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1. Wstep

Celem artykutu jest prezentacja metody tworzacej podstawe do zmian w kul-
turze organizacyjnej przedsicbiorstwa. Poniewaz przyjeto za wiarygodna tez¢ o mo-
tywacyjnym charakterze kultury organizacji, w artykule proponuje si¢ narzedzie
do maksymalizowania oddzialywania tego motywatora. Wynika to z przyjetego
zalozenia, ze im bardziej sSrodowisko pracy jest przez pracownika definiowane
jako korzystne, tym wicksze bedzie jego zainteresowanie wykonywaniem pracy
wilasnie w tym Srodowisku. W tym zakresie przed strukturami przedsiebiorstwa
odpowiedzialnymi za zarzadzanie personelem powinno sta¢ zadanie tworzenia
pozadanej przez pracownikow kultury organizacji.

Analize, ktorej celem w dalszej kolejnosci ma by¢ wdrozenie wnioskow,
przeprowadzono na gruncie przedsiebiorstwa znajdujacego si¢ w powiecie no-
wosadeckim, dominujacego w swej branzy. Badanych pracownikéw przedsie-
biorstwa podzielono, uwzgledniajac ich pozycje w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa.

W tworzeniu mechanizméw kreujacych kulture organizacji lub zmiany w niej
idace w pozadanym przez pracownikow kierunku proponuje si¢ uwzgledni¢ me-
todologie stosowana w procesach decyzyjnych. W tym aspekcie wybrano metode
wielokryterialnego procesu decyzyjnego AHP (Analityc Hierarchy Process). Przyje-
to, ze metoda ta umozliwi priorytetowe ukazanie poszczegolnych elementéw kul-
tury, ktore winny by¢ stymulowane w pracach dziatu personalnego analizowanego
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przedsiebiorstwa. Ujecie priorytetowe pozwala na wyznaczenie sily oddziatywania
danego elementu kultury organizacji na danego pracownika, a przez niego i na
cala grupe. Material badawczy uzyskano, stosujac narzedzie ankiety.

2. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa
jako przedmiot badan

Kultura organizacyjna spelnia role systemu wkomponowujacego nowo za-
trudnionego pracownika w struktury organizacji. Jest ona zorientowana na
maksymalizacje stopnia realizacji celéw przedsiebiorstwa. Oddziatujac na jeden
z czynnikéw dziatalno$ci operacyjnej (prace ludzka) spetnia funkcje katalizujaca
wobec realizacji celéw ekonomicznych organizacji gospodarczej. Jej identyfikacja
umozliwia przekazanie osobom zarzadzajacym organizacja narzedzia stuzacego
pozaptacowemu motywowaniu pracownikow.

Wspolczesna nauka o zarzadzaniu nie zdotala w pelni zdefiniowa¢ pojecia
kultury organizacji, dlatego tez zasadne jest positkowanie si¢ dorobkiem pokrew-
nych nauk spotecznych, jak chociazby socjologii czy kulturoznawstwa.

Celem kultury organizacji, z punktu widzenia intereséw przedsicbiorstwa,
jest uzyskanie dodatniej synergii w dzialalnosci podstawowej. Musi wiec ona
zawiera¢ w sobie:

— warto$ci czy wzorce propagowane przez organizacje,

— elementy kontrolne w zakresie przestrzegania wspominanych wartosci czy
stosowania si¢ do wzorcoOw zachowan,

— propagowanie postaw analitycznych opartych na kwalitatywnych aspektach

w realizacji dziatan (skutkéw dzialan) propagowanych przez organizacje,

— alokacje celéw organizacji na poszczegdlnych pracownikow.

Pierwsza grupa definiuje poziom socjalizacji organizacyjnej. Jest nia wlasciwe,
z punktu widzenia organizacji, zdefiniowane przekonanie jej cztonka o tym, co
jest dla przedsiebiorstwa optymalne. Rownoczesnie wyraza ona dazenie do re-
alizacji celow pozadanych i zapobieganie dzialaniom wykraczajacym poza reguty
spoleczne obowiazujace w organizacji jako tabu.' Kultura organizacyjna wynika
z weryfikacji i selekcji zachowan czlonkéw organizacji. Ksztaltowanie postaw
wsrod pracownikéw definiowane jako kultura organizacji mozna stymulowac.
Celem takiego dzialania jest uzyskanie postaw pracowniczych odpowiednich do
realizacji strategii przedsi¢biorstwa.

