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Problemy ksztattowania kultury organizacyjnej
zorientowanej na wysokg jakosé ustug
na przyktadzie wybranych zakladow hotelarskich

Wprowadzenie

W rozwazaniach na temat stymulant rozwoju wspdiczesnego hote-
larstwa od wielu lat niezmiennie porusza sie problematyke jakosci ustug.
W praktyce coraz czesciej uznaje sie jg za podstawowy warunek
determinujgcy sukces i trwanie przedsigbiorstwa hotelarskiego na rynku.
Swiadomosc tego sprawia, ze zaklady hotelarskie podejmujg szereg
roznorodnych dziatan w kierunku doskonalenia procesow ustugowych,
poszukujgc jednoczesnie kluczowych wyznacznikéw jakosci. Dyna-
micznie zmieniajgce sig otoczenie powoduje, ze obecnie — bardziej niz
kiedykolwiek — wzrasta znaczenie miekkich czynnikow ksztattowania
przewagi konkurencyjnej opartej na jakosci, takich jak: zdolnosci innowa-
cyjne, szybkos¢ adaptacji do nowych warunkéw dziatania, orientacja na
potrzeby konsumentéw. Wsréd nich wazne miejsce zajmuje kultura
organizacyjna postrzegana jako istotna przestanka realizacji strategii
przedsiebiorstwa. W artykule podjeto prébe identyfikacji sposobow
oddziatywania kadry menedzerskiej na kulture organizacyjng zakladow
hotelarskich zorientowanych na state doskonalenie jakosci oferowanych
ustug.

Istota i tres¢ pojecia kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest tworem bardzo ziozonym, wielowymia-
rowym, a przede wszystkim niematerialnym. Jest ona elementem
spopperowskiego trzeciego swiata”, a zatem produktem umystow ludzi
wchodzgcych we wzajemne ukiady i relacje wynikajgce ze wspdtistnienia
w jednej grupie. Z tego tez wzgledu pojecie to nie tylko trudno
zdefiniowac i zrozumiec, ale réwniez badac, opisywac i analizowac.
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W literaturze istnieje wiele definicji analizowanego pojecia. Ich
korzenie siegajg roznych nauk. NajczeSciej spotyka sie je w socjologii,
antropologii, psychologii oraz teorii organizacji i zarzadzania. Prob
wyjasniania kategorii kultury organizacyjnej jest zatem ogromna ilosc.
Roznig sig one pod wzgledem roziozenia akcentéw pomiedzy
podstawowe aspekty kultury organizacyjne;.

Niektore definicje podkreslajg, iz kultura organizacyjna jest elementem
wiekszego systemu kulturowego, jest swoistg subkulturg kultury
narodowej. Z tego wynika, iz na jej ksztait oddzialujg czynniki
zewnetrzne, zwlaszcza tradycje, systemy wartoSci i normy kulturowe
obowigzujgce w danym konkretnym spoteczenstwie, z ktérego pochodzg
cztonkowie organizacji. Na przyktad kultura organizacyjna tajwarnskich
zaktadéw hotelarskich ksztaltowana jest miedzy innymi poprzez
adaptacje takich wartosci, jak:

- szczegodlna rola wyrazu twarzy oséb, ktére wchodzg w interakcje
(mien-tsu),

— niezwykle wysokie poczucie obowigzku i koniecznosci moralnego
postepowania cztowieka (jen-chin),

— oparcie relacji migdzyludzkich na osobistym zaufaniu (kuan-hsi).

Inne ujecie, o charakterze instytucjonalnym, mowi, iz kultura
organizacyjna stanowi o istocie organizacji. Ludzie tworzacy zespoty
(instytucje) jednoczesnie kreujg kulture tychze zespotéw. Wychodzac
wigc z zatozenia, ze kultura organizacyjna jest tym, czym jest organizacja
i na odwrot, definicie te utozsamiajg oba pojecia. Takie ujecie
zdecydowanie utrudnia prowadzenie badani nad kulturg organizacyjna,
a nawet — jak pisze C. Sikorski (1999) - jg uniemozliwia. W przypadku
takiego rozumienia kultury organizacyjnej niemozliwa staje sie bowiem
analiza wzajemnych relacji miedzy wartoSciami i normami kulturowymi
obowigzujgcymi w danej instytucji a sprawnoscig tejze instytucii,
pomiedzy wzorami Kkulturowymi a innymi cechami organizacji, jak np.
technologie, rozwigzania strukturalne, metody zarzgdzania czy
efektywnosc dziatan (Sikorski 1999).

