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Streszczenie: W artykule zaprezentowano znaczenie kultury organizacyjnej w warunkach od-
nowy, a w szczegolnosci uwage skoncentrowano na wartosciach uznawanych i realizowanych
w organizacji oraz pozadanych przez pracownikow i na antywarto$ciach, ktore determinuja
czy zmniejszajq szanse na sanacjg. Przedstawiono wyniki przeprowadzonych badan ukazuja-
ce powszechno$¢ warto$ci oraz antywartosci.
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1. Wstep

W warunkach odnowy na pewno sa wazne: strategia, technologia, obecno$¢ na ryn-
ku, ale potencjal organizacje moga zyskiwa¢ dzigki wyjatkowemu charakterowi
(sile) ich kultury organizacyjnej. Ta sita przejawia si¢ w wyrazistej kulturze, poma-
gajacej eliminowaé niepewnos¢, tworzy¢ porzadek spoleczny poprzez jasne okre-
slenie tego, czego oczekuje si¢ od pracownika. Warunkuje dziatania innowacyjne
oraz rozwojowe organizacji i jej czlonkow [Botterill 1990; Hofstede 1994; Peppard,
Rowland 1997].

Kultura organizacji, jak pisze A. Sharplin, jest ,,systemem podzielanych w orga-
nizacji wartosci, przekonan i zwyczajow, ktore w interakcji z jej struktura i polityka
prowadza do powstawania norm post¢powania’ (za: [Supennat 1998, s. 25]). Dla na-
szych rozwazan przyjmujemy rozumienie kultury organizacyjnej w ujgciu E. Schei-
na [2009] i uyyjmujemy ja jako system podzielanych przez wigkszo$¢ pracownikow
podstawowych zatozen (dotyczacych otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa i ich
samych), otoczenia i norm postgpowania, wplywajacych na zachowania i postawy
cztonkow organizacji. Trudno ingerowaé w uznawane przez nich podstawowe zato-
zenia, na podstawie ktorych ksztaltuje si¢ system wartosci i norm. Kultura organiza-
cji przejawiajaca si¢ w uznawanych wartosciach, dominujacych stylach przywodz-
twa, metodach postepowania, rutynowych procedurach, jezyku i symbolach, zbliza
pracownikow, umozliwia im przezwyci¢zanie réznic i radzenie sobie w trudnym
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otoczeniu. Dlatego tez m.in. nie mozna pozwoli¢ w warunkach odnowy szczegdlnie
na niedocenienie kultury organizacji, chociaz jest to mozliwe, uwaza si¢ bowiem, ze
jest ona zbiorem oczywistych warto$ci, zatozen, o ktorych si¢ nie mowi, wspdlnych
oczekiwan, dostarcza niepisanych, a czgsto nieuswiadomionych zasad postgpowania
w organizacji. Wszak nasze zaprogramowanie umystowe sklada si¢ z systemu pod-
stawowych wartosci, ktdre przyswoilismy w dziecinstwie i ktore staty si¢ dla nas tak
naturalne, ze ich sobie nie u§wiadamiamy.

Wiedzac, ze kultura organizacyjna to ,,sposob, w jaki grupa ludzi rozwiazuje
problemy i rozstrzyga dylematy” [Trompenaars, Mampolen-Turner 2002, s. 19],
mozemy przyjaé, iz te same wartosci podzielane przez pracownikow, a wazne dla
funkcjonowania organizacji, sprzyjaja budowaniu grupowej tozsamosci i wspolne-
g0 zaangazowania, tworzeniu wizji przysztosci, ksztaltowaniu czy podtrzymywa-
niu wiezi, czyli ksztattowaniu takich zachowan organizacyjnych, wsréd ktorych sa
przydatne do funkcjonowania organizacji w warunkach odnowy. Odnowa to zmiana
polepszajaca stan czego$ [Bralczyk (red.) 2006, s. 491; Kopalinski 2007, s. 376].
Natomiast odnowa organizacji to radykalna zmiana w przedsigbiorstwie'. Kultura
organizacji moze wspomoc procesy odnowy wtedy, gdy bedzie wspdlnym, zintegro-
wanym zbiorem warto$ci i pogladow jej cztonkow [Martin 1992].