! Najdobitniej ten zakres realizacji kultur organizacyjnych wyraza francuskie: je ne sais quoi, okresla-
jace wszelkie ograniczajace je sposoby zachowania si¢, sposoby dziataf, artykutowania mysli, postaw
zyciowych.
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Pracownicy z kolei prezentuja podejScie motywacyjne. W tym aspekcie kul-
tura organizacji wyznaczana jest poziomem zapotrzebowania pracownikéw na
realizacje ich prywatnych, partykularnych celéw.

Uogolnienie wagowe poziomu motywacji z uwypukleniem poszczegdlnych ich
zespoléw ma istotne znaczenie w opracowaniu strategii zarzadzania zasobami ludz-
kimi przedsiebiorstwa. Winno by¢ ono odnoszone do ogéhu pracownikéw, a takze
0s0b, ktérych zaangazowaniem organizacja potencjalnie jest zainteresowana. Podzia-
hu nalezy dokonag, stosujac szablon wzoru organizacyjnego przedsicbiorstwa, przy
czym najczesciej spotykang w Polsce siatka organizacyjna jest model liniowy.?

Wystepujace relacje miedzy pracownikami przedsiebiorstw stanowia zasadni-
czy element kultury organizacyjnej. Na tym gruncie definiuje sie tez typy kultury
organizacyjnej (tab.1).

Tabela 1
Kultury organizacyjne przedsiebiorstw

Lp. Typ kultury Charakterystyka Forma organizacyjna
przedsiebiorstwa
1 |Kultura O duzym stopniu relacji towarzy- Nowo powstale, preznie
wspolnoty skich, gtéwnie miedzy wspdlnikami | rozwijajace sie przedsie-
dazacymi do osiagniecia wspolnego | biorstwa
celu biznesowego
Duzy stopien relacji towarzyskich Duze przedsiebiorstwa
(tzw. grupy wzajemnej adoracji) z wieloletnia tradycja oraz
miedzy pracownikami przedsi¢bior- | o malej fluktuacji zatrud-
stwa nienia
2 | Kultura W relacjach spotecznych w ramach | Przedsiebiorstwa pionier-
interesu organizacji dominuje motywacja skie oraz o duzej fluktu-
finansowa. Organizacja charaktery- |acji zatrudnienia
zuje sie: wewnetrzna konkurencja,
maksymalizacja efektywnosci
3 | Kultura O duzym stopniu stosunkéw towa- | Przedsicbiorstwa o struk-
sieciowa rzyskich i niskim poziomie solidar- | turach miedzynarodo-
nosci. Wspolpraca oparta jest na wych, czesto spotki corki
maksymalnej realizacji celow filii firm o zasiegu globalnym
przy niklym poczuciu realizacji celu
ogolnofirmowego

2 Model liniowy stosowany jest w okoto 79% przypadkéw. Drugi pod wzgledem liczebnosci — model dy-
wizjonalny w zaledwie w 12% przypadkow — por. dla obszaru Matopolski: L. Michalczyk [9, s. 56-58].
Analize we wzmiankowanym artykule oparto na zasadzie ,,20-80" Vilfredo—Pareto — 80% wynikow jest
skutkiem 20% dziatan, a pozostale 20% efektéw osiaga si¢, angazujac kolejne 80% dzialan. Proég mak-
symalizacji w dzialaniach zmierzajacych do realizacji efektu uzyskuje si¢ miedzy 20% a 100% dziatan.
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Tabela 1, cd.