Jezeli chcemy analizowac znaczenie kultury dla osiggania formalnych
celow przedsiebiorstwa nalezy przytoczy¢ definicje kultury organizacyjnej
zaproponowang przez E.H. Scheina (1985). Pod tym hastem rozumie on
zespot podstawowych przekonan, ktory jest tworzony, odkrywany,
rozwijany i uczony w danej organizacji w celu rozwigzywania kwestii
zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji. W tym rozumieniu jest
ona kreowanym przez podsystem spoteczny atrybutem przedsiebiorstwa,
petnigcym z punktu widzenia trwatosci firmy bardzo istotne funkcje, tj.
funkcje integracyjna, adaptacyjng i percepcyjna.
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Idea E.H. Scheina kontynuowana jest w wiekszosci pozostatych
definicji. | tak dla przyktadu Eldridge i Crombie twierdzg, ze kultura
organizacji jest wyjgtkowa konfiguracjqa norm, wartosci, przekonan
| zachowan, charakteryzujgca sposob, w jaki grupy lub jednostki taczg sie
w celu wykonania pracy (Armstrong 2000). Z kolei C.B. Handy definiuje
pojecie jako zbidér wzorcow kulturowych warunkujgcy sprawne funkcjo-
nowanie instytucji (Sikorski 1990). Natomiast wediug E. Jaccque’a jest
ona zwyczajowym sposobem myslenia i dzialania podzielanym,
przyswajanym i asymilowanym przynajmniej po czesci przez praco-
wnikéw i kandydatow na nich, zanim zostang zaakceptowani przez
przedsigbiorstwo (Nizard 1998).

Analiza réznych podej$é do pojmowania istoty kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa pozwala na nastepujgca konstatacje:

— kultura organizacyjna to kategoria spofeczna przypisana zespotowi
ludzkiemu tworzgcemu konkretne przedsiebiorstwo,

— petni ona regulujacy role wobec zachowan pracownikéw firmy,

— jest strukturg skomplikowana, ztozong z wielu trudno definiowal-
nych sktadnikéw, takich jak: zatozenia, wartosci, normy, postawy, rytuaty,
mity, tabu, symbole, reguly gry i sposoby komunikowania, z ktérych
czgsSc¢ jest uswiadamiana, niemniej jednak powinny by¢ one akceptowane
przez wigkszosc uczestnikow danej organizaciji,

— kultura jest determinowana wieloma czynnikami zaréwno natury
wewnetrznej, jak i zewnetrznej,

— kultura stanowi wyréznik danego przedsigbiorstwa, odrézniajgey je
od innych organizacji; niepowtarzalno$é kultury w praktyce oznacza brak
mozliwosci znalezienia dwoch grup spotecznych wyznajacych identyczne
wartosci, zasady i reguly, a tym samym postepujacych tak samo,

- ksztaltowanie kultury nastepuje w procesie interakcji jej uczes-
tnikow, wspdlnego przebywania i wykonywania czynnosci sktadajacych
si¢ na osigganie wspolnych celéw.

Kierujgc sie podanymi definicjami przyjgeto pewne zalozenia odnoénie
do rozumienia pojecia kultury organizacyjne;j.

1. Uznano, ze kultura organizacyjna jest systemem podzielanych
i akceptowanych przez pracownikéw danego przedsigbiorstwa wartosci,
przekonan, zatozen i zasad regulujacych ich zachowania, ktore z kolei
stymulujg osigganie celow firmy. Przyjeto zatem, ze w sktad kultury mogg
wchodzi¢ réwniez i wzorce majgce charakter administracyjny pod
warunkiem, Ze sg one akceptowane przez pracownikow i zostaty
zasymilowane przez nich jako wartosciowe reguty ary. Wynika z tego, ze
kultura nie tylko stanowi uzupetnienie organizacji nieformalnej, jak
proponuje P.M. Blau (International Encyclopedia ... 1968), lecz w kulturze
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splatajg sie elementy formalne i nieformalne. Oznacza to, ze okreslone,
niespisane wzorce kulturowe, lecz sprawdzone w praktycznym dziataniu,
stajg sie czesto wzorcami organizacyjnymi. Takie zaloZzenie daje
przyzwolenie na prowadzenie badan nad kulturg poprzez analize
formalnych dokumentéw przedsiebiorstwa, takich jak regulaminy, ksiegi
jakosci czy w branzy hotelarskiej ksiegi standardéw i ksiazki zmian.

2. Kultura organizacyjna rozumiana jest tu w kategoriach funkcjo-
nalnych, co oznacza, ze decyduje ona o sprawnosci dziatania
przedsigbiorstwa, w tym o jego skutecznosci w osigganiu celéow
jakosciowych.

3. Kultura organizacyjna moze podlega¢ procesom Swiadomego
oddziatywania na jej ksztatt przez kadre menedzerska, co ma prowadzic
do umocnienia jej pozytywnego wptywu na funkcjonowanie firmy.
Polegajg one na integrowaniu regut organizacyjnych z normami
i wzorcami kulturowymi, przez przekonywanie o stuszno$ci wzorcow
formalnych i zachecanie pracownikéw do przyjecia ich do wlasnego
systemu wartosci oraz poprzez rozszerzanie systemu organizacyjnych
zasad dziatania o skuteczne, niepisane reguty spoteczne wypracowane
w danym przedsiebiorstwie. W tym celu menedzerowie przedsiebiorstw
stosujg okreslone sposoby i instrumenty oddzialywania na podsystem
spoteczny.

Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie osiggania
wysokiego poziomu jakosci ustug hotelarskich

Badania i praktyka gospodarcza udowadnia, ze wplyw kultury na
tworzenie trwatych podstaw egzystowania firmy hotelarskiej na rynku jest
znaczacy. Swiadczy o tym wynikajacy m.in. z kultury korporacyjnej
sukces rynkowy takich hoteli, jak: Marriott, wiedenski Sacher, Ritz-
-Carlton, czy mniej znanych obiektéw, jak np. angielskie hotele Cardiff,
Copthorne, Gleaneagles czy szwajcarskie Swisshotels. Rola kultury
organizacyjnej wynika z jej ogromnego wplywu na realizacje zaktadanych
w przedsiebiorstwie kierunkow rozwoju. Na wspotczesnym, bardzo
wymagajgcym rynku, chodzi przede wszystkim o stworzenie organizaciji
konkurencyjnej zdolnej do budowania trwatej pozycji rynkowej, dzieki
przede wszystkim budowaniu satysfakcji klientow. W systemie celéw tak
ukierunkowanego zaktadu hotelarskiego wiodacg pozycje muszg
otrzymac cele jakosciowe, a kultura organizacyjna powinna sprzyjacé
doskonaleniu jakosci.

Znaczenie kultury w procesie dochodzenia do wysokiej jakosci ustug
hotelarskich przejawia sie w takich jej funkcjach, jak: integracyjna,
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adaptacyjna, percepcyjna, motywujgca, kontrolna, wspomagajgca
zarzgdzanie kadrami (por. fucewicz 1997, 1999).

Funkcja integracyjna ujawnia sie w tworzeniu odpowiedniego klimatu
organizacyjnego sprzyjajgcego wewnetrznej identyfikacji pracownikéw
z przedsiebiorstwem i jego celami oraz zadaniami. Determinuje chec
pracownikébw do pracy i wspotdziatania w osigganiu wyznaczonych
zamierzen. Odpowiednia kultura zatem jednoczy pracownikow hotelu
wokot tej samej misji i celdw, co sprzyja ich realizowaniu, a takze
koncentruje wszystkich wokét tych samych problemow, umozliwiajac ich
rozwigzanie. Jest rowniez przyczyng zadowolenia i dumy pracownikow
z pracy w danym zakfadzie hotelarskim, wyrézniajgcym sie okreslonym
klimatem. Klimat organizacyjny oddziatuje réwniez na ogolng atmosfere
w obiekcie, ktorej doswiadcza klient zaktadu hotelarskiego i ktdora —
zdaniem wielu hotelarzy — ma decydujgcy wplyw na jego zadowolenie.
Przebywajgc w obiekcie, gosé¢ hotelowy wchodzi w bezposrednie
interakcje z jego pracownikami, dostrzegajgc okreslone przejawy kultury
organizacyjnej, zwlaszcza te majgce wymiar fizyczny. Uznaje je za
sktadowe ustugi hotelarskiej Swiadczace o jej jakosci, czyli stopniu
spetienia oczekiwan klienta. Wynika z tego, ze kultura organizacyjna
wplywa na poziom jakosci ustug nie tylko poprzez stymulowanie
wiasciwych zachowan zatrudnionych, ale réwniez przez kreowanie
odpowiedniej atmosfery w zakladzie hotelarskim, dajacej poczucie
satysfakcji pracownikom.

Funkcja adaptacyjna ma dwa wymiary. Pierwszy zwigzany jest
z adaptacjg nowych pracownikdw, a drugi — z adaptacjag przedsiebiorstwa
do otoczenia.

Realizacja pierwszego wymiaru utatwia i zdecydowanie przyspiesza
wdrozenie nowych pracownikow do dziatan w firmie oraz sprzyja
zaakceptowaniu przez nich systemu wartosci i norm przyjetych w przed-
siebiorstwie. Jest to szczegdlnie istotne w tych gateziach gospodarki,
w ktérych mamy do czynienia z sezonowoscig zatrudnienia, a takg
branzg jawi sie hotelarstwo. Silna kultura, czyli gteboko zakorzeniona,
utrwalona, podzielana przez wiekszos¢ zatrudnionych dysponuje duzg
sitag szybkiego uczenia nowego pracownika jego roli i pozycji w grupie
przez wskazywanie, jak nalezy postgpowa¢ w danym zakladzie
hotelarskim. W ten sposéb nowi pracownicy w krotkim czasie stajg sie
pelnowartosciowymi czionkami zalogi skutecznie uczestniczacymi
w procesie kreowania wartosci dla klienta.

