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MOULDING THE CULTURE OF VALUES AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT
— PSYCHOLOGICAL CHALLENGES OF MODERN ORGANIZATIONS

Organizations nowadays operate in a complex environment, and as a result of this, they are confronted with the need
of creating the dynamic strategies of action. However, the strategy itself cannot be the only solution to the growth of
organization (Weinzimmer, 2000). When organization is dealing with different visions and strategies, organizational
culture and commitment become an important predictor of organization performance and effectiveness (Kwantes,
Boglarsky, 2007). The purpose of this study is to find the relationships among organizational culture, organizational
values and organizational commitment. The obtained results allow to formulate conclusions which confirm that one
of the conditions of the employees’ organizational commitment is attention on the part of the organization to the
core values consistency in all dimensions of organizational culture — success, efficiency, leadership and personnel
management — selected in the conception of Cameron, Quinn (2006). Moreover, the organizational commitment
is supported by those values of organiza-tional care which help people to build good interpersonal relations and

accomplish their own aspirations.
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WPROWADZENIE

Zarzadzanie jako dyscyplina dostarcza wielu inspiracji
badawczych zaréwno teoretykom tworzacym koncepcje
zarzadzania, jak praktykom poszukujacym rozwiazan
biznesowych o wysokich walorach aplikacyjnych. Wéréd
wielu pytan, zasadnicze dotyczy czynnikéw, ktore deter-
minuja osiaganie przez organizacje sukcesu rynkowego.
Wysitki oddzielenia odpowiedzi na to pytanie nie zawsze
prowadza, do jednoznacznych i spéjnych rozstrzygniec, po-
zwalaja jednak wyodrebnienie, a czasem nawet na zhie-
rarchizowanie kluczowych determinantéw sukcesu orga-
nizacji (Peters 1 Waterman, 2000; Weinzimmer, 2000).
Przeglad literatury przedmiotu przekonuje o nie-
ustannym zainteresowaniu i poszukiwaniu zwigzkéw
i okreéleniem roli kultury organizacyjnej w skutecznym
dazeniu organizacji do sukcesu (Kwantes i Boglarsky,
2007). Podejmowane przez badaczy proby wyodrebnie-
nia czynnikéw powodzenia organizacji zwracaja mie-
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dzy innymi uwage na role zaangazowania pracownikow
w realizacje celow firmy (Heismann, 1985) oraz kierowa-
nie sie warto§ciami (Peters i Waterman, 2000).

Obie perspektywy §mialo mozemy dzisiaj okreslié jako
obszary kluczowych wyzwan psychospotecznych przed
ktérymi staja wspoélczesne organizacje. Doéwiadczenie
firm, ktére stracity pozycje lideréw potwierdza bowiem
to, ze odwazne wizje przedsiebiorstw, jak rowniez ztozo-
ne strategie ich realizacji nie sa jednoznaczna recepta
na powodzenie biznesowe organizacji (Vining i Weiner,
1999).

Skuteczna realizacja misji i strategii organizacyj-
nej wymaga pelnego zrozumienia wystepujacych w niej
proceséw 1 zjawisk. To catoéciowe ujmowanie organiza-
cji jest mozliwe tylko poprzez odniesienie sie do szeroko
rozumianego pojecia kultury organizacyjnej (Lucewicz,
1999).

Kultura organizacyjna. Istnieje wiele definicji kultu-
ry organizacyjnej rézniacych sie od siebie pod réznym
wzgledem, w zaleznoéci od tego czy dotycza one sposo-
bu dziatania, czy myélenia. Réznice zwiazane moga by¢
réwniez ze sposobem podejscia, to czy traktuje sie ja jako
podsystem organizacji — kultura jest cechg organizacji
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— czy synonim organizacji — kultura jest organizacjg (No-
wicka, 1991).

Morgan (1997) okresla kulture organizacyjng jako
proces budowania rzeczywisto$ci, ktory pozwala ludziom
dostrzegaé¢ 1 w charakterystyczny sposdb rozumieé¢ po-
szczegblne wydarzenia, dzialania przedmioty, wypowie-
dzi czy sytuacje. Wzorce te dostarczaja podstaw nadawa-
nia sensu wlasnemu zachowaniu.

Kultura organizacyjna wedlug Sheina to osobowo$é
konkretnego przedsiebiorstwa, urzedu lub firmy, beda-
ca calo$cia fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa
wymyslila, odkryta lub stworzyla, uczac sie rozwigzywa-
nia probleméw adaptacji do $érodowiska i integracji we-
wnetrznej. Jest ona obecna w kazdej czesci organizacji.
Tworzy catoéé sktadajaca sie z pozioméw podzielonych ze
wzgledu na ich trwalo§é i widoczno§é: artefaktéw, norm
1 wartosci oraz zatozen.