Réwniez na warto$ci i przekonania w definiowaniu kultury organizacyjnej zwra-
cauwage A. Brown. Uwaza, ze odnosi si¢ ona ,,do zespotu przekonan, wartosci i wy-
uczonych sposobow postepowania, ktory rozwinat si¢ w trakcie historii organizacji
i ktory jest manifestowany przez fizyczne elementy organizacji oraz zachowania jej
cztonkow [Brown 1998, s. 9]. G. Hofstede i G.H. Hofstede [2007, s. 48] na podsta-
wie swych badan stwierdzili, ze kultura jest niepisana ksiazka ,,praw rzadzacych gra
spoteczng. Prawa te sa przekazywane innym czlonkom spoteczenstwa i zapadaja
gleboko w ich umysty”. Czgs¢ wspomnianych czlonkoéw stanowi czastke spotecz-
nos$ci roznych organizacji. Nadmienmy, ze kultura organizacyjna jest zakotwiczona
w umystach nie tylko cztonkow organizacji, lecz takze interesariuszy. Czy zatem
fatwo i szybko mozna zmienia¢ ich zachowania? Pracownicy przenosza wszak swo-
je doswiadczenia z domu rodzinnego i szkoty do organizacji, czyli stosunek wo-
bec rodzicow, nauczycieli ,,przekladaja” na postawe wobec przetozonego i kolegow
z zespohu.

Wartos$ci, jeden z istotnych elementow kultury, sa tym, co jest cenne i warte
pozadania, sag wyznacznikami zachowan cztonkow organizacji, drogowskazem ich
postepowania. Do wartosci odnosza si¢ normy, ale one nie sa stricte warto$ciami.
Sa forma kontroli spotecznej i jesli nie sg przestrzegane przez cztonkdéw grupy, to sa
zagrozone sankcjami z jej strony [Schein 2009]. Od stopnia zgodnos$ci uznawanych

' Wezesniej pojawilo sie pojecie ,,odrodzenie organizacji”, jako reakcja na sytuacje, gdy ujawnia
si¢ niski potencjal jej dziatania. Potrzebna jest odnowa, jak pisze J. Machaczka [1998, s. 20] ,,cato-
$ciowa i zintegrowana zmiana, obejmujaca zarowno dzialania z zakresu restrukturyzacji, jak rowniez
rewitalizacji”.
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warto$ci przez pracownikow zalezy spojnos¢ grupy [Connor, Becker 1975]. Warto-

sci, zdaniem G. Hofstedego [2000], maja wptyw na takie formy zachowan, ktore sa

uznawane za najbardziej wlasciwe i skuteczne w danej sytuacji. Wspomniany autor
uwaza, ze warto$ci wyznaczaja postawy, one — zachowania, a te — wartosci.

W warunkach odnowy wazne sa przejrzyste warto$ci przedsigbiorstwa, ich uzna-
wanie i realizowanie oraz to, ze pracownicy niezaleznie od zajmowanego stanowiska
wiedza, jakich zachowan organizacyjnych od nich si¢ oczekuje, a one sa przeciez
wyznaczone przez wartosci, o czym pisata M. Ossowska (za: [Stankiewicz 1995]).
Warto$ci sa bardziej trwatym elementem kultury niz praktyki [Hofstede, Hofstede
2007, s. 33]. E.B. Taylor [1924] zaproponowalt, by te ostatnie nazwaé¢ konwencjami,
zwyczajami, nawykami, tradycjami, porzadkami czy obrzadkami.

Nasze rozwazania skoncentrowali$my na wartosciach uznawanych i realizowa-
nych oraz pozadanych przez pracownikéw w organizacji, ktore sprzyjaja odnowie
oraz na antywartos$ciach, ktore determinuja czy zmniejszaja szanse na sanacje’. Za-
tem celem artykutu uczynili§my odpowiedz na pytania dla dwoch poziomow:

1) organizacji i w tym wzgledzie takie oto pytania, jak:

— jakie warto$ci sa najpowszechniej (najczgsciej) uznawane i realizowane oraz
odczuwane i w jakich organizacjach, biorac pod uwagg ich wielkos¢, status czy
branzg?

