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Komunikaty s

Diagnoza wartosci pracownika w ksztattowaniu
kultury organizacji

W artykule przedstawiono wybrane aspekty ksztaltowania kultury organizacyjne;.
Dokonano diagnozy wartosci czlowieka w miejscu pracy na podstawie przeprowa-
dzonych badaf ilo$ciowych przy zastosowaniu wystandaryzowanego kwestionariu-
sza — warto$ci w pracy odnoszacych sie do przysztosci wedtug zatozen Hofstedego.
Zwr6cono uwage na role systemu wartosci czlowieka w poszczegolnych typach kul-
tur korporacyjnych. Przedstawiono réwniez podstawowe informacje na temat za-
chowan i postaw ludzi w organizacjach.

Cel pracy

Kultura organizacyjna jest integralnym elementem spolecznym oddzialywajacym na ludz-
kie zachowania, ksztattujagcym je wedlug pewnych wspdlnych wzorcéw. Tworzy racjonal-
ne oczekiwania i motywacje uczestnikéw organizacji do podejmowania okreslonych de-
cyzji oraz dziataf, ktdre stanowig podstawe oceny ich postaw i zachowan. Sami uczestni-
cy za$ wyznaczajg ,granice” przedsiebiorstwa poprzez stopief zaakceptowania i zintegro-
wania sie grupy z wzorami, metodami i technikami dziatania oraz mozliwo$ciami wyko-
rzystania swoich umiejetnosci w zespole. ,Kultura to medium Zycia lub otoczka znaczen
(...) otoczka przez nas stwarzana, w ktorej zyjemy, i cho¢ spostrzegamy wiele sposréd
tego, co widzimy, jako nie przez nas stworzone, widzimy to zawsze pokryte przezroczysta
powlokg naszej otoczki” [Kostera, 2003].

Kultura przedsiebiorstwa, ksztaltowana poprzez przywiazanie ludzi do organizacji,
oraz system wartosci, ktory uznaja, stanowig priorytetowy czynnik umozliwiajacy skutecz-
ne zarzadzanie firmg. Deterministyczna racjonalno$¢ techniki i organizacji w coraz mniej-
szym stopniu przydaje sie do wyjasniania zlozonych, silnie uwarunkowanych spolecznie
zjawisk wystepujacych w zarzadzaniu.

Celem niniejszego artykutu jest przeglad gléwnych zagadnieni psychologicznych
zwigzanych z dominujgcymi wartosciami wspolczesnych pracownikow, a takze diagnoza
przyszlych warto$ci cztowieka w srodowisku pracy w aspekcie obecnej sytuacji w przed-
siebiorstwie i tworzenia nowego klimatu kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna a system wartosci jednostki
Czynnikiem decydujgcym o postepowaniu czlowieka w organizacji sg wyznawane przez

niego wartosci. Determinujg one ustalanie celéw zaréwno zawodowych, jak i Zyciowych;
stanowig gléwne kryterium dokonywania wyboréw.


Bożena
Pole tekstowe
Dwumiesięcznik "Zarządzanie Zasobami Ludzkimi" 5/2007.
Powielanie i przedrukowywanie oraz rozpowszechnianie bez wiedzy i zgody redakcji ZZl zabronione.


lie Komunikaty

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej uzaleznione jest silnie od postaw i wartosci po-
strzeganych przez pracownikéw. Wartosci uwarunkowane sg psychologicznie, bowiem
stanowig naturalne nosniki indywidualnych pogladéw na temat réznorodnych aspektow
zycia spolecznego, m.in.: relacji rodzinnych, kontaktéw interpersonalnych, pracy zawo-
dowej, metod zarzadzania itd. W srodowisku pracy jednostce przypisywane s3 zaréwno
wartosci podstawowe, takie jak: szacunek, godno$¢, swoboda w podejmowaniu decyzji,
jakos¢ zycia i zdrowia, zabezpieczenie rodziny, jak i wartosci posrednie, zwigzane wy-
tacznie ze specyfika miejsca pracy, m.in.: uznanie, fachowos¢, zaangazowanie w prace,
mozliwoéé wlasnego rozwoju oraz odpowiedzialnoéé.