Definiujac kulture bardzo wazne jest rozréznienie mie-
dzy kultura a klimatem organizacji. Wedlug Camerona
i Quinna (2003) istniejg definicje odrézniajace koncepcje
kultury organizacji od jej klimatu. Kultura jest podsta-
wowa, 1 stalg cecha organizacji, ktéra zmienia sie powoli.
Tymczasem klimat organizacji dotyczy ogdlnego funk-
cjonowania organizacji z punktu widzenia jej cztonkéw.
Klimat odzwierciedla postawy, jest chwilowy, moze sie
szybko 1 radykalnie zmieniaé. Kultura zawiera w so-
bie niekwestionowane, czasem niedostrzegane aspekty
funkcjonowania organizacji, klimat stwarzany jest przez
aspekty bardziej dostrzegalne i tatwe do okreélenia. Kul-
tura zawiera podstawowe warto$ci 1 wspollne interpre-
tacje réznych faktéw, natomiast klimat indywidualne
punkty widzenia, ktére zmieniaja sie wraz ze zmiang
sytuacji i pojawianiem si¢ nowych informacji. Kolejnym
terminem, ktory utozsamiany jest z kultura organizacyj-
ng jest tozsamo§é organizacyjna. Tozsamo$é organiza-
cyjna to termin uzywany do okreslenia wspélnoty celéw,
wartosci, strategii dzialania oraz zasad charakterystycz-
nych dla danej organizacji, odrézniajacych ja od innych
(Whetten, 1985). Jest to wiec zesp6t elementow, ktore
wplywaja na charakter danej organizacji i to przez nie
jest ona komunikowana otoczeniu. W prosty sposéb toz-
samo$¢ organizacyjna mozna opisa¢ modelem LVTE: L -
leadership, V-values, T-tradition, E-environment (Albert
1 Whetten, 2004).

Stachowicz-Stanusch (2004) w tozsamosci organizacyj-
nej uwzglednia przede wszystkim aspekt behawioralny
wskazujac na bezposrednie zalezno$ci pomiedzy podziela-
nymi przez czlonkow organizacji warto$ciami i normami
wyznaczajacymi kierunek ich zachowan, a tozsamoscig
organizacyjna. Wedlug autorki to wlasnie podzielane
systemy wartoéci, wierzenia, czy rytualy zakorzenione
w organizacji, rozumiane jako kultura organizacyjna, sta-
nowia jej spoiwo 1 decydujg o unikalnosci tozsamosci. Kul-
tura organizacji jako element tozsamosci z kolei w istotny
sposéb ksztaltuje zachowania poszczegélnych jednostek
i calych grup w ramach organizacji.

Odniesienie do pojecia kultury organizacyjnej prowa-
dzi do konfrontacji z zagadnieniem wartoSci, ktére naleza,

do centralnego elementu kreacji kultury organizacyjnej
(Hofstede, 1994) i znajduja swoje glebokie odzwierciedle-
nie w kazdej z czterech funkcji (integrujacej, percepcyjnej,
adaptacyjnej 1 kontrolnej) kultury organizacyjnej (Sikor-
ski, 1992).

Wartosci i ich regulacyjna rola. Na gruncie psycho-
logii termin ,,warto$¢” traktowany jest na dwa sposoby.
W pierwszym przypadku ujawnia sie koncentracja na
samym podmiocie i jego wlasciwoséciach. W drugim nato-
miast zainteresowanie przesuwa sie w kierunku obiektu
bedacego przedmiotem wyboru dokonywanego przez jed-
nostke (Ole$, 1989).

Matusewicz (1975) nawiazujac do prac, ktérych auto-
rem byl Dobrynickij, podkres§la nastepujace znaczenia,
w jakich jest interpretowane pojecie warto$ci w znacze-
niu psychologicznym: a) warto$¢ jako obiekt pozadan, b)
warto$¢ jako czynnik selekcji motywow, ¢) wartosé jako
czynnik wywierajacy wplyw na wybodr celow i srodkéw
dziatania, d) wartoéc¢ jako kryterium wyboru celu.

Wedlug Schwartza ,wartoSci 1) sa pojeciami badz
przekonaniami, 2) odnoszacymi sie do pozadanych sta-
now docelowych badz zachowan, 3) wykraczajacych poza
specyficzne sytuacje, 4) kierujacymi wyborem lub oce-
ng zachowan 1 zdarzen, i1 5) uporzadkowanymi wedlug
wzglednej waznoéci” (Schwartz, 1992, s. 4). Schwartz
wyodrebnia dwa wazne kryteria réznicowania wartosci.
Pierwsze dotyczy sposobu spostrzegania jednostki jako:
a) autonomicznej, nawigzujacej relacje z innymi w spo-
s6b dobrowolny, b) pozbawionej autonomii, pozostajacej
elementem kolektywu. Drugie kryterium zwiazane jest
ze stosunkiem do celéw indywidualnych badz grupowych
1 uwzglednia: a) dazenie do realizacji celow indywidual-
nych powiazanych z grupowymi, b) przekraczanie celow
osobistych 1 grup odniesienia na rzecz celow innych ludzi
(Szuster, 2002).

Kluckhohn (1959) zwraca uwage na to, ze warto§é
stanowi, charakterystyczna dla jednostki badZz grupy,
koncepcje rzeczywistoSci pozadanej, ktéra wplywa na
wyboér celéow 1 sposobéw dzialania. Ow wybér dokonuje
sie w oparciu o warto$ci w sytuacjach wolnych tak od ra-
cjonalnej kalkulacji jak od impulséw emocjonalnych. Nie
jest to zadanie latwe zwazywszy na fakt, ze manifesto-
wanie sie warto$ci moze by¢ wysycone przewaga elemen-
téw afektywnych badz kognitywnych. Kluckhohn zwra-
ca takze uwage na dwa sposoby analizowania wartoSci.
Pierwszy polega na interpretacji tego, co jednostka moéwi
o wartosciach. Drugi natomiast jest analiza wyboréw do-
konywanych przez jednostke, ktére pozwalaja wniosko-
waé o warto$ciach przez nia preferowanych. Ten drugi
typ wartoSci mowi o silnej relacji przyczynowej miedzy
warto$ciami a zachowaniem.

Teze zgodnosci wartosci 1 zachowania wzmacnia ko-
jarzenie wartoéci z forma abstrakcyjnych celéw, ktéry
to zwiazek nadaje warto$ciom moc kierowania wyborem
dziatania oraz ocenag ludzi i zdarzen (Rohan, 2000).