— jakie antywarto$ci sa najpowszechniejsze i w ktorych organizacjach?

2) pracownikow i w tym wzgledzie takie pytanie, jak:

— ktore wartos$ci sa podzielane przez: pracownikdw poziomu operacyjnego, kie-
rownictwo i specjalistow (kreatywna cz¢$¢ cztonkdéw organizacji)?

2. Charakterystyka proby badawczej

By odpowiedzie¢ na postawione pytania, przeprowadzono badania. Objegto nimi
102 pracownikow lubuskich przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ badanych (42,2%) sta-
nowili pracownicy operacyjni, co trzeci byt specjalista (32,4%), co piaty (22%)
zajmowat stanowisko kierownicze. Byly to takze osoby, ktore zmieniaty miejsce
pracy dwa razy i wigcej (50,9%) lub ktore stale pracowaly w jednej — tej samej —
firmie (28,4%). Trzecia czg$¢ respondentéw byta zatrudniona w matych (33,3%)
i duzych (30,4%) przedsigbiorstwach, prawie czwarta (23,5%) — w mikro, a pozo-
stali — w $rednich (12,7%)°. Ze wzgledu na status prawny byli to przedstawiciele
spotek (42,2%), przedsigbiorstw stanowiacych wlasnos¢ indywidualna (24,5%) oraz
przedsigbiorstw panstwowych (15,7%). Badani pracowali w firmach nalezacych do
takich branz, jak: handel i naprawy (17,6%), przemyst (13,7%) oraz posrednictwo
finansowe (10,8%)*.

2 Sanacja jest synonimem odnowy (zob.: [Stownik synoniméw 2007, s. 380]).

3 Klasyfikacja zgodnie z ustawa Prawo o dziatalno$ci gospodarczej z dn. 19.11.1999, DzU Nr
101, poz. 1178.

4 Zgodnie z klasyfikacja EKD [,,Rocznik Statystyczny” 2009].
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3. Powszechno$¢ uznawanych i realizowanych wartosci
w badanych przedsi¢biorstwach

Respondenci otrzymali do analizy siedemnascie wartosci i okreslili swoj stosunek
do nich — wybrali warto$ci przez nich uznawane i realizowane w ich organizacji oraz
wskazali na te, ktore nadal sa odczuwane przez pracownikéw jako istotne wyznacz-
niki przejawiania pozadanych zachowan w sytuacji odnowy. Za najpowszechniej
(60% 1 wigcej) uznawane i realizowane wartosci badani uznali: odpowiedzialnos¢,
orientacj¢ na zrozumienie potrzeb klienta i jego wymagan, uczciwo$¢, wzajemna po-
moc 1 wiarygodnos$¢. Mniej powszechnie (powyzej 50%) uznawanymi i realizowa-
nymi okazaly si¢ takie wartosci, jak: jako$¢ pracy, odnoszenie sukcesu, osiagnigcie
satysfakcji przez klienta, utrzymanie tempa pracy w kontekscie konkurencyjnosci,
praca zespolowa, zaangazowanie, wzajemny szacunek (tab. 1).

Sa to wazne warto$ci dla sytuacji odnowy. Wigkszo$¢ bywata identyfikowana
w roznych badaniach. Mozna domniemywac, ze nastgpuje ich utrwalenie, zako-
twiczenie w §wiadomosci pracownikow. Nawet orientacja na klienta, ktora pare lat
temu wprowadzono do polskich przedsigbiorstw jako warto$¢, stala si¢ uznawana
i powszechnie (65,7%) realizowana. Stabo jednak dostrzegali jej rol¢ w wyznacza-
niu zachowan pracownikéw. Co siodmy badany nie ustosunkowat si¢ do tej wartosci
oraz rzadko (41,2%) uznano za wazne zachgcanie klientéw do stawiania wysokich
wymagan producentom czy ustugodawcom.

Analiza wynikoéw zawartych w tab. 1 pozwolita na stwierdzenie, ze w deficy-
cie — w sensie uznawania i realizowania istotnych dla przebiegu procesow odnowy,
sq takie warto$ci, jak: wzajemne dostosowywanie si¢ i wymiana wiedzy poprzez
wertykalne i horyzontalne komunikowanie si¢ migdzy czlonkami organizacji oraz
autonomia pracownikow.