Lp Typ kultury Charakterystyka Forma organizacyjna
przedsi¢biorstwa
4 | Kultura frag- Staba identyfikacja pracownikéw Firmy zatrudniajace obco-
mentaryczna z przedsiebiorstwem przy silnej krajowcow
identyfikacji z wlasna warstwa spo-
teczna lub narodowosciowa. W efek-
cie wystepuje niski poziom inicja-
tywy, brak lub niski poziom relacji
towarzyskich wewnatrz organizacji.
Zaangazowanie w prace jest propor-
cjonalne do uzyskiwanych korzysci
materialnych
5 |[Kultura Relacje pracownicze maja charakter |Przedsiebiorstwa oparte
zachowawcza | $ciSle uporzadkowany i poddany na sztywnej strukturze
hierarchizacji. Wystepuje zjawisko zarzadzania. Przedsiebior-
paternalizmu, w ktérym kierownicy |stwa duze, przede wszyst-
zainteresowani sa wylacznie ta cze- | kim o liniowym modelu
$cia struktur przedsiebiorstwa, ktéra |zarzadzania
bezposrednio kieruja
6 |Kultura Motywowanie przedsiebiorczosci Wiynika z inwencji i cech
innowacyjna pracownikow przy weryfikacji skali | wolicjonalnych kierow-

ryzyka dziatah

nictwa. Nie jest charak-

terystyczna dla zadnego
typu struktury organiza-
cyjnej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J.Penc [12, s. 398-403]; W.G.Dyer [6]

W poszczegblnych przedsiebiorstwach moze dochodzi¢ do polaczenia réz-
nych typéw kultur.

3. Identyfikacja czynnikéw kultury organizacji

wplywajacych na efektywnos¢ pracownikow

Kultura organizacji, z punktu widzenia poszczegdlnego jej cztonka, pod-

danego procesowi socjalizacji, stanowi element teorii motywacji opartej na
kategoriach: potrzeb, celéw, wartosci, przy czym uwzglednia si¢ ich charakter
wagowy [5]. Wyznaczenie jej elementoéw jest tozsame z wyznaczeniem pozada-
nego poziomu oczekiwan pracownikéw dotyczacych ich zadowolenia z pracy.
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A priori przyjmuje si¢, ze zadowolenie z pracy bedzie skutkowatlo wzrostem
efektywnosci pracownikow, zmniejszeniem tendencji fluktuacyjnych oraz uzy-
skaniem efektu dodatniej synergii organizacyjnej w zakresie wynikéw ekono-
micznych przedsi¢biorstwa.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi ZZL (HRM — Human Research Mana-
gement) zaklada sie, ze istnieje mozliwos¢ stymulowania wzrostu poziomu
skutecznos$ci oraz wplywu na jakos¢ prac wykonywanych przez pracownikow
[7]- Warunkiem koniecznym jest jednak rozpoznanie ich potrzeb, a takze wy-
znaczenie poziomu efektywnosci, czyli danie odpowiedzi na pytanie: czy po-
tencjalny wzrost wydajnosci i jako$ci pracy uzasadnia wzrost kosztow realizacji
oczekiwan pracowniczych?

4. Metodyka badan

Celem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie odpowiedzi na pytania: jak
nalezy uksztaltowal organizacje, by zmniejszy¢ ryzyko fluktuacji zatrudnienia
wsrod pracownikéw, ktorych przedsiebiorstwo uznato za wartosciowych? Jak cel
ten wykonac, minimalizujac koszty finansowe przedsiebiorstwa?

Analizujac, wystepujacy w badanym podmiocie, sposéb zatrudniania pra-
cownikéw (umowy zlecenia, nastepnie umowa o prace na czas okreslony,
w kolejnym etapie na czas nieokreslony), przyjeto, ze wartosciowymi (tu:
sprawdzonymi) pracownikami sa ci, ktorzy posiadaja inna niz cywilnoprawna
umowe O prace.

Poniewaz aspekt placowy jest najbardziej kosztotworczym, uznano a prio-
ri, ze wzrost plac jest najmniej pozadany z punktu widzenia przedsiebiorstwa
racjonalnie zachowujacego si¢ na rynku.’ R6wnoczesnie jego wskazania sa nie-
adekwatne dla wzmiankowanego podmiotu badan. Podmiot ten jest dominujacy
na rynku lokalnym - to on wlasnie decyduje o cenach rynkowych pracy w swej
branzy. Z kolei element logistyczny (mozliwosci przemieszczania kapitalu pracy)
ma w wypadku najliczniejszej grupy zatrudnionych (pracownikéw szeregowych,
produkcyjnych) znaczenie drugorzedne wobec faktu oddalenia od najwi¢kszych,
najblizszych rynkéw pracy (Krakoéw — czas przejazdu srodkami lokomocji publicz-
nej: 1-2 h, podobnie Tarnéw).