Na zwiazek warto$ci z zachowaniem zwraca tez uwa-
ge Hartmann (1960) wskazujac, ze wartosci (zwlaszcza
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moralne) implikuja w jednostce tendencje do ich reali-
zowania w dziataniu, przez co ukierunkowujg zacho-
wanie jednostki. Na taka relacje miedzy wartosciami
a zachowaniem wskazuje tez Verplanken i Holland
(2002, s. 435) traktujac wartosci ,jako konstrukty po-
znawcze, ktére moga definiowaé sytuacje (np. jako taka,
ktora zawiera w sobie szczero$c), ujawniaé cele (np. by-
cie zyczliwym) 1 kierowaé zachowaniem (np. wskazywaé
malzonce, ze popelnita btad)”.

Wartoéci nalezy odrézni¢ od postaw (Rohan, 2000;
Rokeach, 1973; Schwartz, 1992). Powyzsze konstrukty
teoretyczne réznia sie w ten sposob, ze wartosci wykra-
czaja poza specyficzne sytuacje badz przedmioty, tworza,
zintegrowany system i sg zorganizowane hierarchicznie,
wyznacznikiem ich ukladu jest natomiast kryterium
waznosci (Verplanken 1 Holland, 2002).

Zaangazowanie organizacyjne. Zaangazowanie Or-
ganizacyjne w literaturze przedmiotu jest definiowane
najczesciej jako wielko§é psychologicznej identyfikacji
z organizacja lub przywiazania do niej. Identyfikacja ta
dotyczy organizacyjnych celéw 1 misji 1 wyrazana jest po-
przez trzy gtéwne elementy:

* uczucie dumy i potrzeby ,,obrony” organizacji,

* intencje pozostawania w organizacji (tzw. lojal-
no$¢)

* podejmowanie sie zadan i rdl, ktére wykraczaja
poza oczekiwanie formutowane wobec jednostki
przez organizacje.

Widoczny jest w tej definicji element emocji — chodzi

o takie oddzialywanie na

pracownika, by wytworzy¢ w nim pozytywne emocje
wobec organizacji, co taczy sie z produktywnoscia, kre-
atywnoécia, inicjatywa (Szabowska-Walaszczyk, 2010).
To z kolei przektada sie na osobistg identyfikacje z orga-
nizacjq 1 che¢ rozwoju jednostki.

Wedlug Cohena (1997) zaangazowanego pracownika
wyrézniajg trzy bardzo pozadane przez zarzadzajacych
cechy:

+ silnie pragnienie pozostania czltonkiem organizacji;

+ sklonno$¢ do ponoszenia wysokiego wysitku na
rzecz organizacji;

* wiara w cele 1 warto§ci organizacji.

Psychologowie rozrézniaja, trzy typy zaangazowania or-
ganizacyjnego: 1) emocjonalne (afektywne), 2) kontynuacji
(trwania) oraz 3) normatywne (Dunham, Grube 1 Casta-
neda, 1994; Meyer i Allen, 1991; Meyer, Allen 1 Smith,
1993). Mowday, Porter i Steer (1982) afektywny wymiar
zaangazowania organizacyjnego definiuja jako ,wiare
w 1 akceptacje organizacyjnych celow 1 wartosci, goto-
wos§¢ ponoszenia adekwatnych do nich wysitkéw przez
silne pragnienie pozostawania w organizacji’. Przy za-
angazowaniu afektywnym, pracownik identyfikuje sie
z organizacjg, internalizuje jej wartoSci 1 postawy oraz
podporzadkowuje sie wymaganiom. Zaangazowanie afek-
tywne wysoko koreluje z postrzeganiem wsparcia ze stro-
ny organizacji (Shore i Tetrick, 1991). Zaangazowanie
normatywne jest z kolei poczuciem zobowigzania wobec

pracodawcy, ktére powstaje po otrzymywaniu okreslo-
nych korzySci ze strony pracodawcy, jak np. optacenie
szkolenia czy zdobycie rzadko spotykanych kwalifikacji.
Podstawa zaangazowania typu trwanie jest natomiast
zatozenie, 1z jednostka pozostaje w organizacji przede
wszystkim z obawy przed utrata szeroko ujetych korzy-
$ci cztonkowskich oraz przewidywana niemoznos$cia zna-
lezienia nowej pracy (Murray, Gregoire 1 Downey, 1991

Na podstawie badan sformulowane zostaty nastepujace
wnioski: ,Pracownicy z wysokim zaangazowaniem emo-
cjonalnym (afektywnym) pozostaja w organizacji, ponie-
waz tego chca; osoby z wysokim zaangazowaniem trwania
pozostaja w organizacji, poniewaz jest im to potrzebne;
osoby z wysokim zaangazowaniem normatywnym po-
zostaja w organizacji z powodu przekonania, iz powinni
w niej pozosta¢ (Meyer, Allen 1 Smith, 1993, s. 539).