Szacunek i godno§¢ w miejscu pracy oznaczajg sposéb odnoszenia sie i traktowania
jednostki w konkretnym miejscu i czasie w zaleznosci od zajmowanego stanowisku i sta-
tusu spolecznego. Wiekszo$¢ ludzi pragnie by¢ aprobowana i szanowana za to, kim jest,
a takze chce by¢ warto$ciowana. Szczegdlnego znaczenia nabiera osobista swoboda i sa-
modzielnosé, przejawiajgce sie w mozliwosci indywidualnego podejmowania decyzji,
»wypowiadania sie w sposob obmyslony przez siebie, a nie bedacy pod jakims niechcia-
nym wplywem lub pod naciskiem wtadzy”. Niezaleznos¢ w podejmowaniu samodziel-
nych decyzji to warto$¢ opierajaca sie na zdobywaniu i wykorzystywaniu réznych mozli-
wosci, czerpigca zrédlo w teorii indywidualizmu, a wiec dgzeniu jednostki do wlasnych
niezaleznych pogladéw i wolnosci osobistej. W sytuacji zmiany miejsca pracy istotna staje
sie jako$¢ zycia i zdrowia, ktéra ma dwa rézne odniesienia. Rozumiana jest jako mozli-
wo$¢ zapewnienia jednostce bezpieczefistwa fizycznego, uwzgledniajac poznawcze
i emocjonalne oceny dobrostanu. W hierarchii wartosci w miejscu pracy jakos¢ Zycia cze-
sto rozumiana jest jako emocjonalny aspekt zadowolenia z pracy, zdefiniowana przez
Davida McClellanda [1961] jako potrzeba osiggnied, afiliacji i wtadzy. Wedtug harwardz-
kiego psychologa potrzeba osiggnie¢ determinowana jest przez: aktywne zaangazowanie
we wlasny rozwéj zawodowy, petne wlgczanie sie w realizacje celéw stanowigcych wyzwa-
nie, samodzielno$¢, dazenie do sukcesdw, wytrwato$é i umiejetnos¢ wspdlpracy w zespo-
le. Pozostate potrzeby, takie jak potrzeba afiliacji i wtadzy, uzaleznione sg od mozliwosci
i checi dominacji oraz kontroli innych ludzi i rywalizacji, co czesto redukuje efektywnosé
pracy zespolowej. Zabezpieczenie rodziny to warto$¢ zwigzana z checig zapewnienia jed-
nostce statej, dobrze platnej pracy w mozliwie jak najdluzszym okresie, definiowana
przez Abrahama Maslowa [1954] jako potrzeba nizszego rzedu. Potrzeby wyzszego rze-
du stanowig warto$ci posrednie, zwigzane z kulturg organizacji i czynnikami ekonomicz-
nymi. Wedlug G. Hofstedego, kultura organizacyjna jest ,.kolektywnym fenomenem po-
dzielanym przez ludzi, ktorzy zyja lub zyli razem w tej samej zbiorowosci spolecznej; jest
zaprogramowanym sposobem mys$lenia, majagcym swe odbicie w zachowaniu sie czton-
kéw danej zbiorowosci — stanowi to podstawe odréznienia jednych zbiorowosci od in-
nych” [Zarebska, s. 118]. Proces powstawania kultury organizacji jest bowiem zalezny od
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warto$ci uznawanych za istotne przez nowych pracownikéw relatywnie do wartosci ce-
nionych przez organizacje. Koncentruje sie na utrwalaniu wartosci i umiejetnosci pod-
wiadnych. Proces socjalizacji, polegajacy na adaptacji personelu do swojej kultury i for-
mowaniu jednostki z zewngtrz, opiera sie na akceptacji pewnych wartosci i przekonaf,
ktére z kolei ksztaltujg i utrwalajg dang kulture przedsiebiorstwa.

Diagnoza wartosci pracownikéw w miejscu pracy wedtug zatozen
G. Hofstedego - wyniki badan ilosciowych

Potwierdzeniem znaczenia poszczegdlnych wartosci w zachowaniu jednostek w miejscu
pracy sa badania wlasne przeprowadzone wsérdd 40 pracujacych stuchaczy studiéw zaocz-
nych wyzszej uczelni niepublicznej na kierunku organizacja i zarzadzanie. Priorytetowym
celem niniejszego badania bylo wyskalowanie i ocena poszczegdlnych wartoéci (podsta-
wowych i posrednich) deklarowanych przez respondentéw w aspekcie wizji ksztaltowa-
nia przyszlej kultury organizacyjnej. Do diagnozy wykorzystano wystandaryzowany kwe-
stionariusz — warto$ci w pracy odnoszacych sie do przysztosci wedlug Hofstedego. Bezi-
mienna ankieta skfadala sie z 18 pytan dotyczacych wagi poszczegdlnych wartosci w
przyszlej, optymalnej zdaniem respondentéw pracy. W kwestionariuszu zastosowano
pieciostopniowy skale (bardzo wazne, wazne, raczej wazne, malo wazne, zupelnie niewa-
zne).