Odpowiedzialnos$¢ jest najczesciej (35,2%) uznawang i realizowana wartoscia
w matych przedsigbiorstwach, spotkach (42,3%) i w handlu (19,7%) niz w pozo-
statych branzach, mniej powszechnie (25,4%) w mikro i duzych organizacjach,
w prywatnych (22,5%) i znacznie rzadziej — w przemysle (15,4%). Natomiast oma-
wiang warto$§¢ najpowszechniej odczuwaja pracownicy duzych przedsigbiorstw
(39,3%) i stabiej (32,1%) — prywatnych, oraz osoby zatrudnione w handlu i przemy-
sle (14,3%). Te wartos$¢ najpowszechniej uznaja i realizuja pracownicy operacyjni
(40,9%) oraz osoby, ktore zmienialy dwa i wigeej razy miejsce pracy (ok. 49%).
Ostatni odczuwaja ja najczesciej (57,1%), podobnie jak specjalisci (50,0%).

Kolejna warto$¢: orientacja na zrozumienie potrzeb klienta i jego wymagan
jest najpowszechniej uznawana i realizowana w matych (32,8%) 1 duzych (31,3%)
przedsigbiorstwach oraz w spotkach (47,8%). I tam jest najczgsciej (36,7%) odczu-
wana przez pracownikow. Ta wartos¢ jest uznawana i realizowana przede wszyst-
kim w handlu (20,9%) i przemysle (16,4%), cho¢ niezbyt powszechnie. Natomiast
jest odczuwana w wymienionych uprzednio branzach (handel, przemyst), a ponadto
w budownictwie (10%).
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Tabela 1. Warto$ci w organizacji

Uznawane Brak
. . Odczuwane s
Lp. Wartosé i realizowane odpowiedzi
N w % N w % N w %
1 | Odpowiedzialno$¢ 71 69,6 30 29,5 3 2,9
2 | Orientacja na zrozumienie potrzeb klienta
1jego wymagan 67 65,7 31 30,4 5 4,9
3 | Uczciwosé 66 | 64,7 37 | 36,2 1 1,0
4 | Wzajemna pomoc 66 64,7 34 33,3 3 29
5 | Wiarygodnos¢ 62 60,8 39 | 383 3 2,9
6 |Jakos$¢ pracy 58 56,9 | 45 44,1 2 2,0
7 | Odnoszenie sukcesu 58 56,9 39 38,2 5 49
8 | Osiagnigcie satysfakeji przez klienta 57 55,9 | 40 39,3 6 5,9
9 | Utrzymanie tempa pracy w kontekscie
konkurencyjnosci 57 55,9 37 36,3 8 7,8
10 | Praca zespotowa 56 54,9 45 44,1 2 2,0
11 | Zaangazowanie 55 53,9 45 442 3 2,9
12 | Wzajemny szacunek 53 | 52,0 | 49 | 48,0 1 1,0
13 | Lojalno$¢ 51 50,0 | 49 | 48,1 3 2,9
14 | Poziome komunikowanie si¢ migdzy
zespotami/komoérkami 51 50,0 46 45,1 6 5,9
15 | Zachecanie klientow do stawiania nam
wysokich wymagan 42 41,2 47 | 46,1 14 | 13,7
16 | Autonomia 39 38,2 52 51,0 12 | 11,8
17 | Skuteczna komunikacja pionowa w obu
kierunkach 37 36,3 62 60,8 4 3.9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Omawiana warto$¢ jest uznawana i realizowana najpowszechniej przez specja-
listow (37,3%) 1 nieco rzadziej (34,3%) przez pracownikdow operacyjnych. Ostatni
najczesciej ja odczuwajg. Natomiast nikta jest powszechno$¢ odczucia (20%) wérod
kierownictwa.