Silne zaangazowanie w organizacje wiaze sie z takimi
czynnikami, jak wzbogacanie pracy, autonomia, mozli-
wos¢ wykorzystania swych umiejetnosci oraz pozytywne
postawy wobec grupy wspotpracownikéw. Ponadto sita
zaangazowania w organizacje zalezy od postrzeganego
zaangazowania organizacji w pracownikow i udzielane-
go im wsparcia (Bakker, Emmerik 1 Euwema, 2006). Ba-
dania przeprowadzone na réznych grupach zawodowych
wykazaly pozytywny zwigzek pomiedzy postrzeganiem
wsparcia ze strony organizacji, a zaangazowaniem orga-
nizacyjnym, sumienno$cig, innowacjami w zarzadzaniu,
poziomem wykonywania zadan oraz obecnoScig w pracy
(Eisenberger, Fasolo 1 Davis-LaMastro, 1990). Ludzie
pracujacy w grupach sa silniej zaangazowani w swoja,
prace niz osoby pracujace samotnie. Sugeruje to role
spotecznego wsparcia w ksztaltowaniu sie zaangazowa-
nia. Na zaangazowanie wplywa réwniez uczestniczenie
w podejmowaniu decyzji oraz akceptacja organizacyjnych
celéw. Poniewaz zaangazowanie wiaze sie z potrzebami
wzrostu, istotne dla zaangazowania wlasciwos$ci pracy
obejmujg stymulujacy jej charakter, autonomie, réznorod-
noéé, mozliwo§é identyfikacji zadania, sprzezenie zwrotne
oraz wspoluczestnictwo w podejmowaniu decyzji. Te wla-
$ciwoscl pracy pozwalaja zaspokoi¢ potrzeby wzrostu.

METODOLOGIA BADAN WEASNYCH.

Badania, ktérych rezultaty sa prezentowane w tym arty-
kule, podjete zostaly z inicjatywy Scistego kierownictwa
organizacji (z uwagi na komercyjny charakter przed-
siewziecia zachowana zostanie poufno$¢ dotyczaca da-
nych diagnozowanego podmiotu), ktéra staneta przed
realnym wyzwaniem osiagniecia wysokiej skuteczno$ci
biznesowej w realizacji nowej strategii firmy w bardzo
dynamicznym otoczeniu biznesowym. Dodatkowym wy-
zwaniem byt fakt, ze przyjeta przez firme strategia mia-
la charakter rywalizacyjny 1 w powszechnym odczuciu
agresywny. W trakcie realizacji tej strategii organizacja,
§ledzac swoje wyniki rynkowe, zauwazyla, ze pomimo
ambitnej strategii, nie osiaga zatozonej przewagi konku-
rencyjnej. Ponadto, widoczny byt spadek motywacji do
pracy zglaszany przez kadre kierownicza oraz wysoka
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Ryc. 1. Model 7S McKinseya

fluktuacja pracownikéw. To sktonito kierownictwo fir-
my do poszukiwania wlaéciwych rozwiazan przy udziale
ekspertow zewnetrznych.

Zalozenia wstepne, ktore towarzyszyly tak zarzadowi
organizacji, jak i konsultantom oparte byly na przeko-
naniu o kluczowej roli kultury organizacyjnej w dazeniu
organizacji do osiggniecia wysokiej efektywnosci. Podsta-
wa, wypracowania wnioskow naprawczych byta diagnoza
aktualnej kultury organizacyjnej i jej zwiazku z zaangazo-
waniem pracownikéw.

Stanowisko takie oparte zostalo na literaturze przed-
miotu, ktéra: 1) po pierwsze zwraca uwage na wplyw
kultury organizacyjnej na efektywno$¢ przywodztwa (wy-
jasnianie 40% wariancji) oraz efektywno$¢ osobista czton-
kéw organizacji (wyjasnianie 24% wariancji) z podkresle-
niem zwiazku kultury organizacji promujacej poczucie
realizacji 1 budujacej satysfakcje pracownikéw (Kwantes
i Boglarsky, 2007), jak réwniez wskazujacej roli wtasci-
wego klimatu organizacyjnego jako istotnego predyktora
poczucia wilasnej skutecznoéci (Tobin, Muller i Turner,
2006); 2) po drugie, podkre§la $cisty zwiazek kultury
organizacyjnej z zaangazowaniem organizacyjnym pra-
cownikéw (Meyer i Herscovitch, 2001) uwidaczniajac sie
szczegblnie w kulturze charakterystycznej dla organizacji
uczacych sie (Watkins i Marsick, 1993), czy tez organiza-
¢ji zorientowanych na ksztattowanie kultury wtadzy i roli
oraz osiggnie¢ i wsparcia (Ipek, 2010).

Codzienne obserwacje dotyczace zmagan firmy w im-
plementacji nowej wizji i strategii sktonily organizacje do
empirycznych poszukiwan odpowiedzi na pytania o obraz
kultury organizacyjnej zwiekszajacej prawdopodobien-
stwo zaangazowania pracownikow, jako istotnego predyk-
tora sukcesu organizacji. Zeby lepiej zrozumieé kontekst
postawionego problemu, nalezy podkreslié, ze wspomnia-
na organizacja w zakresie strategii podjela decyzje przyje-

cia orientacji o rywalizacyjnym charakterze. Taki bowiem
charakter wydawatl sie — w toku analiz otoczenia bizne-
sowego — optymalnym rozwigzaniem. Uczestniczaca ob-
serwacja zachowan pracownikéw zwrdcila jednak uwage
na to, ze ich zaangazowanie nie idzie koniecznie w parze
z przyjeta strategia. Pojawito sie wéwczas podstawowe py-
tanie ,,dlaczego tak jest?” Dlaczego strategia uwazana za
optymalna nie pociaga za soba pozadanego poziomu zaan-
gazowanie organizacyjnego pracownikéw?

Pierwsze sugestie odpowiedzi ukierunkowane zostaly
na poszukiwanie warto$ci stanowiacych serce kultury or-
ganizacyjnej — patrz model ,,7S” McKinseya (za: Mullins,
1991).

W dalszym etapie, w trakcie przygotowywania stra-
tegii badan postawione zostaly dla zasadnicze pytania
badawcze. Pierwsze, bardziej ogélne, dotyczyto typu kul-
tury organizacyjnej, z ktorym koreluje zaangazowanie
organizacyjne. Drugie, bardziej szczegdtowe, dotyczylo
listy wartos$ci, z ktéorymi koreluje zaangazowanie orga-
nizacyjne. Pytania te wybrzmialy w nastepujacych sfor-
mulowaniach:

1. ,Z jakim typem kultury organizacyjnej koreluje za-
angazowanie organizacyjne?”

