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1. Wstep

Zachowanie nowego pracownika w organizacji uwarunkowane jest przez wiele
roznych, ale $cisle ze sobg powiazanych czynnikow i kazdy z nich odgrywa istotna
rolg w ksztattowaniu procesow przystosowawczych. Niektore z wyrdznionych de-
terminant (zob. rys. 1) maja decydujace znaczenie w pierwszych dniach nowej pracy
(np. szkolenie wstgpne, wprowadzenie do pracy), a inne ksztaltuja ten proces dlugo-
falowo (np. kultura organizacyjna, system komunikacyjny, system motywacyjny).

Wyro6znione czynniki wskazuja nowicjuszowi kierunkowe zadania, ksztattuja
jego wewngtrzng motywacj¢ oraz stuza optymalnemu wykorzystaniu jego kompe-
tencji. Obecnie szczegdlnego znaczenia nabiera kultura organizacyjna w procesie
adaptacji nowo zatrudnionego. Wedtug Z. Janowskiej [2001, s. 93] problem ten do-
tyczy miedzy innymi sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo zatrudnia u siebie obcokra-
jowcow. Nie byloby w tym nic szczegdlnego, gdyby nie fakt, ze Japonczyk pode;j-
mujacy prace w Stanach Zjednoczonych czy Amerykanin w Szwecji, wchodzac do
nowych przedsigbiorstw, wnosi nie tylko wtasne doswiadczenie i kulturg osobista,
ale przede wszystkim wchodzi do organizacji z kultura swojego kraju. Kultury or-
ganizacyjnej mozna si¢ nauczy¢, ale nalezy pamigtaé, ze tworzy si¢ ona pod silnym
wptywem kultury narodowej, co powoduje, ze podejmujac pracg za granica, pra-
cownik musi zmieni¢ swdj system wartosci. Jest to duze utrudnienie w procesach
przystosowawczych nowego pracownika.

Innym przyktadem jest podejmowanie przez potencjalnych kandydatéw pracy
u zagranicznych inwestorow. Pracownicy, ktorzy podjeli prace w takich firmach,
zwracaja uwage na te elementy, ktére sa dla nich nie do zaakceptowania (np. $pie-
wanie hymnow, okrzyki, ktore maja obudzi¢ ducha walki do pracy, poklepywanie
pracownikoéw, przeplatanie zycia prywatnego z praca, zarzadzanie przez zastrasza-
nie, system komunikacji oparty na potakiwaniu, ukryte formy kontroli pracownikow
itp.). Nowi pracownicy, ktorzy byli wysytani na szkolenie za granicg, jak sami pod
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Rys. 1. Podstawowe determinanty ksztattujace procesy adaptacyjne nowego pracownika

Zrédto: [Zarczynska 2008].

kreslaja, nie byli w ogdle przygotowani na spotkanie z kultura innego kraju, zasko-
czyt ich nie tylko brak mozliwosci skutecznego komunikowania sig, ale tak bardzo
rozne podejscie do wykonywania samej pracy, sposobu spedzania czasu wolnego,
zachowan w pracy i poza nig, organizacji przerw w pracy, relacji pracownik — prze-
tozony'. Czynniki te powodowaty wydtuzanie procesu adaptacyjnego oraz brak ak-
ceptacji tych elementow kultury organizacyjnej, ktore byly sprzeczne z warto$ciami
1 przekonaniami pracownikdéw. Wyjsciem z takiej sytuacji jest doprowadzenie do
kompromisu miedzy dalekowschodnim stylem zarzadzania a kultura danego kraju.
Jesli te réznice kulturowe nie beda minimalizowane, to oprocz konfliktow w fir-
mie czy wysokiej rotacji pracownikow, pracodawca moze straci¢ swoj wizerunek na
rynku pracy. Rozwiazaniem moze tez by¢ proces rekrutacji, podczas ktorego obie
strony — zaréwno kandydat, jak i przedsigbiorstwo, daza do wzajemnego dopaso-
wania si¢ pod wzgledem preferowanych wartosci. Sytuacja taka z pewnoscia stawia
wyzwanie, jakim jest zarzadzanie réznorodnoscia — kultur, systemow spotecznych,
norm politycznych i prawnych. Menedzerowie nie powinni dazy¢ do ujednolicenia
na sit¢ norm, warto$ci, zwyczajow — chodzi, jak juz podkreslono, o swoisty kompro-
mis oraz szacunek dla odmiennosci roznych kultur [Armstrong 2007, s. 103].