Funkcja adaptacyjna odnosi sie rowniez do proceséw przystosowania
zakladu hotelarskiego do otoczenia. Jest przyczyng do szybkiego
reagowania przedsiebiorstwa na zmiany zachodzgce w otoczeniu przy
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jednoczesnym zapewnieniu stabilizacji najbardziej warto$ciowych
elementow kultury. Ksztattujgc stosunek organizacji i jej cztonkéw do
otoczenia na linii kontinuum ,otwarty—zamknigty” jako blizszy pozycji
Lotwarty” kieruje uwage pracownikéw zaktaddw hotelarskich na zjawiska
wystepujgce w tymze otoczeniu, Kultura wskazuje pracownikom na to, co
dzieje sie w otoczeniu. Uczula przedsiebiorstwo na zmiany oczekiwan
klientow i wymogdw rynku, dajgc mu szanse na przystosowanie cech
swoich ustug do nowych preferencji. Tym samym pozytywnie oddziatuje
na realizacje celow jakosciowych.

Funkcja percepcyjna odnosi sie do sposobéw postrzegania i wyobra-
zania sobie przez pracownikow, czym jest przedsiebiorstwo. Pozwala im
zrozumiec¢ sens istnienia organizacji, w jakiej funkcjonujg oraz ustali¢,
czym powinni kierowac sie w dziataniu bedgc jej uczestnikami. Wszelkie
zdarzenia i zjawiska czy to zachodzgce w otoczeniu, czy wewngtrz
zaktadu hotelarskiego, sg interpretowane przez zastosowanie
konkretnych zatozen kulturowych. W ten sposob kultura organizacyjna
determinuje indywidualne zachowania pracownikow przedsiebiorstwa
dostosowujgc je do sposobow postepowania przyjetych za norme.
W zaleznosci od tego, jakie wzorce i normy zachowan wypracowano
w danym zaktadzie, mozna mowic o kulturze sprzyjajgcej badz niesprzy-
jajacej kreowaniu ustug wysokiej jakosci. Zaklad hotelarski bedzie miat
duze szanse sukcesu na polu jakosci, jesli w jego system kulturowy
zostang wpisane takie wartosci, jak: dazenie kazdego pracownika do
doskonatosci, rzetelno$é w wykonywaniu zadan, szacunek dla drugiego
cztowieka i otwartos¢ na jego problemy, giebokie zaangazowanie,
uznawanie uprzywilejowanej pozycji klienta oraz wspotdziatanie.

Kolejna funkcja, zwana motywujgca, jest zwigzana bezposrednio z po-
przednimi funkcjami. Pracownik przedsiebiorstwa — uczestnik a zarazem
i wspottwérea danej kultury — najczesciej akceptuje jej wartosci. Dlaczego
nie miatby akceptowac tego, co sam stworzyt? Uznajgc wypracowane
wzorce kulturowe za whasciwe, stara sie postepowac zgodnie z nimi, tym
samym przyczyniajac sie do realizacji celdw firmy.

Spelnianie przez kulture organizacyjng funkcji kontrolnej Jest mozliwe
poprzez dostarczanie wspolnych wskazowek i norm zachowan, ktére
utatwiajg pracownikom znalezienie rozwigzania, a jednoczesnie stanowig
ukiad odniesienia do oceny zgodnosci postepowania pracownikéw z wy-
znawanymi zasadami i regutami. W ten sposob kultura organizacyjna
pozwala ustali¢ i wyeliminowac te sytuacje w zaktadzie hotelarskim, ktore
nie sprzyjajg osigganiu ustalonego poziomu jakosci.

Realizacja funkcji wspomagania procesu zarzgdzania kadrami jest
mozliwa pod warunkiem uswiadamiania przez kadre menedzerskg
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zaktadu hotelarskiego roli kultury organizacyjnej w ksztattowaniu
zachowan ludzkich oraz jej wplywu na pracownikow. Jesli warunek ten
jest spetniony, kultura organizacyjna staje sie jeszcze jednym istotnym
narzedziem w rekach kierownictwa przedsiebiorstwa i przy wlasciwym
stosowaniu moze podnie$¢ konkurencyjnosc organizacji.

Rola kultury organizacyjnej jako stymulanty zachowan projakos-
ciowych w zaktadzie hotelarskim wynika zatem z jej pozytywnego
oddziatywania na kreowanie:

— aury spotecznej akceptacji celéw przedsiebiorstwa i metod oraz
procedur ich osiggania,

— odpowiedniego stosunku kazdego pracownika do drugiego
cztowieka — klienta, wspotpracownika i przetozonego,

— proinnowacyjnej i kreatywnej postawy pracownikow,

— atmosfery w zaktadzie hotelarskim sprzyjajacej prawidlowemu
funkcjonowaniu,

— wilasciwego systemu motywacji wewnetrznej do pracy,

— postawy ukierunkowanej na samodoskonalenie oraz postawy
duzego zaangazowania w rzetelne wykonywanie obowigzkéw i zadan.

Funkcjonalizm reprezentowanego tu podejscia do rozumienia istoty
kultury organizacyjnej nie tylko akcentuje znaczaca jej role dla osiggania
sukcesow firmy w dziedzinie jakosci, ale rowniez zwraca uwage na fakt,
ze istnieja mozliwosci Swiadomego jej ksztattowania i nadawania jej
takich cech, ktore by sprzyjaty orientowaniu przedsiebiorstwa na jakosc.