II. ,Z jakimi warto§ciami organizacyjnymi koreluje
zaangazowanie organizacyjne?”’

W poszukiwaniu odpowiedzi na postawione wyzej py-
tania, poprzez przeglad literatury oraz intuicje inspiro-
wana obserwacjq i analizg zjawisk zachodzacych w orga-
nizacji, sformulowane zostaly dwie zasadnicze hipotezy
badawcze:

H1. Zaangazowanie organizacyjne koreluje z kultura,
pozwalajaca elastyczno$é i swobode dziatania oraz zo-
rientowanag na integracje wewnetrzng wlasciwe dla kul-
tury klanu i adhokracji.
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H2. Zaangazowanie organizacyjne koreluje z takim
srodowiskiem pracy, ktore pozwala na realizacje war-
toSci zwigzanych z osobistymi aspiracjami zawodowymi
oraz funkcjonowaniem w atmosferze ,zdrowych” relacji
interpersonalnych.

METODY BADAN

Kwestionariusz Kultury Organizacyjnej OCAIL Do
diagnozy kultury organizacyjne firmy uzyty zostal Kwe-
stionariusz Kultury Organizacyjne (OCAI) Cameron
i Quinnn, ktéry pozwala na diagnoze kultury organiza-
cyjnej w aspekcie dwéch wymiaréw (Cameron i Quinn,
2003). Pierwszy wymiar na jednym biegunie grupuje
kryteria efektywnos$ci akcentujace elastyczno$é, samo-
dzielno§¢ 1 dynamiczno$é, na drugim kryteria akcentu-
jace niezmienno$é, porzadek i kontrole. Drugi wymiar
rozciaga sie pomiedzy kryteriami zwiazanymi z orienta-
cja na pozycje wewnetrzna, jednoéé i integracje a kry-
teriami zwigzanymi z orientacja na pozycje zewnetrzna,
zréznicowanie i rywalizacje. Wymiary dziela ptaszczyzne
na cztery ¢wiartki, z ktérych kazda opisuje inny zestaw
wskaznikéw efektywnos$ci organizacji. Te cztery zestawy
kryteriéw okreslaja podstawowe wartosci stuzace do oce-
ny organizacji definiujac co jest postrzegane jako stusz-
ne i wlaéciwe dla danej firmy. Kazda ¢éwiartka oznacza
okre§lony typ kultury uwzgledniajacy najbardziej cha-
rakterystyczne dla organizacji cechy: klan, adhokracja,
hierarchia i rynek.

Kultura Eklanu. Przyjazne miejsce pracy, w ktérym
ludzie chetnie ze soba wspdéldziataja. Organizacja trwa
dzieki lojalno$ci pracownikéw i przywiazaniu do tra-
dycji. Obserwuje sie wysoki stopien zaangazowania.
Organizacja podkreéla dlugofalowe korzysci z rozwoju
osobistego 1 przywiazuje duza wage do spéjnosci i mora-
le. Miara sukcesu jest rozwéj zasobéw ludzkich i troska
o pracownikéw. Organizacja wysoko sobie ceni prace ze-
spotowa, uczestnictwo i konsensus.

Kultura adhokracji. W organizacji kréluje dynamika,
przedsiebiorczo$é 1 kreatywno§é. Ludzie nie bojg sie ryzy-
ka. Tym, co zapewnia spdjnoéé organizacji jest cheé eks-
perymentowania i wprowadzania nowosci. Diugofalowo
organizacja kladzie nacisk na wzrost, podejmowanie wy-
zwan 1 pozyskiwanie nowych zasobéw. Sukces utozsamia
sie z oferowaniem unikatowych wyrobéw lub ustug. Orga-
nizacja zacheca do swobody 1 wykazywania sie inicjatywa.

Kultura hierarchii. Bardzo sformalizowane miejsce
pracy. Wszystkim, co robia ludzie, rzadza procedury.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji.
Spojnoséé zapewniaja jej formalne przepisy i regulaminy.
W dtuzszej perspektywie chodzi o stabilnoéé, wydajnosé
i prace bez zaklécen. Miarg sukcesu sa: pewno$é dostaw,
dotrzymywanie harmonogramoéw i niskie koszty. Zarza-
dzanie pracownikami skupia sie na bezpieczenstwie za-
trudnienia, zapewnieniu stalosci i przewidywalnosci.

Kultura rynku. Dla organizacji liczq sie przede wszyst-
kim wyniki, gléwng troska jest realizacja zadan. Lu-
dzie sq bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celow.
Spdjnoéé organizacji zapewnia jej ekspansywnoscé 1 cheé
zwyciezania. Gtéwnym przedmiotem troski sa reputacja
1 sukces. W dluzszej perspektywie liczy sie konkurencyj-
noé¢ i osigganie wymiernych celéw. Miarg sukcesu jest
udziat w rynku i ciagle zdobywanie go. Wazne sg konku-
rencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania
to promowanie ostrej rywalizacji.

Kwestionariusz Wartosci Organizacyjnych KWO.
Wartoéci badane byly przy pomocy Kwestionariusza
Wartoéci Organizacyjnych, metody — opracowanej przez
Kozak — stuzacej do diagnozy wartosci aktualizowanych
w organizacji. Kwestionariusz stanowi podstawe do dia-
gnozy w trzech podstawowych rodzajéw wartosci: relacji,
aspiracji 1 skutecznosci.