Wszystkie wypelnione kwestionariusze zostaly przeanalizowane i poddane ocenie.
Poniewaz doswiadczanie norm i warto$ci odgrywa bardzo istotng role w procesie ksztatto-
wania nowych modeli dziatania cztonkéw organizacji, a takze warunkdw determinujgcych
specyfike kultury organizacyjnej, wyartykutlowane przez respondentéw wartosci umozli-
wily dalsze rozwazania na temat wplywu uznawanych wartosci na klimat organizacji.

Ocena ankiety zostata rozpoczeta od analizy wartosci, odgrywajacych kluczows role
w idealnej dla respondentéw organizacji, w ktérej mogliby sprawnie funkcjonowaé. Naj-
czesciej wskazywang warto$cig byt czas, jaki przyszla praca pozostawiltaby na zycie rodzin-
ne. Bardzo wazng role dla oséb bioracych udziat w badaniu odgrywata rodzina i wartosci
miedzyludzkie.

Duzg czesé whasnego systemu wartosci zdobywamy w trakcie procesu wychowawcze-
go w rodzinie. Przyszle wartosci zbudowane sg na pewnym fundamencie, ktéry powstaje
dzieki komunikowaniu sie jednostki z otoczeniem, w relacji do innych oséb. W rodzinie
dochodzi do akceptacji pewnego systemu wartosci, ktéry powielany jest w przysztosci.
Dotychczas przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych badania pokazuja, iz osoby, kt6-
re podejmowaly prace w latach osiemdziesigtych, zdecydowanie reprezentowaly grupe
spoleczng powracajgcg do tradycyjnych wartosci, a wiec wiekszej koncentracji na zyciu
rodzinnym. ,,Pieniagdze sg wazne, jako wskaznik osiggnie¢ zawodowych, lecz to pokolenie
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Wykres 1. Wyniki diagnozy wartoéci pracownikéw w organizacji
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Pytania:

1) rodzina i wiezi miedzyludzkie, 2) mozliwo$¢ wykonywania zadan zaspokajajacych potrzebe
osiggnied, 3) redukcja napiec i ograniczenie stresu w miejscu pracy, 4) wlasciwe warunki fizyczne
w organizacji, 5) dobre relacje z bezposrednim przetozonym, 6) poczucie bezpieczenstwa

w pracy, 7) mozliwo$¢ wprowadzania innowacji, a przede wszystkim wtasnych pomystéw, 8) praca
z zyczliwymi wobec siebie ludZmi, 9) mozliwos¢ konsultowania decyzji przetozonego,

10) przyczynianie si¢ do sukceséw organizacji, 11) mozliwo$¢ posiadania wysokich zarobkow,

12) stuzenie swojemu krajowi, 13) mieszkanie w miejscu, ktére byloby mite dla pracownika i jego
rodziny, 14) mozliwo$¢ awansu, 15) wykonywanie pracy, ktéra dostarczataby okazji do przygody
i r6znorodnosci, 16) prestiz i sukces organizacji, 17) posiadanie mozliwosci pomagania innym
ludziom, 18) jasny podzial 6l i obowigzkéw

gotowe jest poswieci¢ podwyzki pensji, tytuly, bezpieczenstwo i awanse dla wiekszej swo-
body wyboru Zyciowych mozliwosci i czasu wolnego” [Robbins, 2001]. Na kolejnych
miejscach w ocenie ankietowanych znalazly sie warto$ci posrednie zwigzane z miejscem
pracy, a wiec: dobre stosunki z bezposrednim przetozonym, poczucie bezpieczenstwa
w pracy, a takze mozliwos¢ pracy w jasno okreslonych sytuacjach, gdy wiadomo, czego sie
od pracownika wymaga. Osoby te preferowaly przede wszystkim praktyczne i uzyteczne
warunki pracy, zapewniajgce komfort psychiczny, a takze usystematyzowanie pewnych
zadan oraz jasny podziat rol i obowigzkow.