Zdefiniowanie wagowego udzialu poszczegdlnych elementéw kultury orga-
nizacji jest mozliwe przy wykorzystaniu metod wielokryterialnych. Sposréd tych

3 Badany podmiot korzysta z linii kredytowych, musi wiec wykazywaé odpowiednio wysokie wyniki
finansowe. Maja one wplyw na koszt kredytu uzaleznianego m.in. od wiarygodnosci kredytobiorcy.
Przedmiotem badan nie byly dziatania z zakresu inzynierii rachunkowosci czy tez dzialania z zakresu
wzarzadzania podatkami” (w tych ostatnich aspektach — por. prace L. Michalczyka np. [10]).
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metod jako najbardziej adekwatna wybrano metode AHP (Analytic Hierarchy
Process)*. Zastosowanie metody AHP nawiazuje do procesu decyzyjnego w par-
tycypacyjnym stylu zarzadzania przedsiebiorstwem.

W celu opracowania wariantowych modeli addytywnych okreslono skale
warto$ciowania priorytetow. W tym zakresie przyjeto skale poréwnan opracowang
przez T.L. Satty’ego [14].

Zgodnie z zalozeniami AHP etapami badan byly:

— zdefiniowanie celu,

— zdefiniowanie problemu,

— okreslenie gtéwnych kryteriéw i subkryteriow,

— zebranie opinii respondentdw przy zastosowaniu jako narzedzia wywiadu
lub ankiety,’

— poréwnanie elementéw parami (kazdy z kazdym) w celu ustalenia wartosci
wazonej gtéwnych kryteriow miedzy soba, a takze subkryteriow w ramach
poszczegdlnych gléwnych kryteriow,

— prezentacja wynikow wedlug modelu skali preferencji T.L. Saaty’ego,

— zastosowanie macierzy porownan poszczegélnych priorytetéw do gtéwnych
kryteriow,

— oszacowanie sily zalezno$ci miedzy poszczegoélnymi kryteriami z zastosowa-
niem testow ,,;y — kwadrat” (jako wspolczynnik asocjaciji),

— opracowanie wariantowych modeli,

— poréwnanie wariantowych modeli miedzy soba w odniesieniu do wszystkich
subkryteriow.

4.1. Kryteria badan

Badania przeprowadzono wsr6éd pracownikow firmy znajdujacej si¢ w po-
wiecie nowosadeckim (wojewoddztwo malopolskie). Badania dotyczyly wplywu
kultury organizacji na che¢ pozostania w pracy. Ankietowani otrzymali za zada-
nie uszeregowanie subkryteriow wedlug stopnia osobistych preferencji. Grupy
preferencji zostaly zatwierdzone przez wtasciciela przedsiebiorstwa jako moz-
liwe do zaakceptowania przez niego w zakresie organizacji firmy. By uzyskac
zrozumienie wzmiankowanej ankiety wsréd respondentéw, zastosowano jezyk
opisowy w wypadku definicji teoretycznych terminéw z zakresu zarzadzania
i organizacji.

Wykaz przyjetych kryteriéw i subkryteriow prezentuje tabela 2.