Uczciwo$¢ jest najpowszechniej uznawana i realizowana w matych przedsigbior-
stwach (36,4%), w spotkach (43,9%) i bardzo rzadko (16,7%) w handlu, w innych
branzach — prawie wcale. Natomiast odczuwaja potrzebg tej warto$ci najczesciej
(40%) w duzych przedsigbiorstwach, znacznie rzadziej w prywatnych (28,7%).
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Omawiang warto$¢ uznaja i realizuja pracownicy operacyjni (39,4%) i specjali-
sci (33,3%) 1 te kategorie odczuwaja jej potrzebg. Rowniez 1 w przypadku tej war-
tosci jest ona powszechniej uznawana i realizowana przez osoby o wigkszej liczbie
zmian miejsca pracy (48,5%). | one tez ja powszechniej odczuwaja.

Wartos¢ wzajemna pomoc jest najpowszechniej uznawana i realizowana w ma-
tych przedsigbiorstwach (34,8%), a odczuwana przez pracownikéw duzych przed-
sigbiorstw (36,4%), zatrudnionych w spotkach (42,4%), w handlu (21,2%) oraz bar-
dzo rzadko w przemysle i budownictwie (12,1%).

Najpowszechniej uznaja i realizujq t¢ warto$¢ pracownicy operacyjni, a odczu-
waja czgsciej — specjalisci. Rowniez, jak w przypadku poprzednich wartosci, czg-
$ciej odczuwaja ja pracownicy, ktérzy zmienili dwa i wigcej razy miejsce pracy.

Wiarygodnos¢ jest uznawana i realizowana prawie tak samo powszechnie w ma-
tych (30,7%) 1 w duzych (29,0%) przedsigbiorstwach i w nich jest tez najczgsciej
odczuwana przez pracownikoéw. Najczesciej jest uznawana i realizowana w spotkach
i prywatnych firmach oraz w handlu i w nim tez najcze¢sciej odczuwana.

Omawiang warto$¢ najpowszechniej uznaja i realizuja pracownicy wykonawczy
(40,3%) oraz rzadziej — kierownicy (32,3%), ale odczuwaja najczesciej specjali$ci
(48,7%). Roéwniez najpowszechniej, jak w przypadku dotychczas oméwionych, te
wartos$ci uznaja i realizuja osoby, ktore zmienialy dwa i wigcej razy pracg. I tak samo
jest w przypadku odczuwania tej wartosci.

Propagowanie zaprezentowanych wartosci najczeséciej dokonuje si¢ podczas
zebran (69,6%), szkolen (59,8%), bezposrednich spotkan z klientem (50,0%), im-
prez okolicznosciowych (47,1%) i wyjazdéw firmowych (37,3%). Bardzo rzadko:
podczas seminariow (7,8%) 1 na kartkach bezposrednio przekazywanych pracowni-
kom (5,9%). Wymienione najczgstsze sposoby propagowania sa stosowane przede
wszystkim w matych i duzych przedsigbiorstwach®.

4. Czy preferowane zachowania kierownikow
wobec pracownikow sprzyjaja odnowie?

Chcac odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie, prosilisSmy badanych o wskazanie
zachowan preferowanych przez kierownikow wobec pracownikéw. Okazalo sig, ze
wigkszo$¢ (73,6%) kierownikow pomija pracownikdéw przy analizowaniu waznych
problemow organizacji, rzadko (38,2%) stosuje si¢ burze¢ mozgow celem rozwiazy-
wania problemoéw przedsigbiorstwa (tab. 2).

Wigkszo$¢ menedzerow (69,6%) koncentruje si¢ na efektywnosci, ktora uznaja
za wazniejsza niz pomyslowos¢ (zachowania sprzyjajace innowacjom) pracowni-

5 Jak zauwaza Ch. Fourier, to w przedsigbiorstwach, w ktorych zatrudnienie przekroczy dziesigciu
pracownikdéw, systematyczny wzrost ich liczby stanowi utrudnienie np. w obiegu decyzji (za: [Czerska,
Rutka 2004, s. 25]). Wyjasnia to takze koncepcja Greinera i ujgte w niej kryzysy organizacji. W matych
organizacjach formalizacja nie jest potrzebna, wymienione sposoby propagowania sg naturalne, a funk-
cjonowanie duzych organizacji wymaga formalizacji, przyjecia zasad, a te sa jednymi z wazniejszych.
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kow. Wielu nie daje czasu w ciagu dnia na: tworcza zabawe (70,6%), szalone pomy-
sty (61,8%) czy wyprobowywanie nowych inicjatyw (52%). Czgs¢ (49%) pozwala
na tradycyjne tworcze dzialanie, czyli zgloszenie uwag/pokazywanie efektow.