Wsrod respondentdw wyraznie mniejszg role odgrywaly wartosci spoleczne, takie jak
brak egoizmu (mozliwo$¢ pomagania innym ludziom) i patriotyzm (stuzenie swojemu
krajowi). Dla badanej grupy charakterystyczne okazalo sie myslenie kategoriami wartosci
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egzystencjalnych z niewielkg przewagg koncentracji na wlasnej osobie. Wyniki innych
analiz systemu warto$ci przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych wskazujg na ist-
nienie czterech grup pokoleniowych ujetych w réznych kohortach [Fullerton, 1995]. Ich
wartosci zmienialy sie w zaleznosci od czasu rozpoczecia pracy zawodowej. Od potowy lat
osiemdziesigtych do lat dziewieédziesigtych dominujacg wartoscig wérdd pracownikéw
bylo dgzenie do satysfakcji zawodowej, zapewnienie sobie odpowiedniej do potrzeb ilosci
czasu wolnego, a takze wlasciwe relacje miedzyludzkie.

Wedlug Miltona Rokeacha: ,;warto$¢ jest trwalym przekonaniem, ze okreslony spo-
sOb postepowania lub ostateczny stan egzystencji jest osobiscie lub spolecznie preferowa-
ny w stosunku do alternatywnego sposobu postepowania lub ostatecznego stanu egzy-
stencji” [Brzozowski, 1993]. Na gruncie jego teorii przeprowadzono wiele badan w za-
kresie preferencji i hierarchicznego uporzadkowania systemu wartosci.

Obecnie badania wskazuja na niewielkg zmiane w systemie wartoéci pracownikow
w pordwnaniu do diagnozy sprzed dwudziestu lat. Mniej ceniong wartoscig okazaly sie
jednak relacje miedzyludzkie. Respondenci wyraznie zorientowani sg na zaspokajanie
wlasnych potrzeb, dazac do jak najwickszej samodzielnosci.

Wptyw wartosci wspotczesnych pracownikéw na ksztattowanie
kultury organizacji - wyniki badan i analiz

System wartosci wyraza sie poprzez podejmowanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow,
programowanie przyszlych celéw, zadan, a takze ksztaltowanie wlasnych postaw. Kultura
jest za$ wizjg rzeczywistoSci organizacji, wynikiem procesu socjalizacji, mnogoscig za-
tozen filozoficznych i proceséw poznawczych. Stanowi pewng zmienna, ktéra formutuje
sic w zaleznosci od postaw i hierarchii wartosci pracownikéw. Wartosci zaszczepione
w kulturze organizacyjnej realizowane sg za posrednictwem zarzgdzania. Sg one jednym
z czynnikéw stymulujgcych tworzenie kultury przedsiebiorstwa, zawierajgc sie w trojwy-
miarowym modelu Edgara Scheina [1995] — jako czesciowo widoczne i uswiadomione.

Zachowania i postawy ludzi w organizacjach budzg szczegdlng uwage; wazne jest po-
stepowanie w zgodzie z deklarowanymi warto$ciami. Rozdzwiek miedzy nimi oznacza
dyskomfort psychiczny dla cztonkéw organizacji, niepewnos¢ oraz poczucie zagrozenia.
Sformalizowany przez pracownikéw system norm i uznanych wartosci ksztattuje klimat
organizacyjny, utozsamiany z kulturg organizacji [Katz, Kahn, 1979]. Tworzg go pewne
cechy organizacyjne, wzglednie state, oddziatywajace i stymulujgce zachowania jedno-
stek, jak np. style kierowania, odgrywajace kluczows role w kreowaniu kultury organiza-
cyjnej.