Pierwszy czynnik — relacje — dotyczy relacji z ludzmi
w firmie, wyrazonych miedzy innymi poprzez wzajemne
poszanowanie godnosci 1 wysitku. W sklad tego czynnika
wchodza nastepujace wartosci: autentycznos$é, kolezen-
stwo, stabilizacja, szacunek, tradycja, uczciwos¢, wyro-
zumialo§é, zaangazowanie, zaufanie.

Drugi czynnik — aspiracje — oznacza on stawianie wy-
magan, nastawienie na sukces, ciekawg prace. W sktad
tego czynnika wchodza wartosci: aspiracje, awans, inno-
wacyjno$é, komfort, wpltyw, zainteresowania.

Trzeci czynnik — skuteczno$¢ — koncentruje sie wokot
celu jakim jest dobro klienta i okreslono go jako sku-
tecznos¢é. W zakres tego czynnika wchodza nastepujace
wartosci: dobro klienta, odpowiedzialno$¢, odwaga, rze-
telno§é, skuteczno$é.

SKALA ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYJNEGO OCS

Do pomiaru zaangazowania organizacyjnego wyko-
rzystana zostala skonstruowana przez Meyera i Allen
(1997) Skala Zaangazowania Organizacyjnego w polskiej
wersji adaptowane) przez Banke i wspdtpracownikéw
(Bannka i Wotowska, 2002). Skala ujmuje trzy kompo-
nenty zaangazowania: afektywny, normatywny i typu
trwanie. Zbudowana jest z 18 iteméw — po 6 na kazdy
z wyr6znionych wymiaréw. Badani udzielaja odpowiedzi
zaznaczajac na skali stopien, w jakim zgadzaja sie, ze
dane twierdzenie (charakterystycznym dla okres$lonego
wymiaru zaangazowania) jest trafne w odniesieniu do
jego wlasnej sytuacji.

GRUPA BADANA

W badaniach wzielo udziat 630 oséb kadry kierowniczej
wybranych losowo ze wszystkich szczebli zarzadzania
oraz 880 pracownikéw szeregowych. Staz pracy: do roku
20% badanych, 1-3 lata: 21%, 3-5 lat: 10%, 5-10 lat:
26%, powyzej 10 lat: 33%. Badania mialy charakter ano-
nimowy i dobrowolny.
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WYNIKI BADAN

Model warto$ci konkurujacych OCAI porzadkuje kilka
podstawowych aspektéw funkcjonowania organizacji:
efektywnoéé, przywoédztwo, kryteria sukcesu oraz reguty
zarzgdzania pracownikami. Wyniki badan kwestionariu-
szem przedstawione sa na wykresach 1-4.

oy i ow

g~y STETREER DA

Wykres 1. Kultura organizacyjna — kryteria sukcesu

Kryteria sukcesu na kulture rynku oznacza to, ze
w walce o sukces kladzie sie nacisk na: osigganie ce-
16w, zwyciestwo w walce konkurencyjnej, powiekszanie
udzialu w rynku i polepszanie wynikéw finansowych.
Wychodzi sie z zalozenia, ze konkurencja stanowi bo-
dziec do wzrostu wydajnosci, co pociaga za soba wieksza,
efektywnosc.

Charakber ke organer g

SREAATEA ADACHRACIA

Wykres 2. Kultura organizacyjna — charakterystyka
efektywnosci organizacji

Dominujacym typem kultury gwarantujacego efek-
tywno$¢é w badanej firmie jest kultura hierarchii. Gwa-

rancja sukcesu jest kontrola wydajno$ci 1 przestrzega-
nie procedur. Procedury dyktuja co majg robi¢ ludzie,
a sprawni przywodcy to osoby, ktore sg dobrymi koordy-
natorami i organizatorami. Diugofalowo celem jest daze-
nie do trwato$ci, przewidywalnoéci i efektywnosci. Naj-
wazniejsza w takiej kulturze jest wydajnosé, szybkosé,
praca bez zaklocen 1 przewidywalnos§é.

Proywdsd dwao w ongunizsofl

= AITTRDRA TR

Wykres 3: Kultura organizacyjna — przywédztwo w organizacji

Przywodztwo w organizacji zorientowane jest z kolei
na kulture rynku. Oznacza to, ze od menedzeréw firmy
wymaga sie dopingowania ludzi do ciezkiej pracy, podno-
szenia poprzeczki, nadzorowania. Powinni by¢ skoncen-

ey gl mag prE ey miREm

<A P

== RD=A ADEDEA TR

Wykres 4. Kultura organizacyjna — zarzadzanie pracownikami
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trowani na osigganiu wynikéw, negocjowaniu warunkow
1 motywowaniu ludzi. Warto zwréci¢ uwage, ze przywéd-
cy ‘rynkowi’ oceniani sg czesto przez swoich podwtad-
nych jako bezwzgledni 1 wymagajacy.

Zarzadzanie pracownikami wskazuje na konflikt po-
miedzy kultura klanu 1 kulturg rynku. Celem zarzadzania
w kulturze klanu jest spéjnoéé, zaangazowanie, doskona-
lenie, celem zarzadzania w kulturze rynku jest wysoki
wplyw na wyniki finansowe. Sa to wartoéci ktére trudno
pogodzié, jesli sie nimi §wiadomie nie zarzadza.

Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w kul-
turze klanu to rozwéj umiejetnosci menedzerskich i dosko-
nalenie systemu. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w kulturze rynku to ogélne umiejetnosci bizneso-
we, analiza strategiczna 1 przywodztwo strategiczne.