4 Inne najczesciej stosowane metody wielokryterialne to m.in.: ANP, VDA.
> W tym wypadku zastosowano ankiete.
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Tabela 2

Kryteria gtéwne i subkryteria

Lp. Kryterium gléwne Subkryterium

1.1. | Zasady naboru pracowni- Oparcie si¢ na referencjach

1.2. | kow Weryfikacja umiejetnosci

1.3. Testy zdolnosci i osobowosci

1.4. Analiza danych biograficznych (CV)

1.5. Wywiady w dotychczasowym otoczeniu pracownika

2.1. | Zasady wynagradzania za Akord indywidualny (wydajnos¢ poszczegolnych

prace 0sob)

2.2. Akord indywidualny potaczony z czasem pracy (wy-
dajnos¢ usredniona za dany okres)

2.3. Akord grupowy (akord zespotu dzielony miedzy
wszystkich cztonkéw tegoz zespotu)

2.4. Dni6éwka

3.1. | Obowiazujace zasady Przestrzeganie zasad BHP

3.2, |etyczne Przestrzeganie zasad stosunkow interpersonalnych
zgodnych z obowiazujacym prawem pracy

3.3. Przestrzeganie zasad poufnosci w zakresie wykony-
wanych obowiazkéw

3.4. Pozytywny odbiér firmy w jej otoczeniu zewnetrznym

4.1. | Styl zarzadzania® Brak udzialu podwladnych w podejmowaniu decyzji

4.2. Podejmowanie decyzji przez przetozonych po
przeanalizowaniu propozycji wysuwanych przez
podwladnych

4.3. Wspoélne podejmowanie decyzji przy zachowaniu
odpowiedzialnosci za jej realizacje przez przetozo-
nego

5.1. | Transfer informacji w struk- | Informowanie podwladnych o wszystkich dziata-

turze organizacyjnej przed- |niach przetozonych

5.2 |si¢biorstwa Zakres przekazywanych informacji uzalezniony od
indywidualnej relacji podwladny—przetozony

5.3. Informowanie tylko o tych dziataniach, o ktérych
informacja zdaniem przelozonego jest niezbedna
do poprawnego wykonania pracy przez podwtad-
nego

Zrédto: opracowanie wlasne — material wstepny do przeprowadzanych badan

¢ Uznano, ze najbardziej zrozumialy bedzie tu opis zgodny z koncepcja Grooma-Yettona—Jago, por.
[16, 17].

127



Leszek Michalczyk

4.2 Analiza proby

Badania przeprowadzono, uwzgledniajac podziat hierarchiczny pracownikow
w ramach struktury organizacyjnej badanego przedsi¢biorstwa oraz ich przypo-
rzadkowanie do poszczegélnych pionéw organizacyjnych przedsiebiorstwa. Ba-
daniami objeto tych pracownikéw, dla ktérych zatrudnienie w obecnym miejscu
pracy nie jest pierwszym w karierze zawodowej. Stanowig oni wiec grupe, ktora
posiada mozliwos¢ poréwnania co najmniej dwoch sposobéw funkcjonowania
przedsi¢biorstwa. W ramach tej grupy wydzielono:
1) zarzad przedsiebiorstwa — 5 0sOb,
2) pracownikéw administracji (biurowych) — 21 oséb,
3) pracownikéw administracji (ochrona, obstuga techniczna, transport) —
12 o0s6b,
4) kierownikéw dzialéw produkcji oraz magazynu (kierownikéw liniowych) —
11 oséb,
5) pracownikéw produkcji — 422 osoby.

Celem zastosowania powyzszego podziatu bylo dostosowanie czynnikéw
kulturowych do poszczegdlnych grup, a takze unikniecie wplywu statystycznego
zjawiska usredniania wagowego. Na rowni potraktowano potrzeby kilkuosobowego
zarzadu co kilkusetosobowej grupy pracownikéw szeregowych. Z drugiej strony
uzyskuje si¢, zgodny z prawem pracy, zakaz dyskryminacji rozumianej jako od-
mienne traktowanie pracownikéw wykonujacych identyczne lub zblizone funkcje.
Przy konstrukcji modelu motywacyjnego zarzadzania kultura organizacyjna przed-
sicbiorstwa potrzeby wszystkich z powyzszych grup uznano za réwnowazne.

Ankieta objeto wszystkie podmioty badan. Pracownikom zadano pytanie: ,,Jaki
sposob dzialan organizacji preferuja w stosunku do wilasnej osoby?”