Badania majace na celu okreslenie preferowanego i obecnego w danej organizacji
stylu kierowania, przeprowadzone na tej samej grupie respondentéw, pozwolily ustali¢
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Wykres 2. Diagnoza optymalnego, preferowanego stylu kierowania w organizacji
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tendencje akceptacji poszczegdlnych stylow. W ankiecie umieszczono nastepujace style:
autokratyczny, kooperacyjny, demokratyczny, leseferyzm odpowiadajacy liberalnemu.
W celu lepszego zaprezentowania wynikdéw badan wykorzystano teorie socjotechniczna.
»Leoria ta zaklada, ze optymalne kierownictwo wymaga — z jednej strony — wyraznych
predyspozycji do realizacji konkretnych zadan, a wiec przede wszystkim umiejetnosci
technicznych, takich jak: samodzielne wytyczanie sobie cel6w, planowanie, decydowanie,
stawianie na swoim, realizacja i kontrola; a z drugiej strony — takich uzdolnien spotecz-
nych, jak: takt, wrazliwos$¢ na potrzeby pracownikdw, umiejetno$é stuchania, pozyskiwa-
nia zaufania, motywowania, itp.” [Kalin, Muri, 1998]. W mysl teorii optymalne zachowa-
nie kierownika okre§la styl kooperacyjny, ukierunkowany na utrzymywanie poprawnych
stosunkéw miedzyludzkich, odwolywanie sie do wiedzy i doswiadczenia pracownikow
oraz dbalos¢ o wlasciwg atmosfere w pracy. W badaniu aktywni zawodowo studenci pre-
ferowali jednak w swoich organizacjach styl demokratyczny (71%), kladac przy tym duzy
nacisk na mozliwos¢ zaspokajania potrzeb miedzyludzkich, za§ mniejsze znaczenie przy-
wigzujgc do wydajnosci i efektywnosci wlasnych dziatah. Z analizy styléw i uzyskanych
odpowiedzi zgodnie z teorig socjotechniczng wynika, ze w badanej grupie bardzo duzg
role odgrywa pobudzanie motywacji i praca zespolowa. Nieakceptowanym zachowaniem
kierownika jest przesadny liberalizm i autokratyzm.

Preferencje respondentdw réznig sie od obecnego stylu dominujacego w organiza-
cjach badanych. Zaznaczata sie bowiem przewaga nie tylko stylu demokratycznego (28%),
ale réwniez kooperacyjnego (24%). W odpowiedziach pojawit sie takze styl autokratyczny
oraz skategoryzowany jako inny. Badania pokazuja, iz bardzo czesto jeszcze spotykany
w Polsce jest styl autokratyczny. Styl ten, choé jest w miare wydajny, wywotuje duze nieza-
dowolenie wsrdd pracownikow i nie jest przez nich preferowany (wykres 2). Osoby, kt6-
rym zalezy na lepszych relacjach ze wspdlpracownikami, przejawiajg zainteresowanie sty-
lem kooperacyjnym. Demokratyzacja stylu kierowania w przedsiebiorstwach ma duze
znaczenie dla ksztaltowania kultury organizacji; jest szczegdlnie istotna wtedy, gdy jed-
nostka ma do czynienia z zadaniem trudnym i wymaga kontaktowania sie z ludzmi. Na-
stepstwem takiego stylu jest wieksza gotowos¢ do wspOlpracy i satysfakcja podwtadnych.
Nadal jednak niepokojaca jest liczba organizacji, w ktérych reprezentowany jest styl bier-
ny, okreslony w ankiecie jako ,inny”. W takim wypadku mamy do czynienia z osobami,
ktérym nie zalezy na efektach pracy, wspétpracy z ludzmi, bagdZ nie do kofica sg przekona-
ni, jaka jest ich rola w organizacji lub czy posiadajg odpowiednie kompetencje.