! Na podstawie wywiadow prowadzonych z nowymi pracownikami w latach 2006-2007.
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2. Definicja kultury organizacyjnej oraz jej skladniki

Aby zrozumie¢, jak ksztattowany jest proces przystosowania, nalezatoby wyjs¢
od definicji omawianego zagadnienia. Z definicji, ktéra podaja Furnham i Gunter
(cyt. za [Armstrong 2007, s. 250]) wynika ze, kultura organizacyjna stanowi spo-
teczne spoiwo i wytwarza poczucie wspdlnoty, przez co przeciwdziata procesom
roznicowania, daje wspolny system znaczen czy symboli, ktore stanowia podsta-
we skutecznego komunikowania si¢ 1 wzajemnego zrozumienia. Dobra kultura jest
spojna i wspolna dla wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. Stanowi o wyjatko-
wosci danej organizacji, o tym, co ja wyrdznia od innych. Dla nowych pracownikow
nabiera ona szczegdlnego znaczenia, poniewaz dostarcza nowo zatrudnionemu cen-
nych informacji o zachowaniach w przedsigbiorstwie, a zwtaszcza wskazuje, jakich
zachowan nalezy unikac, do jakich za$ dazy¢. Jak podkresla jeden z autorow, kultura
stanowi ramy odniesienia, prowadzi do osiagania postawionych celéw firmy [Sto-
ner, Freeman, Gilbert 2001, s. 192]. Kultura obejmuje to, co taczy i jest wspdlne dla
pracownikéw, usuwajac to, co indywidualne i ré6znicujace [Sikorski 1999, s. 247].

Jak wynika z zaprezentowanych definicji, kultura wymusza dopasowanie no-
wych pracownikéw do funkcjonujacych w przedsigbiorstwie norm i wartosci. Ana-
lizujac procesy przystosowawcze przez pryzmat kultury organizacyjnej, nalezatoby
omo6wic te jej sktadniki, ktore ksztaltuja owe procesy (zob. rys. 2).

Kultura
organizacyjna
v : v
warto$ci normy artefakty

Rys. 2. Sktadniki kultury organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Armstrong 2007, s. 250].

Dla nowo zatrudnionego pracownika istotnym sktadnikiem kultury sa wartosci,
ktore wiaza si¢ z wiara w to, co dla przedsigbiorstwa najwazniejsze i co dla jego
dobra powinno si¢ wydarzy¢. Im te wartosci sa silniejsze, gigbiej zakorzenione, tym
mocniejszy wplyw wywieraja na zachowania pracownikow w organizacji. Z kolei
normy sg dla nowych pracownikow i pracownikow w ogole cenng wskazowka, jak
postgpowac; mowi sig o nich, ze sa to niepisane zasady postgpowania w organizacji.
Najczesciej normy sa przekazywane podczas nieformalnych spotkan lub sa wyra-
zane w zachowaniu na co dzien w pracy. W procesie adaptacji nabieraja szczeg6l-
nego znaczenia, poniewaz mowia pracownikom, co trzeba robié¢, a czego nie, jak
si¢ zachowac¢, a jakich zachowan nalezy unikaé¢. Moga one dotyczy¢ nastgpujacych
aspektow zachowania:
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— stylu zarzadzania — dotyczy wypracowania relacji przetlozony—pracownik,

— przyjetej etyki zawodowej — np. ,,caly czas rob wrazenie zapracowanego”, ,,wy-
gladaj na zrelaksowanego”, ,,pracuj po godzinach”,

— statusu — jego znaczenia i czy w organizacji istnieja jego wyrazne symbole,

— efektow — dotyczy strategii zorientowanej na wyniki,

— polityki — jaka odgrywa rolg, czy jest traktowana jak normalne zachowanie, czy
nie jest akceptowana w otwartej formie,

— wiladzy — jak jest wykorzystywana przez menedzeréw, czy daje poczucie prze-
wagi nad pracownikami,

— lojalnos$ci — czy jest wymagana i traktowana jako oczywisty wymog, czy tez nie
bierze sig jej po uwage,

— przystgpnosci — czy jest szansa porozmawiac z kierownictwem, czy wszystkie
ustalenia odbywaja si¢ za drzwiami zamknigtymi dla zwyktych pracownikow,

— gniewu — w jaki sposob jest wyrazany — otwarcie czy moze za pomoca posuni¢é
politycznych,