Wplyw kadry menedzerskiej na kulture organizacyjng sprzyjajacy
orientowaniu zakiadu hotelarskiego na wysoka jakos$¢ ustug

Ksztattowanie kultury przedsiebiorstwa nastepuje przez wzajemne
oddziatywanie na siebie organizacji i preferencji kulturowych
pracownikow, w wyniku ktorego w danym zespole upowszechniajg sie
wyobrazenia celéw i norm organizacyjnych oraz ksztaltowane sg
rzeczywiste zachowania organizacyjne (Sikorski 1990). Zgodnie z za-
tozeniami E. H. Scheina jest ono unikalng funkcjg zarzadzania, ktérej
celem jest wprowadzanie i utrwalanie w przedsiebiorstwie tego, co
pozadane z formalnego punktu widzenia oraz eliminowanie wzorcow
kulturowych i regut postepowania mogacych hamowac rozwéj
organizacji. W procesie ksztattowania kultury duzg role odgrywajg wiec
menedzerowie i ich decyzje.

Wyposazeni w rozmaite narzedzia wplywu na pracownikow,
menedzerowie zaktadow hotelarskich bardziej lub mniej Swiadomie
oddziatujg na procesy kulturotworcze. Stosujac te instrumenty, ksztattujg
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i zmieniajg oni cechy kultur organizacyjnych w kierunku wzmocnienia
skionnosci pracownikéw do zachowan zgodnych z formalnymi celami
firm. Jesli podstawowym zadaniem kadry menedzerskiej jest ukierunko-
wywanie organizacji na jakos¢, zmiany kultury korporacyjnej powinny
dotyczy¢ przede wszystkim wprowadzania wartosci zorientowanych na
klienta. Wymaga to przyjecia nastepujgcych zasad:

— postawienia klienta i jego satysfakcji w centrum uwagi wszystkich
pracownikoéw oraz szerszego rozumienia pojecia klient (chodzi przede
wszystkim o rozszerzenie jego zakresu oraz uznanie za tzw. klienta
wewnetrznego takze i pracownika firmy),

— dzielenia sie informacjami, gtownie na styku przetoZzony - pod-
wiadny i podwtadny — przetozony (wzajemna komunikacja),

— wzajemnego zaufania,

— przyjecia wysokich indywidualnych standardéw wykonywania za-
dan przez wszystkich pracownikow,

— ciggtego sledzenia i monitorowania problemow,

— nieprzerwanego i gtebokiego zaangazowania wszystkich w podno-
szenie jakosci ustug,

— wspotdecydowania o losach przedsiebiorstwa,

- wiasciwego ftraktowania wszystkich czynnoSci wykonywanych
w zaktadzie hotelarskim,

— starannego programowania procesow zachodzacych w zaktadzie
hotelarskim (Jaremen 2000).

Istotne jest zatem zrozumienie, ze osigganie celéw jakosciowych
moga wspierac jedynie takie kultury, w ktérych ceniong wartoscig jest
klient i pracownik wraz z ich potrzebami, a podstawowymi regutami gry
sg wysokie zaangazowanie i wspoitpraca wszystkich zatrudnionych.
W takich kulturach organizacyjnych stosunkowo ftatwiej o integracje
wszystkich cztonkow organizacji wokot jej zatozen strategicznych.

Swiadome i celowe oddziatywanie menedzera zaktadu hotelarskiego
na ksztatt kultury przedsiebiorstwa moze miec dwojaki charakter:

1. Spoteczny i mniej formalny, ktéry nastgpuje podczas osobistego
kontaktu przetozonego z pracownikami, czesto na gruncie rozmow
prywatnych niezwigzanych bezpoSrednio z przekazywaniem polecen
i odbieraniem raportéw z wykonanych zadan.

2. Organizacyjny i bardziej formalny, ktéry odbywa sig¢ poprzez
odpowiednie rozwigzania organizacyjne zmierzajgce do zwigkszania
zgodnoéci miedzy formalnymi wzorcami zachowan a wzorcami
kulturowymi. Zgodnoéc¢ ta wedtug C. Sikorskiego (1995) jest warunkiem
sprawnego funkcjonowania zespotoéw ludzkich za sprawa spofecznej
akceptacji przyjetych przez kadre menedzerska rozwigzan organi-
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zacyjnych, ktére znajdujg potwierdzenie we wspolnie podzielanych
wartosciach i przekonaniach.

Sposob pierwszy wigze sie przede wszystkim ze stwarzaniem okazji
do pozyskiwania i przekazywania okreslonych informacji istotnych
z punktu widzenia ksztattowania kultury organizacyjnej. Ma on charakter
gtéwnie edukacyjny i wychowawczy. Z jednej strony prowadzi do
identyfikowania oczekiwan i przekonan pracownikéw, z drugiej za$
pozwala kierownikowi obiektu hotelarskiego informowac o oczekiwaniach
I akceptowanych przez niego wartosciach oraz kreowac i utrwalaé
pozgdane postawy. W wyniku tego procesu nastepuje przystosowanie
wzorcow kulturowych do przyjetych w przedsiebiorstwie celéw i roz-
wigzan organizacyjnych.