Najwyzej 1 znacznie powyzej Sredniej w calej populacji
oceniany jest czynnik skutecznos§é, czyli organizacja kon-
centruje sie wokot celu, jakim jest dobro klienta. Ozna-
cza to nastawienie na wynik i cel poprzez dotrzymywa-
nie zobowigzan i rzetelne wykonywanie pracy. Najnizszy
wynik uzyskatl czynnik aspiracje czyli poczucie wplywu
na ksztalt firmy i mozliwoéci zarzadzania. Wynik ten
zgodny jest z kryteriami sukcesu i efektywnoéci uzyska-
nymi w badaniu kwestionariuszem OCAL

Szczegbdtowe analizy pokazuja, ze tylko 2 wartosci uzy-
skaly wynik powyzej 4 1 sg to: dobro klienta, skutecznosé.
Wartosci w organizacji aktualizowane powyzej Sredniej
(pomiedzy 3,5-4) to: kolezenstwo, rzetelno$¢, odpowie-
dzialno$é, stabilizacja, aspiracje 1 innowacyjno$é — ozna-
cza to nieco wyzszy niz przecietny poziom zachowan
wskazujacych na: dobre uktady i stosunki z innymi, so-
lidne wykonywanie pracy; dotrzymywanie zobowiazan;
branie odpowiedzialno$ci za wyniki wlasnej pracy, da-
wanie innym odpowiedzialno$ci za dziatanie, stabilnoéé
1 pewno§¢ pracy; stawianie wymagan, nastawienie na
sukces, doskonalenie produktéw 1 umiejetnosci. Warto-
$ci w organizacji aktualizowane ponizej $redniej (<2.5) to
zaufanie i wplyw. W praktyce oznacza to deficyt takich
zachowan jak: obdarzanie zaufaniem, otwarta komuni-
kacja, nie zawodzenie zaufania innych, mozliwo$¢ wpty-
wu na ksztalt firmy, mozliwo$é zarzadzania.

Kompetencje, ktére nalezaloby wzmocnié to budowa-
nie partycypacyjnego stylu zarzadzania oraz atmosfery
wzajemnego zaufani i poczucia wptywu.

Wyniki badan przeprowadzone za pomoca testu OCS
wskazujg nizszy niz éredni poziom zaangazowania w
prace w badanej firmie. Pozytywne jest to, ze najwyz-
szy wynik osiggneto zaangazowanie typu emocjonalnego

1 115 2 215 3 3.5 4 4.5 5
relacje ﬁ
aspiracje W
skutecznosé W
Wykres 5. Aktualizacja wartosci w czynnikach KWO
3 3.5 4 4.5 5

1 15 2

240

emocjonalne ﬁ
normatywne ﬁ

trwania ﬁ

Wykres 6. Poziom zaangazowania organizacyjnego
w diagnozowanej organizaciji.
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(2.86), a nastepnie normatywne (2.75). Najnizszy wynik
uzyskalo zaangazowanie typu trwania (2.65) i1 ono istot-
nie rézni sie (p<.001) od zaangazowania typu emocjonal-
nego.

Zaangazowanie typu emocjonalnego wskazuje na to, ze
pracownicy sa emocjonalne przywiazani do celow 1 warto-
$ci organizacji, do swojej roli jako jednostki zwigzanej z re-
alizacja tych celéw oraz do samej organizacji dla jej dobra.
Uzyskany wynik w tym czynniku nie wskazuje jednak
na wysoki poziom zaangazowania, poniewaz mimo iz jest
ono najwyzsze to uzyskany wynik jest ponizej Sredniej
(skala od 1 do 5).

Tabela 1
Zwigzek kultury organizacyjnej z zaangazowaniem

Kultura organizacyjna vs zaangazowanie organizacyjne

Rodzaj zaangazowania

Typ kultury emocjonalne normatywne

klan .68** .65**

adhokracja .60** .55**

rynek -51* - 49**

hierarchia -.53* -.49*
**p<.01

Wyniki analiz korelacyjnych przedstawionych w tabe-
li pokazuja, ze pozytywny 1 istotny statystycznie zwiazek
z zaangazowaniem emocjonalnym i normatywnym maja
kultura klanu i adhokracji (czyli elastyczno$é, swoboda
dziatania, troska o ludzi i relacje interpersonalne). Nato-
miast ujawniono ujemny zwiazek zaangazowania z kultu-
ra rynku 1 hierarchii (czyli kulturg aktualnie dominujaca,
w organizacji), ktore to kultury akcentuja procedury, sta-
bilnoé¢ 1 presje na wynik).

Zaangazowanie Zaangazowanie

emocjonalne normatywne
.82** Zainteresowania 79
79** Zaangazowanie a7
79 Odpowiedzialnos¢ 73
78** Autentycznos¢ 79**
76** Szacunek 1%
74 Wptyw .69**
73 Aspiracje T7*
73 Awans .95**
1% Odwaga B7**
.68** Uczciwis¢ .63**
.65** Kolezenstwo .59**
.63** Wyrozumiato$é .65**
.64** Rzetelnosc¢ 52**
.63** Skutecznosé .54**
61** Tradycja .66**
57 Innowacyjnosé 43**
57 Zaufanie A48**
.55** Komfort AT
AT Dobro klienta A46**

Ryc. 2. Zwigzek wartosci z zaangazowaniem emocjonalnym
i normatywnym

Analiza relacji warto$ci z zaangazowaniem wskazuje,
ze najsilniejszy zwiazek z zaangazowaniem emocjonalnym
1 normatywnym maja, gtéwnie wartoSci zwiazane z aspi-
racjami i relacjami. Potwierdza to réwniez konieczno$é
przesuniecia akcentéw w zarzadzaniu w strone dbalosci
o rozw(j pracownikéw (stawanie wymagan 1 doskonalenie
umiejetnoéci) oraz budowanie relacji interpersonalnych
opartych na wzajemnym poszanowaniu godnosci 1 wysitku.