Analiza i diagnoza systemu wartosci czlowieka w miejscu pracy pozwalajg lepiej przyj-
rze¢ sie kulturowym aspektom organizacji. Jest to spojrzenie, ktére wykracza poza instru-
mentalne postrzeganie organizacji. Ludzie r6znig sie potrzebami, deklarowanymi warto-
$ciami, r6znig sie indywidualnie, jak i w kontekscie calej zbiorowosci. Jednakze ich warto-
$ci sg réwniez uwarunkowane przez kulture, co sprawia, ze kultura takze w znacznym
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stopniu ksztattuje ich postawy (proces socjalizacji). Wszystkie aspekty organizacji: ekono-
miczne, finansowe, polityczne, definiowane sg przez uczestnikéw w kontekscie ich po-
trzeb i wartosci. Oznacza to, ze np.: w przedsiebiorstwie, gdzie priorytetem dla pracowni-
kéw sg wartosci podstawowe, ludzie beda dazyli do wiekszej swobody w dziataniu, nie
zawsze jednak bedg to wartosci catkowicie uswiadomione. Kultura organizacji jest pewng
zmienng tworzong i podtrzymywang przez warto$ci, postawy, obrazy, symbole, rytualy,
style. W zaleznosci od rodzaju stylu, kultura moze staé sie czyms, co jest narzucone okre-
§lonemu $rodowisku spotecznemu, rozwijajac sie w trakcie spolecznej interakciji. ,,Kazdy
pracownik wnosi pewien indywidualny wymiar, pelen wlasnego do$wiadczenia, po-
gladéw, ocen, norm prywatnych, swoja emocjonalno$é, swojg aktywnosé. Wktad ten mie-
sza sie z wzorami innych oséb i wplywa na specyficzny wewnetrzny wyglad firmy i faczy sie
w niepowtarzalng strukture” [Skrzypek, 2001]. W pewnym sensie mozemy wiec powie-
dzie¢, ze charakter jakiej$ kultury kryje sie we wlasciwych jej spolecznych normach i oby-
czajach oraz ze jesli kto§ stosuje sie do tych regul zachowania, to z powodzeniem zbuduje
odpowiednig rzeczywisto$¢ spoleczng” [Morgan, 2002]. Najistotniejsze w okreslaniu kul-
tury organizacji jest zrozumienie, w jaki sposdb system wspdlnych znaczen i warto$ci jest
tworzony i jakie bedzie miat znaczenie dla dalszego rozwoju organizacji.

Podsumowanie

Podejmujgc badania nad kulturg, nalezy uswiadomi¢ sobie, Ze organizacja to przede
wszystkim wartosci, normy i zasady, ktére regulujg zachowania czlowieka w przedsiebior-
stwie. W kontekscie zbiorowosci ksztaltuje i wplywa na stosunki spoteczne.

Proces formowania kultury jest bowiem uwarunkowany stopniem akceptacji propo-
nowanych rozwigzan. W organizacjach mamy do czynienia z czterema typami kultur kor-
poracyjnych, tj. hazardows, rutyniarzy, indywidualistéw oraz zréwnowazong. Stosowany
podzial ilustruje przede wszystkim ryzyko dziatania przedsiebiorstwa oraz szybkos¢ reak-
cji firm na zachowanie rynku [Mastyk-Musial, 2001].

Kultura hazardowa koncentruje sie gléwnie na doskonaleniu relacji miedzyludzkich,
podtrzymywaniu kontaktéw osobistych wplywajacych na motywacje pracownikéw i akty-
wizacje sprzedazy. Licza sie efekty, nie zas jako$¢ wykonywanej pracy. W kulturze indywi-
dualistéw mamy do czynienia ze $wiatem szybkich dziatan, a takze duzym zasobem wie-
dzy i kompetencji. Umiejetnosci i do§wiadczenie odgrywajg nieco mniejsze znaczenie
w kulturach, gdzie na pierwsze miejsce wysuwaja sie pozycje formalne, unikanie innowa-
cji, biurokracja oraz rozdrobnienie dziatan. Ten typ stworzonej kultury rutyniarzy ma za
zadanie przystosowaé pracownikow do dzialania mozliwie precyzyjnego przy pomocy
ustalonego wzorca uprawnien, a mianowicie: zasady odpowiedzialnosci za dany zakres
zadan, prawa do wydawania polecefi i egzekwowania postuszenstwa.



Komunikaty

Tabela 1. Wartosci cztowieka a typologie kultur korporacyjnych
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dy i ré6znorodno-
Sci,