Sposob drugi polega na tworzeniu odpowiednich warunkow
organizacyjnych, ekonomicznych, prawnych, technicznych i spotecznych,
w ktorych dziatajg pracownicy stosujgc wyuczone reguty postepowania.
Oznacza on swiadomg modyfikacje i wybor takich bodzcow
organizacyjnych, ktére z jednej strony sprzyjajg uzgadnianiu zachowan
pracownikow ze strategig przedsiebiorstwa, z drugiej strony natomiast
decydujg o ich satysfakcji z pracy w danym przedsiebiorstwie. Ten typ
wptywu, odmiennie niz w przypadku pierwszym, stuzy dopasowaniu
wzorcow organizacyjnych do panujgcej w zaktadzie hotelarskim kultury
organizacyjnej. Jego rezultatem sg odpowiednie warunki formalne,
w ktorych tatwiej pracownikom dobrze i rzetelnie wykonywacé zadania.

Obie omowione formy oddziatywania kadry menedzerskiej na procesy
kulturotworcze w zakladzie hotelarskim sprowadzajg sie przede
wszystkim do stworzenia stosunkowo silnej motywacji wewnetrznej
pracownikow do samodoskonalenia, samokontroli i podejmowania odpo-
wiednich wysitkéw oraz dziatan sprzyjajgcych wysokim osiggnieciom
I prawdziwemu zaangazowaniu w realizacje celdéw jakosciowych.

W opracowaniu zainteresowano sie praktyczng strong realizacji
wptywu kadry menedzerskiej obiektéw hotelarskich na ksztatt kultury
organizacyjnej wspierajgcej podnoszenie jakosci oferowanych przez nie
ustug. Podjeto probe identyfikacji sposobdéw i instrumentéw tego
oddziatywania. Na potrzeby realizacji zadania badawczego przeprowa-
dzono badania w wybranych zaktadach hotelarskich wojewodztwa
dolnoélgskiego. Badaniom poddano dziewiec¢ obiektow, z ktérych cztery
byty zlokalizowane we Wroctawiu, a pie¢ w Karpaczu, Jeleniej Gérze
i okolicach. Dobdr proby miat charakter celowy. Celem byto wytonienie tej
grupy hoteli, w ktérych jako$¢ znajduje sie w centrum uwagi.
Podstawowym kryterium wyboru obiektéw badan byta wigzka celéw
realizowanych w danym przedsigbiorstwie, ktéra $wiadczyta o orientacii
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przedsiebiorstwa na jakoS¢. Dany zaklad hotelarski moégt zostac
zaliczony do proby badawczej, jesli w systemie jego celow obok siebie
znalazty sie takie kwestie, jak: wzrost jakosci ustug, wzrost zadowolenia
klienta i zdobywanie jego zaufania. Z liczby 68 wybranych poczgtkowo
obiektow hotelarskich, godzacych sie na udziat w procesie badawczym,
takie systemy miato 27 zaktadow hotelarskich. Z tej liczby wylosowano
1/3 obiektoéw, w ktorych przeprowadzono badania technikg skategoryzo-
wanego wywiadu osobistego. Rozmowy prowadzono z menedzerami
i pracownikami hoteli. W sumie dokonano 45 wywiadow. Autorka zdaje
sobie sprawe, ze zawezenie zarowno obszaru badan, jak i liczby
obiektow oraz liczby osob poddanych badaniom wyznacza granice ich
reprezentatywnosci, nadajgc im jednoczesnie charakter pilotazowy.
Umozliwity one jednak wstepne ustalenie, jakie formy oddziatywania na
procesy kulturotworcze stosowane sg w badanych zakiadach hote-
larskich.

Zgromadzone w trakcie wywiadéw z menedzerami wybranych hoteli
dolnoslgskich informacje pozwolity skonstruowac liste form oddzia-
tywania na procesy ksztattowania kultury organizacyjnej. Nalezg do nich:

1. Integrowanie pracownikow wokdt kreowania standardéw Swiad-
czenia ustug w hotelu, a zatem wewnetrzne normy dotyczace sposobow
wykonywania ustug nie powstajg za biurkiem dyrektora czy wiasciciela,
sg one wspdlne dla wszystkich. Tak rodzi sie spojny, aprobowany przez
wszystkich wzorzec postepowania ukierunkowanego na dobrg jakosc.

2. Troska o $wiadomos¢ i duzg wiedze wszystkich pracownikow na
temat mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa, co moze doprowadzic¢
do znalezienia wspoélnego rozwigzania zaistniatych problemadw.

3. Duza dbatos¢ o zadowolenie pracownika poprzez tworzenie
odpowiednich warunkow i atmosfery pracy .

4. Monitorowanie stopnia zadowolenia pracownikow.

5. Uzaleznienie ptacy pracownikow od efektow pracy.

6. Organizowanie spotkan na gruncie prywatnym, imprez integra-
cyjnych, wspdlne celebrowanie réznych uroczystosci sprzyjajacych
tworzeniu wtasnych rytuatéw i zwyczajow, mitow.