Uzyskane wyniki badan potwierdzily postawione hipo-
tezy dotyczace zwigzku zaangazowanie organizacyjnego,
z jednej strony z okreslonym typem kultury, z drugiej
strony, z realizacja okreslonych typéw wartosci. Jedno-
znacznie wskazujg na zwigzek zaangazowania emocjonal-
nego 1 normatywnego z kulturg klanu 1 adhokracji realizo-
wanych przez wartosci zwigzane z osobistymi aspiracjami
zawodowymi oraz funkcjonowaniem w atmosferze ,,zdro-
wych” relacji interpersonalnych.

WNIOSKI | REKOMENDACJE

Goodman i1 Svyantek (1999) zauwazyli, ze percepcja
kultury organizacyjnej oraz spostrzegana rozbieznos$é
miedzy idealnym obrazem kultury organizacyjnej a spo-
strzeganym obrazem rzeczywistej kultury organizacyjnej
byta waznym predyktorem efektywnosci zadaniowej pra-
cownikéw, jak réwniez efektywnosci kontekstowej (prze-
jawiajacej sie miedzy innymi w: aktywnos$ciach, ktore nie
sq formalnym elementem pracy, w pomaganiu innym,
aprobowaniu i wspieraniu celéw organizacyjnych, czy
wreszcie wytrwalosci w dodatkowych wysitkach na rzecz
realizacji celow organizacji).

Rezultaty badan wlasnych prezentowanych w tym ar-
tykule ujawnily brak zgodnoSci profili dla réznych cech
organizacji. Oznacza to, ze w kazdym z obszaréw kladzie
sie nacisk na inny typ kultury, a wiec istnieje brak sku-
pienia na tych samych wartoéciach i brak kierowania sie
tymi samymi zasadami. Istnienie niezgodnos$ci moze po-
wodowaé niezadowolenie pracownikéw. Brak spéjnosci
moze by¢ postrzegany jako hipokryzja, kiedy codzienne
zachowania w réznych obszarach versus deklarowane
wartosci powoduja rozdzwiek. Niejednorodno§é kulturo-
wa moze z kolei prowadzi¢ do réznych, czesto sprzecz-
nych celéw 1 wymagan, co ostabia energie i zaangazowa-
nie pracownikéw. Widaé to w diagnozie zaangazowania
emocjonalnego, ktére jest ponizej Sredniej.

Finegan (2000) stwierdza, ze to jak warto$ci organi-
zacji, czyli takie wartosci, ktére pracownik uwaza, ze
organizacja wyznaje, postrzegane sa przez pracownika,
stanowi o jego poziomie przywigzania. Spostrzegana
sprzeczno$¢ wartoéci organizacyjnych z osobistymi moze
prowadzi¢ do negatywnej konfrontacji jednostki z jej po-
czuciem tozsamosci. Nie wykluczone, ze zarejestrowany
w badaniach brak spéjnoéci (wyrazna sprzeczno$§é moich
wartoéci 1 $rodowiska pracy) moze rodzié¢ poczucie braku
sensu, niezrozumienie czy nieporozumienia, a w konse-
kwencji spadek motywacji do pracy 1 wysoka fluktuacje
pracownikéw poszukujacych bardziej przyjaznego (sp6j-
nego z nimi) miejsca pracy.
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Wyniki badan i wspélne dyskusje z zarzadem dia-
gnozowanej firmy pozwolily na wypracowanie podsta-
wowych ogélnych rekomendacji stanowiacych podstawe
budowania programéw wsparcia zmiany kultury organi-
zacyjnej, mianowicie:

— Zwiekszenie nacisku w ujawnianych zachowaniach

na wartosci zwiagzane z kulturag klanu i adhokracji.

— Wieksza elastyczno$é w zakresie mozliwosci zarza-
dzania.

— Uruchomienie dzialan dajacych poczucie wplywu
na ksztalt firmy.

— Nacisk na innowacyjno$¢ dziatania i odpowiedzial-
no$c¢ za podejmowane decyzje.

— Zwiekszenie zakresu samodzielno$ci.

— Tworzenie warunkéw sprzyjajacych podejmowaniu
ryzyka i wyzwan.

— Zachecanie do szukania twoérczych, nowatorskich
rozwigzan.

— Skupienie uwagi nie tylko na wymaganiach rynku,
ale 1 na potrzebach pracownikéw.

— Okazywanie troski o pracownikow, motywowanie
ich poprzez znajomo$¢ ich potrzeb 1 dbanie o roz-
woj.

— Okazywanie uznania pracownikom.

— Dbanie o wzrost wzajemnego zaufania i poczucia
szacunku.

— Wospieranie pracy zespotowe] 1 wspdtuczestnictwa.

— Ograniczanie zbednych przepiséw i procedur oraz
szczegotowej kontroli.

— Zerwanie z zasada ,wyniki za wszelka cene”.

Wspblczesne zarzadzanie i zmiany organizacyjne mu-
szg wiec uwzgledniaé kulture organizacyjna, ktéra ozna-
cza akceptowane zasady postepowania 1 wazne wartosci
dla uczestnikéw organizacji. To wartosci i cele prowadza,
do emocjonalnego zaangazowania pracownikow. Zadba-
nia o sp6jnosc centralnych dla danej organizacji wartosci
podnosi efektywno$é realizacji strategii biznesowej, po-
niewaz pracownikom latwiej sie z nimi utozsamic i pono-
si¢ osobisty koszt zwiazany z ich realizacja.
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