Tabela 2. Powszechnos$¢ zachowan menedzeréw wobec pracownikow

. Brak
A 0,
Liczba wskazan (w%) odpowiedzi
Zachowanie
zawsze 1 prawie nigdy
Zawsze lub prawie nigdy
Analizowanie waznych probleméw tylko przez 73,6 24,5 2,0
kierownikéw (bez udziatu pracownikow)
Koncentracja wytacznie na efektywnosci, ktdra 69,6 25,5 4.9
uznaje si¢ za wazniejsza niz innowacje
Zaniedbywanie techniki burzy mézgow 56,9 38,2 4,9
Obarczanie pracownikéw wina za porazki 56,8 41,2 2,0
W szkoleniach pomija sig rozwijanie takich
umiej¢tnoscei, jak:
— przystosowanie si¢ do zmian 55,8 40,2 39
— zadawanie pytan 49,0 45,1 5,9
— poszukiwanie pomystow 48,1 45,1 6,9
— analizowanie probleméw 47,1 47,1 5,9
W systemie motywacyjnym nie uwzglednia si¢ 51,0 46,1 2,9
kryteriow zwiazanych z innowacyjnoscia
Krytykowanie nowych pomystow, wytykanie 50,0 45,1 4,9
ich stabych punktow
W ciagu dnia pracy nie ,,daje si¢” czasu na:
— wyproébowywanie nowych inicjatyw 44,2 52,0 3,9
— szalone pomysty 32,4 61,8 5,9
— tworcza zabawe 21,6 70,6 7,8
W opracowywaniu zmian pomija sig 44,1 51,0 39
pracownikow, ktorzy kontaktuja si¢ z klientami
Unikanie rekrutowania pracownikow $miato 41,1 52,9 5,9
myslacych, odwaznych, poszukiwawczych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Ponad potowa (56%) kierownikow obarcza pracownikow wina za porazki, kry-
tykuje ich nowe pomysty (51%). W szkoleniach rozna jest powszechnos¢ pomijania
rozwoju takich umiejetnosci, jak: zadawanie pytan (49%), przystosowywanie pra-
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cownikow do zmian (55,8%), poszukiwanie pomystow (48,1%) czy analizowanie
problemow (47,1%).

W motywacyjnym nie uwzglednia si¢ kryteriow zwiazanych z innowacyjnoscia
(51%) oraz pomija si¢ w opracowywaniu zmian tych pracownikow, ktorzy kontak-
tuja si¢ z klientami. Niesprzyjajaca dla odnowy przedsigbiorstwa jest powszechnos¢
preferowanych antywartosci w badanych organizacjach, a zwlaszcza: kwestionowa-
nie autorytetow (69,6%), niech¢¢ do ryzyka (59,8%), podtrzymanie standardowych
dziatan (47,1%).

5. Podsumowanie

W sytuacji odnowy, nie tylko nieprzewidywalnych zmian, ale tez w r6znym ich ryt-
mie jedne wartosci ,,wyciszaja si¢” w przedsigbiorstwie, inne staja si¢ wazniejsze.
Wszystko to utrudnia kierujacym nadazanie za rozwojem sytuacji i przewidywanie
przysztosci. Zmieniaja si¢ wprawdzie zachowania pracownikow, u podtoza ktorych
pojawiaja sig nowe normy, a nawet wartosci, ale tez wiele nadal jest aktualnych. Kie-
rujacy powinni wykazywac czujnosc¢ i wrazliwos¢ na te najpowszechniej podzielane
warto$ci 1 konstatowaé, czy wyzwalaja one zachowania organizacyjne pracowni-
kow, sprzyjajace odnowie przedsigbiorstwa.