7. W przypadku popetnienia przez pracownika btedu, wspélne poszu-
kiwanie jego przyczyn i wskazywanie sposobu na poprawne wykonanie
czynnosci.

8. Wspieranie i analizowanie inicjatyw pracownikéw dotyczgcych
usprawniania funkcjonowania zakladu hotelarskiego i podniesienia
zadowolenia klienta. Motywowanie pracownikow, réwniez o charakterze
materialnym, do poszukiwania nowych doskonalszych rozwigzan, ktére
mozna byloby zastosowac w hotelu. Sprzyja temu np. tworzenie tzw.
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progressive group — grup pracownikéw poszukujgcych stabych stron
dziatania hotelu i proponujgacych sposoby przeciwdziatania.

9. Stabilizacja zatrudnienia w celu podnoszenia poczucia bezpie-
czenstwa pracownikéw, a takze zaspokojenia potrzeb statych gosci,
ktérzy oczekujg tych samych wykonawcow swiadczen,

10. Tworzenie odpowiednich symboli materialnych pozwalajgcych
pracownikom identyfikowac sie z ich zakltadem pracy.

11. Rozpowszechnianie na terenie obiektu literatury poruszajgcej
problematyke jako$ci w branzy hotelarskiej.

12. Systematyczne doskonalenie wiedzy i umiejetnosci pracownikow
dzieki systemowi szkolen zewnetrznych i wewnetrznych.

Natomiast wywiady z pracownikami pozwolity stwierdzi¢, iz w nie-
ktérych punktach powyzsza lista ma niestety jedynie forme deklaratywng
i zyczeniowa, Pozytywnym efektem oddziatywania na kulture orga-
nizacyjng jest z pewnoscig to, ze zatrudnieni w badanych jednostkach sg
w wigkszosci zadowoleni ze swojej pracy. Satysfakciji tej sprzyja m.in.:
duze zaangazowanie kierownictwa i innych pracownikéw w doskonalenie
procesow zachodzgcych w przedsiebiorstwie, poczucie, ze doceniane sg
wysitki i trud zatogi oraz atmosfera panujgca w obiekcie, ktéra
w opinii blisko 30% respondentéw jest zastuga kierownikéw. Wedtug
badanych ich przedsiebiorstwa nieprzerwanie daza do poprawy jakoéci,
a pracownicy stanowig zgrany zespot. Zdecydowanie gorzej oceniono
natomiast system ekonomicznego wynagradzania pracownikow oraz
mozliwosci uczestniczenia przez wszystkich w szkoleniach. W tabeli 1
podano pewne atrybuty funkcjonowania zaktaddow hotelarskich, ktore
niewatpliwie Swiadczg o istnieniu wplywu kadry menedzerskiej na te
kulture, a jednoczesnie wskazujg na pewne jego niedoskonafosci.

Konfrontacja wypowiedzi kierownikow i pracownikéw $wiadczy o tym,
iz pomimo duzej swiadomosci menedzerow dotyczacej ich istotnej roli
w ksztattowaniu dobrych zbiorowych nawykéw w przedsiebiorstwie,
stosowane przez nich w praktyce sposoby wptywu na ksztatt kultury
organizacyjnej nie zawsze odnoszg pozytywny efekt. Z tego wzgledu
konieczne wydaje sie podjecie dziatan podnoszacych skutecznosc
oddziatywania kadry menedzerskiej w tym zakresie. Sprzyja¢ temu
powinno bardziej kompleksowe podejécie do problemu i intensywnigjsze
wykorzystanie zestawu skoordynowanych narzedzi stawianych do
dyspozycji zarzadzajgcych obiektami hotelarskimi, gtéwnie przez
marketing partnerski i polityke personalna.
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Tabela 1. Wybrane efekty i przejawy oddziatywania kadry menedzerskiej na kulture
organizacyjng na przykiadzie badanych hoteli wojewodztwa dolnoslgskiego (w %)

Table 1. Chosen effects and manifestations of the influence of managerial staff on
organizational culture on the basis of examined hotels in Dolnoslgski Province
(percentage of answers)

Stopien spetnienia
Atrybut Level of execulion
Attribute tak srednio nie
yes | average | no

Hotel nieprzerwanie dazy do poprawy jakosci

Hotel is constantly improving its quality

Zaangazowanie kierownictwa w sprawe jakosci jest wysokie
Managers are fully involved in quality

Kazdy pracownik zna misje i cele hotelu

Each worker knows mission and aims of hotel
Kierownictwo hotelu w wiekszym stopniu popiera wspélprace
pracownikow niz rywalizacje miedzy nimi

Management encourages co-operation among employees
rather than their competition

Pracownicy hotelu sa zadowoleni z pracy

Hotel staff are satisfied with their jobs 61.1 83,8 58
Pracownicy hotelu stanowig zgodny, wzajemnie wspierajacy sie
zespol 583 | 27,8 13,9
Hotel employees are a team