— formalnosci — czy sposob zwracania si¢ do siebie pracownikéw jest formalny,
czy panuje fraternizacja, czy uzywa si¢ zwrotow grzecznosciowych, czy sa na-
rzucone normy co do ubioru, czy styl dowolny, np. ,,kolorowy piatek™ — jako
odstepstwo od sztywnych zasad w inne dni tygodnia [Armstrong 2007, s. 252].
Ostatni z wyroznionych sktadnikow to artefakty, czyli widoczne aspekty kul-

tury organizacyjnej (wyjazdy integracyjne, jesienne grzybobranie, sposoéb komuni-

kowania si¢ w firmie, biuletyn firmowy, fraternizacja, sposob przyjmowania gosci

w firmie, sposdb rozmowy z klientami, coroczne paczki dla dzieci na $wigta itp.).

Artefakty stanowia wazne zrodto informacji dla nowicjusza, umozliwiaja zrozumie-

nie i przyjecie nie tylko wartosci i norm stworzonych przez wspotpracownikow, ale

réwniez sposoboéw myslenia i dziatania. Stopien zaakceptowania czy tez zgodnosci
co do realizacji wlasnych celow z celami organizacji bedzie decydowal o pozostaniu

w przedsigbiorstwie lub jego porzuceniu.

3. Elementy kultury organizacyjnej

Wyroéznione sktadniki kultury organizacyjnej (warto$ci, normy, artefakty) do-
starczaja nowemu pracownikowi istotnych informacji, spetniajac tym samym funk-
cje wychowawcza, wyjasniajaca, utatwiajac lub utrudniajac przebieg procesow
adaptacyjnych w przedsigbiorstwie. Poniewaz nadrzednym zadaniem nowego pra-
cownika jest ,,nauczenie si¢” kultury organizacyjnej, to podchodzac do adaptacji
w ten sposob, nalezatoby odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb nowi pracownicy
moga si¢ tej kultury nauczy¢. Odpowiedzi na tak postawione pytanie mozna szukaé
w elementach kultury organizacyjnej (zob. rys. 3) i sposobach ich przekazywania
nowym pracownikom.

2 W jednej z wroctawskich firm pracownicy w ustalony dzief tygodnia nie musza by¢ ,,pod kra-
watem”.
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Rys. 3. Elementy kultury organizacyjnej ksztattujace proces adaptacyjny nowego pracownika

Zrédto: [Zarczynska 2008].

Jak podaje C. Sikorski [2001, s. 236], do najwazniejszych, najsilniej oddziatuja-

cych elementow kultury organizacyjnej naleza:

Rytualy — ktére moga przyjmowaé rézne formy, jednak ich dominujaca cecha
jest przekaz. Rytualny charakter moze mie¢ np. sposob przywitania nowego
pracownika przez kadr¢ menedzerska, sposob awansowania, karania czy tez
nagradzania. Rytuaty moga przybra¢ forme obchodzenia szczegélnych rocznic
firmy, imienin lub urodzin pracownikow. Réznego rodzaju zebrania i spotka-
nia z pracownikami tez wykazuja pewne cechy rytualu. Ponadto, jak podkresla
K. Konecki [1994, s. 48], rytualy pomagaja nowym pracownikom zrozumie¢
otaczajaca ich niepewnos¢, zredukowac nieprzewidywalna przyszio$¢ i odna-
lez¢ si¢ w trudnej dla nich sytuacji. Likwidujac stres i niepewno$¢, tworza one
tzw. pseudopewnosc¢, ktoéra umozliwia dziatanie nowego pracownika w przed-
sigbiorstwie.

Symbole materialne — ze wzgledu na przebieg procesu adaptacyjnego identy-
fikacja symboli przez nowego pracownika, badz to w postaci formuly lingwi-
stycznej (hasta, skréty), badz tez w postaci fizycznej (ubiér, fryzura, noszenie
odznak), jest bardzo istotna. Utatwia szybkie rozpoznanie wlasciwych zachowan
i wplywa na przyjecie ich jako wlasnych.

Jezyk — specyficzny dla kazdej instytucji, uksztattowany w toku codziennej
pracy. Bardzo czgsto jezyk jest zrozumiaty wylacznie dla pracownikow danego
przedsigbiorstwa. Dlatego tez dla nowicjusza bardzo wazne jest wprowadzenie
w $wiat stosowanych kodoéw jezykowych, aby rozumiat, co si¢ do niego mowi,
i nie czut sig¢ obco. Nowych pracownikow wrecz przytlaczaja skroty, wyrazenia
zargonowe, ktore jednak po kilku miesigcach staja si¢ rowniez czgscia ich jezy-
ka. Problemem tez sa znane i opowiadane przy kazdej okazji anegdoty, historie
z zycia firmy, ktorych nowicjusz jeszcze nie zna.