W badanych przedsigbiorstwach okazaty si¢ nimi: odpowiedzialnos¢, orientacja
na zrozumienie potrzeb klienta i jego wymagan, uczciwos¢, wzajemna pomoc i wia-
rygodnos¢. Przy czym trzeba zwroci¢ uwage na to, ze na te wartosci wskazywato
mniej niz 70% respondentdw, a ich odczucie potrzeby tych wartosci bylo najnizsze
wsrod wszystkich analizowanych. Najpowszechniej odczuwanymi warto$ciami oka-
zaly si¢ autonomia i skuteczna komunikacja pionowa w dot i w gore, a te wartosci
byly najmniej powszechnie realizowane w badanych organizacjach.

Jesli chodzi o wielko$¢ organizacji, na uwage zashuguje to, ze w matych po-
wszechnie uznawano i realizowano wszystkie wartosci, a ich pracownicy odczuwali
przede wszystkim dwie: wiarygodnos$¢ i orientacj¢ na potrzeby klienta. Podobne
wyniki otrzymano dla ostatniej w duzych przedsigbiorstwach i takie same w firmach
zajmujacych si¢ handlem. Wiarygodnos¢ okazata sig¢ warto$cia uznawana, realizo-
wana i1 odczuwana réwniez w przedsigbiorstwach prywatnych, a uczciwos¢ 1 orien-
tacja na klienta — w spotkach.

Interesujace wydaje si¢ realizowanie warto$ci wzajemnej pomocy oraz odpo-
wiedzialno$ci w matych przedsiebiorstwach i odczuwanie ich potrzeby w duzych,
co moze $wiadczy¢ o zbytniej formalizacji tych ostatnich, braku takich warto$ci
w kulturze organizacyjnej albo jej ksztattowaniu.

Zastanawiajaca jest natomiast sytuacja w handlu, gdzie odpowiedzialno$¢
i uczciwo$¢ sa powszechnie uznawane i realizowane, a jednoczes$nie stabo odczu-
wane oraz mato powszechnie odczuwane w prywatnych przedsigbiorstwach. Od-
powiedzialnos¢ jest stabo odczuwana i stabo realizowana w przemysle. Czy sa to
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organizacje, w ktorych owe wartosci rzeczywiscie nie majg znaczenia, czy raczej nie
sa utrwalane w kulturze organizacyjnej?

Biorac pod uwagg poziom pracownika, warto zauwazy¢, ze wartosci uwzglednio-
ne w badaniach sgq uznawane, realizowane i odczuwane przez osoby, ktore zmieniaty
miejsce pracy. Pozadane jest zwigkszanie uczestnictwa osob z wiedza i doswiad-
czeniem. Na uwagg zastuguje takze to, ze takie wartosci, jak: odpowiedzialnosé,
uczciwosé, wzajemna pomoc oraz wiarygodno$¢, sa uznawane i realizowane przez
pracownikow operacyjnych, ale ich potrzebg czgsciej odczuwaja specjali§ci. Warto
wlacza¢ ich w procesy stuzace odnowie. Natomiast wiarygodno$¢ jest stabo uzna-
wana i realizowana przez kierownikdw, co moze mie¢ negatywny wptyw w sytuacji
odnowy. Niepokojace staje si¢ takze nikte odczuwanie przez t¢ kategori¢ responden-
tow orientacji na zrozumienie potrzeb klienta i jego wymagan. Moze to $wiadczy¢
0 postrzeganiu odnowy jako sytuacji na tyle niezwyktej, ze kierownicy uznaja, iz
pracownicy bgda w niej uczestniczy¢ bez wzgledu na ich zachowanie. Biorac jednak
pod uwagg to, ze antywartoscia jest kwestionowanie autorytetu, powstaje pytanie:
czy do realizacji koniecznych dziatan w sytuacji odnowy wystarczy wykazane uzna-
wanie, realizowanie i odczuwanie przez pracownikoOw operacyjnych orientacji na
klienta? Tym bardziej, ze raczej nie podejmuja oni ryzyka i stosuja standardowe
dzialania.
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VALUES — AN IMPORTANT ELEMENT OF ORGANIZATIONAL
CULTURE IN TERMS OF RECOVERY
(IN THE LIGHT OF RESEARCH RESULTYS)

Summary: The article presents the importance of organizational culture in terms of recov-
ery, in particular the attention is focused on the values recognized and implemented in the
organization and desired by workers, and on negative values that determine whether to reduce
the chances of sanitation. The results of studies show the universality of values and negative
values.
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