W hotelu panuje atmosfera sprzyjajaca dobrej pracy
There is a good working ambience
Zaangazowanie pracownikow w sprawe jakosci jest wysokie

Staff are fully involved in keeping high standards 80,0 47,2 a8
W hotelu pomysly pracownikéw na usprawnienie pracy zawsze
znajdujg poparcie i zrozumienie kierownictwa 472 A4 5 83
Employees’ ideas of work improvement are highly appreciated ’ ' ’
Przelozonego mozna nazwac chetnie nasladowanym przywédca
Supervisor is eagerly followed leader

Pracownicy majg poczucie, Ze wspoéldecyduja o losach firmy
Employees have the impression that they decide about hotel | 36,1 38,9 | 250
future

Kierownictwo systematycznie ocenia zadowolenie pracownikow
Management systematically evaluates the staff satisfaction

66,7 27,8 5,6

86,7 | 278 | 56

66,7 30,5 2,8

66,7 22,2 11,1

52,8 38,9 8,3

38,9 500 | 11,1

333 | 500 |16,7

System wynagradzania sprzyja podnoszeniu jakosci ustug
System of payment encourages imprevement of quality of 20 2 556 22 2
services ’ ' ’
Kazdy pracownik cho¢ raz na 2-3 lata uczestniczy w szkoleniu
Each employee is trained at least every 2-3 years

12,7 30,5 52,8

Zrddio: Opracowanie wiasne.
Source: Author's own elaboration.
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W rezultacie takich dziatan powinny pojawi¢ sie zakladzie hotelarskim
celowo opracowane koncepcje wprowadzania w zycie pozadanych
wzorcow i wartoéci wzmacniajacych w pracownikach poczucie
odpowiedzialnosci za sukces rynkowy przedsiebiorstwa. Takg koncepcjg
jest obecnie zarzadzanie przez jako$¢, kiore wydaje sie wiasciwg drogg
rozwoju wspotczesnych zaktadow hotelarskich.
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Problems of creating organizational culture oriented towards
the high quality of services on the basis of chosen hotels

Summary

Quality is considered in hospitality to be the main condition generating
success and reinforcing the position on the market. This awareness makes
hotels undertake various activities to improve their services, at the same time
looking for the key indicators of quality. Organizational culture plays an important
role among them. The aim of this article is to identify the methods of influence of
managerial staff on organizational culture in hotels oriented towards constant
improvement of quality of services.

Certain assumptions in connection with understanding the notion of
organizational culture were accepted.

Firstly, it has been assumed that organizational culture is a system of some
values, beliefs and rules accepted by the employees of a given hotel, influencing
their behaviour and conduct which in turn stimulate the aims of the company.
Some models of administrative character may be understood as a part of the
culture, on condition that they are accepted and assimilated as valuable rules by
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the hotel staff. It may be concluded that the culture is not only supplementation
of informal organization but it combines both formal and informal elements. Such
an assumption enables to investigate the culture due to the analysis of formal
documents of a company.

Secondly, organizational culture is understood here in terms of functional
categories, what means that it is responsible for the efficiency of the hotel and its
abilities of achieving high standards.

Thirdly, organizational culture may be influenced consciously by the
managerial staff which is to result in strengthening its positive impact on hotel
functioning.

The article presents the practical aspect of influence of hotel managerial staff
on the shape of organizational culture resulting in higher standards of services.
An attempt to identify the methods and instruments of this influence on 9 chosen
hotels in Lower Silesia was made. Information and data collected during
interviews with their managers enabled to create a list of forms of influence used
by them in the process of forming the culture of organization.

They are as follows:

1. Integration of employees around creating standards of hotel services.

2. Taking care of awareness and knowledge of all employees about
advantages and disadvantages of the hotel.

3. Concern for the satisfaction of the staff.

4. Monitoring of the personnel satisfaction.

5. Relation between the pay and the effects of work.

6. Organization of meetings, integration events, celebrations.

7. In case of the mistake committed by a member of the staff mutual analysis
of reasons in order to avoid making errors.

8. Supporting and analyzing initiatives presented by employees in order to
improve the standard of services and increase the client’s satisfaction

9. Stabilization of employment to increase the feeling of safety of the
personnel.

10. Creating proper material symbols enabling the staff to identify
themselves with their place of work.

11. Propagation of literature dealing with aspects of increasing standards of
services on the premises of the hotel.

However, interviews in the same hotels conducted with the members of the
personnel enabled to conclude that the above list has in same points only
declarative character. It is mostly concerned with system of payment and
opportunities for some staff members to take part in trainings and courses.

Despite the fact that managers of the examined hotels were highly aware of
their crucial roles in creating positive, collective habits, yet their methods of
influencing the organizational culture are not always successful. Therefore, it
seems essential to undertake some activities to increase the effectiveness of
influence of managerial staff in this aspect. It could be achieved by more
complex approach to the problem and more intensive use of coordinated tools
given to the hotel board mainly by partner marketing and personnel policy..

Translated by Elzbieta Lubinska
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