Roéwnoczesnie respondentom przedstawiono warianty zamieszczone w tabe-
li 2. Zalecono utozenie preferencji od najsilniejszych do najstabszych, postugujac
sie przy definicji kategorii numeracja analogiczna do pierwszej rubryki w tabeli 2,
a w zakresie wagi preferencji — ,;skala Saaty’ego” przedstawiona w rozdziale 3
niniejszego artykutu.

W ankiecie zastosowano jezyk opisowy, tak by komunikat byt zrozumialy dla
adresata.

Poprawnie wykonanych ankiet uzyskano:

— 5 z grupy pierwszej (100%),
— 19 z grupy drugiej (90%),
— 10 z grupy trzeciej (83%),
— 9 z grupy czwartej (82%),
— 311 z grupy piatej (74%).
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5. Wyniki badan

Wyniki badan opracowano w postaci struktury hierarchicznej AHP (tab. 3).

Na podstawie tak opracowanej struktury utworzono schemat modelowania de-
cyzyjnego. W nastepnym etapie dokonano poréwnania wskaznikéw uzyskanych
przez poszczegoOlne grupy sprowadzajac je do Sredniej arytmetycznej priorytetow

globalnych.
Tabela 3
Analiza struktur hierarchicznych
Lp. | Sub- Wskazanie Srednia
kryte-l G 1 Gr.2 Gr.3 Gr. 4 Gr.5 |Arytmetycz
rium na
pl | pg | pl | pg | pl | Pg | pl | pPg | pl | Pg | Pl | pg
1 |1.1. |0,191|0,038|0,234 0,047 |0,407 |0,087 |0,304 |0,055 |0,260 |0,061 (0,279 |0,58
2 1.2. 0,269 10,052 (0,375 |0,075 |0,354 0,076 (0,267 |0,048 |0,294 (0,069 (0,312 |0,064
3 1.3. 0,235 (0,045 (0,101 {0,020 |0,050 |0,011 {0,202 |0,037 |0,072 |0,017 {0,132 [0,026
4 |14. 0,191 0,037 (0,197 |0,039 |0,100 |0,021 |0,104 [0,019 |0,209 |0,048 |0,160 [0,033
5 1.5. 0,106 [0,021 {0,093 (0,017 0,089 0,019 (0,123 |0,022 0,165 0,038 0,115 0,023
6 2.1. - - 10,064 (0,019 (0,228 0,077 | - - 10,333 (0,128 (0,208 |0,075
7 |22 - — 0,149 0,044 [0,235 (0,079 | - - 0,248 (0,095 [0,211 |0,073
8 [2.3. 0,305 (0,084 0,206 |0,061 |0,182 |0,062 |0,700 |0,172 |0,192 |0,074 |0,317 |0,091
9 2.4. 0,695 10,193 (0,581 [0,170 |0,355 (0,120 |0,300 (0,073 |0,227 {0,088 (0,432 |0,129
10 [3.1.  [0,206 |0,030 |0,192 0,019 [0,298 0,032 |0,400 0,060 [0,467 |0,070 [0,313 |0,042
11 [3.2.  [0,251 (0,036 |0,468 [0,047 0,284 [0,030 (0,333 0,050 0,292 |0,044 |0,326 |0,041
12 [3.3. 0,239 (0,034 |0,129 0,013 |0,209 (0,023 |0,180 [0,026 (0,121 |0,018 |0,176 (0,023
13 [3.4. |0,304 0,044 (0,211 |0,022 [0,209 0,023 (0,087 |0,013 (0,120 0,018 |0,186 0,024
14 |4.1. 0,347 |0,107 0,370 [0,085 0,507 |0,104 [0,604 |0,145 |0,520 |0,084 |0,470 |0,105
15 [4.2. 0,482 (0,148 [0,401 |0,093 (0,448 |0,092 0,315 (0,076 |0,374 |0,060 0,404 |0,094
16 |4.3. 0,171 (0,052 {0,229 |0,053 |0,045 |0,009 (0,081 {0,019 |0,106 (0,017 |0,126 (0,030
17 |5.1.  |0,158 |0,012 [0,209 |0,037 0,162 |0,022 [0,104 [0,019 0,411 |0,029 |0,209 |0,024
18 [5.2.  |0,641 |0,051 |0,492 |0,086 0,457 (0,062 |0,425 0,079 |0,394 [0,028 (0,482 |0,061
19 |5.3. 0,201 (0,016 (0,299 (0,052 |0,381 (0,051 [0,471 0,087 0,195 |0,014 (0,309 (0,044