— praca z zyczli-
wymi wobec
siebie ludZmi,

— prestiz i sukces
organizacji

Typologie kultur | Kultura hazar- | Kultura indywi- | Kultura ruty- Kultura zréw-
organizacyjnych | dowa dualistéow niarzy nowazona
Wiartosci cztowieka | — mozliwo$é — mozliwos¢ — whasciwe — rodzina i wigzi
w miejscu pracy | wykonywania wykonywania warunki fizyczne | miedzyludzkie,
zadan, zaspoka- | zadan, zaspoka- | w organizacji, ~ redukcja
]aJ?ICYCb potrzebe ]a]acych potrzebe |  poczucie bez- | napie i ograni-
0s13gnI¢c, 0s13gnIcc, pieczefistwa czenie stresu
— mozliwosé — mozliwos¢ W pracy, W miejscu pracy,
wprowadzania | wprowadzania | _ mieszkanie _ whasciwe
Innowacji, Innowacj, w miejscu, ktére | warunki fizyczne
a pr zede wszyst- a.przede wszyst- | byloby mile dla | w organizacji,
kim Wlalsnych kim \ylasnych po- .p.racowmk{i _ mozliwosé kon-
pomyslow, mystow, i jego rodziny, sultowania decy-
— przyczynianie | — m.OZhW.OS’C/ —jasny podzial | zji przelozonego,
sie dol suk“cesow pgs1adan1a Wyso- | £6l i obowiazkéw, | _ jasny podzial
organizacji, | kich zarobkow, | _ o q4sing i wiezi | 1ol i obowigzkow,
- rnlozhw'osc — mozliwos¢ miedzyludzkie, | _ mosliwosc
posiadania wyso- | awansu, _ redukcia Awansu
3 7 e . ol
kich zar obkéw, | —p restiz 1 .sukces napi¢c¢ i ograni- | — dobre relacje
— mozliwos§é organizacji czenie stresu 2 przelozonym
awansu, W miejscu pracy
— wykonywanie
pracy, ktora
dostarczalaby
okazji do przygo-

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kennedy, Deal, 1981; Hofstede, 1980

W odréznieniu od kultury rutyniarzy, kulture zréwnowazong charakteryzuja takie

wartosci, jak: jasny podziat rél i obowigzkow, doswiadczenie, wlasciwe relacje spoleczne,
przewidywalnos¢ (por.: tab. 1). Sposdb, w jaki poszczegdlne wartosci wplywajg na dany
typ kultury, przedstawia tabela 1. Z analizy efektéw badania ilociowego przeprowadzo-

nego wérod studentdéw na podstawie diagnozy deklarowanych wartosci wynika, iz badana

grupa bylaby efektywna w organizacjach o kulturze zréwnowazone;.
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Whioski

Reasumujac powyzsze rozwazania, kulture organizacyjng nalezy postrzega¢ jako katego-
rie spoleczng, co oznacza podporzadkowanie zachowan ludzi w przedsiebiorstwie pew-
nym jednolitym wzorcom i modelom. Nalezy traktowad ja w aspekcie zinternalizowanym,
a wiec zajmowacd sie normami i systemami wartosci, ktdre stajg sie stymulatorami okreslo-
nych zachowan [Sikorski, 1986]. Koncentruje sie ona na zachowaniach ludzkich, nie za$
na konkretnych efektach pracy. Uzalezniona jest od osobowosci jednostek, systemu war-
tosci 1 potrzeb ludzkich, stylu wspotpracy i komunikacji. Analiza wartosci pracownikéw
odnoszacych sie do przyszlosci pozwala przewidzie¢ kierunki rozwoju organizacji, okre-
§la normy i zasady, wedlug ktérych efektywnie beda dziataé pracownicy.
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Agnieszka Macigg — doktor nauk ekonomicznych w specjalnosci organizacja
izarzadzanie, absolwentka studiéw doktoranckich na Wydziale Zarzadzania Uniwersyte-
tu Warszawskiego, obecnie pracownik naukowo-dydaktyczny na stanowisku adiunkta
Uniwersytetu Medycznego w Fodzi w Zaktadzie Jakosci Swiadezen, Standardéw i Proce-
dur Medycznych oraz pracownik Panstwowego Zakladu Higieny (Instytut Naukowo-Ba-
dawczy) w Zaktadzie Organizacji i Ekonomiki Ochrony Zdrowia oraz Szpitalnictwa. Pro-
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wadzi zajecia dydaktyczne z: zachowan organizacyjnych, ekonomiki zdrowia, marketingu
ustug zdrowotnych, komunikacji interpersonalnej oraz zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Autorka i wspotautorka kilku ksigzek oraz wielu recenzowanych artykutéw z zakresu
zarzgdzania oraz ekonomiki zdrowia. Do jej ostatnich pozycji literaturowych nalezy
ksigzka (pod redakcjg) Rola proceséw, standardéw i procedur w ksztaltowaniu jakosci
swiadczen zdrowotmych (2007, wyd. Alfa medica Press, Bielsko Biata). Jej zainteresowania
oraz prowadzone badania skupiajg sie wokot problematyki: zarzgdzania jakoscig, komu-
nikacji interpersonalnej, ekonomiki zdrowia, a przede wszystkim spolecznych i ekono-
micznych konsekwencji niezdolnosci do pracy.





