiada ich oczekiwaniom i przyzwyczajeniom. Wyraznie wyzej
niz w kulturze hierarchii natomiast oceniono mozliwo$ci szkolenia i rozwoju
zawodowego w kulturze klanu. Istotnymi warto§ciami w tej kulturze organiza-
cyjnej sa bowiem rozwoj osobisty, wspotuczestnictwo i zaufanie, co niewatpli-
wie sprzyja poprawie jakosci ustlug $wiadczonych przez OPS. Pod wzgledem
komfortu pracy nie zaobserwowano znaczacych rdznic w ocenach podwladnych
w OPS o kulturze klanu i kulturze hierarchii. Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze
zwlaszcza mozliwo$¢ szkolenia i rozwoju zawodowego staje si¢ obecnie coraz
wazniejsza cecha, ktora okresla wizerunek organizacji na rynku pracy.

Uzyskane wyniki badan wskazuja takze na wystgpowanie istotnych zalez-
nosci pomigdzy typem kultury organizacyjnej a ogdélnym wizerunkiem osrodka
pomocy spotecznej wsrod interesariuszy organizacji. Ogoélnie sposrod badanych
typow kultury organizacyjnej kultura klanu byta najsilniej powiazana z wizerun-
kiem OPS. Wyniki analizy korelacji sugeruja takze, ze cechy OPS typowe dla
kultury rynku moga oddzialywa¢ negatywnie na reputacj¢ i wizerunek tej orga-
nizacji. Niewatpliwie ten pozornie zaskakujacy fakt mozna tlumaczy¢ specy-
ficzna rola, jaka realizuja OPS, ktéra nie w petni przystaje do kultury rynkowe;j
korzystnej dla organizacji biznesowych. Ten typ dziatalno$ci wydaje si¢ bardziej
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odpowiada¢ warto$ciom charakterystycznym dla kultury klanu, co potwierdzaja
uzyskane wyniki. Nalezy réwnoczes$nie zauwazy¢, ze ze wzgledu na zastosowa-
na metode doboru proby, uzyskane wyniki nie sa reprezentatywne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w $wietle przeprowadzonych badan,
budowanie pozytywnego wizerunku OPS jako pracodawcy powinno sta¢ si¢ sta-
tym elementem dzialania OPS, poniewaz efektywno$¢ ich funkcjonowania
w duzej mierze zalezy od jakoSci kapitatu ludzkiego. Waznym elementem tych
dziatan jest ksztaltowanie odpowiedniej do potrzeb osrodkdéw pomocy spotecz-
nej 1 ich pracownikow kultury organizacyjnej. Pozytywny wizerunek OPS na
wewngetrznym 1 zewngtrznym rynku pracy pozwala organizacji utrzymac oraz
przyciagna¢ dobrych pracownikow, ktorych kompetencje i zaangazowanie istot-
nie wptywaja na jakos¢ ustug pomocy spoteczne;j.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN CREATING EMPLOYER
BRAND IMAGE OF SOCIAL WELFARE CENTRES

Summary

Changes in socio-economic environment of social welfare centres result in sear-
ching for new ways of communication with the environment and creating their image.
High expectations regarding the quality of services provided by social welfare centres
and the key role of Human Capital in proper functioning of social welfare centres result
in growing importance of issues connected with employer branding. This paper attempts
to answer the following question: does the type of organizational culture affect employer
brand image of social welfare centres? This goal will be achieved by presenting the re-
sults of literature study and empirical research concerning organizational culture of so-
cial welfare centres and its ties with employer branding.