Uzyte skréty: pl — priorytet lokalny, pg — priorytet globalny

Zrédto: opracowanie wlasne — analiza wynikéw badan
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Tak okreslone wskazania poréwnano z poszczegllnymi priorytetami lokalny-
mi, tworzac modele ukierunkowane na realizacje postawionego celu analizy. W tym
wypadku celem bylo okreslenie modelu kultury organizacji, ktéry w maksymalnym
stopniu mobilizowalby pracownikéw analizowanego podmiotu gospodarczego.

W pierwszym etapie opracowuje si¢ modele analityczne, wariantowe. W ko-
lejnych etapach dokonuje si¢ wyboru konkretnego modelu lub opracowuje sie
model syntetyczny. Ponizej (tab. 4-7) prezentuje si¢ wyniki badan.

5.1 Model 1 ,nastawienie na fop management”
Wariant kultury organizacji jako czynnika motywacyjnego nastawionego na

motywowanie wyzszego kierownictwa badanego podmiotu winien akcentowac
elementy wskazane w tabeli 4.

Tabela 4
Preferencje modelu 1 — kultura organizacji jako czynnik motywacyjny top managementu
Lp. Analizowane Priorytet scalony
Kryteria gtéwne Subkryteria
1 |Zasady wynagradzania 2.4.-23. 4.1
2 |Zasady etyczne 3.4.-3.2. 2.7
3.2.-3.3. 2.6
3.3.-3.1. 2.6
3 | Styl zarzadzania 4.2.-4.1. 4.4.
4.1.-4.3. 3.8.
4 | Transfer informacji 52.-53. 7.2
53.-5.1. 3.1.

Zrédto: opracowanie wlasne — analiza wynikéw badan

5.2 Model 2 ,nastawienie na pracownikow administracyjnych
(biurowych)”
W modelu 2 analizie podlegaja preferencje drugiej grupy zawodowej w or-
ganizacji. Grupe t¢ stanowi administracja. Ujeto tu pracownikéw dzialéw: ksie-

gowosci, personalnego, handlu i marketingu, prawnego oraz sekretariatu. Ksztalt
preferencji tej grupy zawodowej prezentuje tabela 5.
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Tabela 5
Preferencje modelu 2 — kultura organizacji jako czynnik motywacyjny prac biurowych
Lp. Analizowane Priorytet scalony
Kryteria gléwne Subkryteria
1 |Zasady wynagradzania 2.4.-23 4.7
23.-2.2. 4.0
2 |Zasady etyczne 3.2.-3.4. 4.4
3.4.-3.1. 2.5
3.1.—3.3. 4.0
3 | Styl zarzadzania 4.2.-4.1. 1.8
4.1.—4.3. 4.2
4 | Transfer informacji 5.2.-53. 3.8
53.-5.1. 3.1

Zrédto: opracowanie wlasne — analiza wynikéw badan

5.3 Model 3 ,nastawienie na calo$¢ pracownikow

administracyjnych”

Ta wersja modelu zaktada podniesienie motywacji pracownikéw na podstawie
zasad okreslonych w tabeli 6.

Tabela 6
Preferencje modelu 3 — kultura organizacji jako czynnik motywacyjny prac.
administracji
Lp. Analizowane Priorytet scalony
Kryteria gléwne Subkryteria
1 |Zasady wynagradzania 2.4.-2.2. 3.7
2.2.-2.1. 29
2.1.-2.3. 4.3
2 | Zasady etyczne 3.1.-3.2. 2.2
3.2.-3.3. 1.8
3.3.-3.4. 5.1
3 | Styl zarzadzania 4.1.-4.2. 1.6
4.2.-4.3. 8.9
4 | Transfer informacji 5.2.-53. 1.4
5.3.-5.1. 3.9

Zrédlo: opracowanie wlasne — analiza wynikéw badan
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5.4 Model 4 ,,nastawienie na calo$¢ pracownikoéw zatrudnionych
na produkcji”

Kluczowe czynniki motywowania pracowynikéw produkcyjnych sygnalizuje
si¢ w tabeli 7.