Mity — opowiadane rozmaite historie i opowiesci zwiazane z powstaniem firmy,
szczegblnie waznymi wydarzeniami, rocznicami czy ludzmi, ktérzy w jakis$ spo-
sob utrwalili si¢ w pamigci pozostatych wspotpracownikow. Maja one charakter
wychowawczy, nowym pracownikom daja do zrozumienia, co w danej kulturze
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jest akceptowane, a takze to, czego tolerowac si¢ nie da. Mity spetniaja réwniez
funkcje wyjasniajaca i utwierdzajaca nowo zatrudnione osoby o stusznosci przy-
jetych przez dana organizacjg takich, a nie innych wzoréw zachowan.

* Bohaterowie — osoby z duzym autorytetem, cieszace si¢ zaufaniem i szacun-
kiem, ktore posiadaja szczegdlne cechy i w zwiazku z tym stanowia wzor do
nasladowania przez pozostatych pracownikoéw. Takim bohaterem moze by¢ za-
lozyciel firmy lub pracownik, ktory zastuzyt si¢ dla firmy, osiagajac wysoka
skutecznos¢ pracy.

4. Kierunki wplywu kultury organizacyjnej na proces adaptacji

Nalezy bezwzglednie podkresli¢, ze kultura organizacyjna odgrywa strategiczna
rol¢ w ksztaltowaniu procesow adaptacyjnych w organizacji. Akceptacja i dostoso-
wanie si¢ do wypracowanych przez konkretne przedsigbiorstwo wartosci jest klu-
czem do czynnego przystosowania pracownika, jego zintegrowania i pézniejszego
zatrzymania. Kultura powinna zatem spetia¢ funkcje przede wszystkim wyjasnia-
jaca 1 wychowawcza w procesie adaptacyjnym nowego pracownika, a dtugotrwaty
proces socjalizacji nowych pracownikow, swiadome dziatanie podejmowane przez
przedsigbiorstwo beda decydowaty o stopniu integracji pracownika z organizacja.
Kultura organizacyjna bedzie sprzyjaé procesom przystosowania nowego pracowni-
ka do organizacji dzigki:

* wypracowaniu wspolnego jezyka, ktory umozliwi sprawne i jednoznaczne ko-
munikowanie si¢ pracownikow,

e okresleniu kryteridéw przynaleznosci do danej grupy lub odrzucenia,

» zaspokajaniu potrzeb spotecznych, zwiazanych z kolezenstwem i przyjaznia na
tle wspdlnych przekonan i doswiadczen,

* wyznaczeniu regul stratyfikacji spolecznej w grupie (relacje miedzy przetozo-
nym a podwtadnym, sprawowanie wtadzy, pozyskiwanie autorytetu),

* ograniczeniu poczucia lgku i niepewnosci w srodowisku pracy (por. [Wiliams,

Dobson, Walters 1989]).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze proces przystosowania nowego pracowni-
ka do kultury organizacyjnej zostat uwienczony sukcesem, jesli odnalazt on swoje
miejsce w grupie, przydzielona rola i obowiazki sa zgodne z jego kompetencjami,
a on sam czuje si¢ komfortowo w nowym miejscu pracy. Zna oczekiwania swoje-
go przetozonego, wie, co nalezy do jego obowiazkow, rozumie kod przekazu, wie,
jakimi metodami moze si¢ postuzy¢, jakich regut i procedur przestrzegac. Przyjat
réwniez obowiazujace normy wypracowane przez organizacj¢ i jej uczestnikow,
wie, za co bedzie oceniany i wedtug jakich kryteriow. Zaakceptowanie przez zespot
wspotpracownikdéw daje mu poczucie pewnosci siebie co do posiadania odpowied-
nich kompetencji. Rozumie nie tylko swoje wlasne zadania, ale dzigki znajomosci
misji, wizji 1 strategicznych celéw organizacji rozumie caloksztatt funkcjonowania
przedsigbiorstwa.
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ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN ADAPTATION
PROCESSES OF ANEW EMPLOYEE

Summary

This article aims to present the impact of organizational culture on a newly recruited employees.
The culture is one of the most important factors determining the duration of the adaptation process
as well as an effective means of building employment bonds so important for a new employee. The
acceptance and the accommodation to the values determined by a company become a key for an active
adjustment of an employee, his integration with the organization and his further retention.
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