Tabela 7
Preferencje modelu 4 — kultura organizacji jako czynnik motywacyjny prac liniowych
Lp Analizowane Priorytet scalony
Kryteria glowne Subkryteria
1 |Zasady wynagradzania 21.-24 1.9
2.4.-2.2. 29
2.2.-23. 1.4
2 | Zasady etyczne 3.1.-3.2. 3.4
3.2.-34. 5.2
3.4.-3.3. 1.2
3 | Styl zarzadzania 4.1.-4.2. 2.3
4.2.-4.3. 6.1
4 | Transfer informacji 5.1.-5.2. 1.2
5.2.-5.3. 5.1

Zrédlo: opracowanie wlasne — analiza wynikéw badan

5.5. Model 5 ,zintegrowany na calo$¢ populacji badan”

W celu jego ustalenia analizuje si¢ pochodne modeli 1-5. Warto$¢ priorytetu
wynika z uwzglednienia wartosci wskazanej w rubrykach 13-14 tabeli 3. Wyko-
rzystuje si¢ tu prosty wzor funkgji priorytetowej:

SFp = Am1 + Am2 + Am3 + Am4 1)

gdzie:
Fp - funkcja priorytetowa,
A - $rednia arytmetyczna subkryteriow,
ml...2 — model 1...4

Wedhug tak okreslonej funkcji priorytetowej mozna budowac¢ optymalne mo-
dele kultury organizacyjnej. W tym wypadku modele te realizuja cele motywacyjne
juz zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Wprowadzenie kazdego nowego
czlonka grupy zmienia warto$¢ poszczegdlnych priorytetow.
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6. Zakonczenie

Zaprezentowana metoda wymaga kazdorazowego wdrozenia do koncepcji za-
rzadzania organizacja wskazanej przez wlascicieli kapitatu lub os6b zarzadzajacych
przedsiebiorstwem. Bez wzgledu na to, czy w zarzadzaniu organizacja przyjeto
model agencyjny (zgodny z teoria agencji) czy tez transakcyjny (zgodny z teoria
kosztow transakcyjnych) to wtasciciel kapitatu decyduje o wizji firmy lub wery-
fikuje ja. Jest wiec celowe, by w przeprowadzanej analizie w pierwszym rzedzie
uwzglednia¢ mozliwe do zaakceptowania przez wlasciciela firmy aspekty.

Metoda AHP umozliwia przeprowadzenie analizy ,,spojrzenia pracownikow”
na cato$¢ problematyki organizacyjnej, nie tylko kultury organizacji. Zastosowanie
tej metody umozliwia tez ,wylapanie” osoéb, ktorych socjalizacja organizacyjna nie
zostala przeprowadzona pozytywnie. Sa to osoby, ktorych wskazania (priorytety)
odbiegaja od przecietnej lub przecietnej akceptowanej. Osoby te ,nie sa wkom-
ponowane” w struktury i zakres dziatan firmy, winny by¢ wiec poddane procesowi
szkoleniowemu, w ostatecznosci — zwolnione. Jest bowiem uzasadnione przyjecie
a priori zalozenia, ze skutecznos$¢ dziatan pracownikéw jest proporcjonalna do
ich identyfikacji z organizacja, jej celami (zarzad, kierownictwo, administracja)
oraz sposobami dziatan (wszyscy czlonkowie organizacji). Ma to szczegdlne zna-
czenie w sytuacji, gdy dany pracownik jest cztonkiem grupy i wyniki jego pracy
wplywaja na efektywnos$¢ grupy. Przy duzym wplywie stosunkéw towarzyskich
panujacych wewnatrz grupy, badanie postaw poszczegdlnych pracownikow jest
jedynym skutecznym i szybkim narzedziem umozliwiajacym wylapanie stabych
ogniw, a wiec i zwickszenie skutecznosci zarzadzania.
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