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Wstep

Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w warunkach permanentnych, zlozonych
1 nieprzewidywalnych zmian, ktore stawiajg przed nimi nowe wyzwania i koniecznos¢
ciggltego dostosowywania strategii, struktur i procesow zarzadzania. Opisywana przez lata
koncepcja rzeczywistosci VUCA, oznaczajagca zmienno$¢ (Volatility), niepewnos$¢
(Uncertainty), ztozonos¢ (Complexity) 1 niejednoznacznos$¢ (Ambiguity), przestata w petni
oddawa¢ skale 1 charakter wspotczesnych wyzwan. Zastapit ja akronim BANI
podkreslajacy kruchos¢ (Brittle), niepokoj (Anxious), nieliniowo$¢ (Non-linear)
1 niezrozumiato$¢ (Incomprehensible) otoczenia, lepiej opisujacy warunki, w ktorych
organizacje musza obecnie funkcjonowac?. Rosngca niepewnos$¢ i nieprzewidywalno$é
otoczenia sprawiaja, ze organizacjom coraz trudniej jest skutecznie adaptowac si¢ do
zachodzacych zmian, a podejmowane decyzje czesto opieraja si¢ na niepetnych
informacjach, uzupekianych intuicjg lub przypuszczeniami. W takim kontekscie kultura
organizacyjna staje si¢ spoiwem integrujacym dziatania calej organizacji oraz zrodiem
poczucia stabilnosci dla jej cztonkéw, a odpowiednio ksztaltowana moze petnic¢ role
skutecznego narzedzia wspierajacego funkcjonowanie w warunkach niepewnosci®.

Kultura organizacyjna to zbidr utrwalonych wartosci, zatozen, wspolnych
oczekiwan, dominujagcych pogladow i elementow pamigci zbiorowej, ktore ksztattuja
poczucie tozsamosci pracownikéw 1 okreslajg zasady postepowania w miejscu pracy.
Wzmacnia tym samym spdjnos¢ i trwato§¢ systemu spotecznego organizacji, stajac si¢
istotnym czynnikiem jej efektywnego funkcjonowania®. Niezaleznie od przyjetej definicji,
kluczowym elementem kultury organizacyjnej sa wartosci, ktore wraz z zalozeniami
1 przekonaniami, s3 jej wewnetrznym spoiwem. To wlasnie wartosci w warunkach
niepewnosci staja si¢ stabilnym punktem odniesienia, ktory ukierunkowuje dzialania

organizacji 1 wzmacnia jej spdjnos¢ wewnetrzng®. Kultura organizacyjna jest dla

! Autorem terminu BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible) jest futurysta Jamais Cascio, ktory
po raz pierwszy przedstawit ten koncept w swoim artykule ,, Facing the Age of Chaos” na platformie Medium
w kwietniu 2020 roku.

2 Sidor-Rzgdkowska M., VUCA or BANI? - The challenges of human capital management in post(?)pandemic
times, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzqdzanie/Politechnika Slgska, 2022, 159: s. 393-395.

3 Starosta A., Czarnecki M., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w warunkach niepewnosci, Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica Nr 282, 2013, s. 235.

4 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 28.

5 Jagielto E. M., Wartosci w firmie jako zrédio przewagi konkurencyjnej w niestabilnych czasach, Kwartalnik
Naukowy Uczelni Vistula, 2015, 2 (44), s. 14-26.



pracownikow niezwykle istotna. Daje im poczucie pewnosci i stabilnosci, sprzyja
identyfikacji z organizacja, zarbwno w sytuacji akceptacji, jak i krytycznej oceny jej zasad
funkcjonowania. Kultura organizacyjna podlega cigglemu ksztattowaniu pod wplywem
roznorodnych czynnikéw zewnetrznych 1 wewnetrznych. Szczegdlng role w tym procesie
odgrywa kadra kierownicza, ktéra poprzez swoje dziatania moze $§wiadomie inicjowac
i kontrolowa¢ zmiany w kulturze organizacyjnej®. To wiasnie przywodztwo odgrywa
kluczowg role w ksztaltowaniu wzorcoéw zachowan w organizacji. Przywodca inspiruje
pracownikow, angazuje w realizacj¢ celow i1 dziatan zgodnych z warto§ciami i normami
kultury organizacyjnej, wzmacnia pozadane zachowania podwtadnych’. Edgar H. Schein,
jeden z najbardziej uznanych badaczy kultury organizacyjnej, podkresla $cisty zwigzek
migdzy kulturg a przywddztwem okreslajac je mianem ,,dwoch stron tej samej monety”.
Zaznacza, ze je$li liderzy nie u§wiadomig sobie kultury, w ktorej funkcjonuja, to wtasnie ona
bedzie zarzadzaé nimi. Zrozumienie kultury jest dla nich zatem warunkiem skutecznego
przewodzenia®. W jego ujeciu liderzy, poprzez swoje decyzje, sposob komunikacji
1 codzienne dzialania, nie tylko odzwierciedlajg istniejaca kulture, lecz takze aktywnie ja
ksztattuja, wptywajac na relacje spoteczne i wzory zachowan w organizacji.

Przez wiele lat przywodztwo byto postrzegane jako sposdb na maksymalizacje
efektywnosci przedsigbiorstw. Liczne skandale obyczajowe i finansowe na przelomie
XX 1 XXI wieku, ktére podwazyly reputacj¢ znanych przywodcow w biznesie i polityce,
zmienity perspektywe badan nad przywodztwem i sklonity naukowcow do poszukiwania
modeli opartych na solidnych fundamentach etycznych®. W realiach wspoétczesnego swiata,
poglebiajacego si¢ kryzysu moralnego w sferze biznesu i zarzadzania, rola wartosci
etycznych staje si¢ kluczowym wyznacznikiem jakosci przywodztwa. Jak podkresla Bill
George, tworca podrgcznika na temat autentycznego przywodztwa: ,, potrzebujemy liderow,
ktorzy przewodzq w oparciu o jasno wytyczony cel, wartosci i uczciwosé¢, liderow, ktorzy

budujg trwate organizacje, sktaniajq pracownikow do zapewnienia wyjgtkowej obstugi

® Sikorski Cz., Nauka o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, 2011,
s. 166-167.

"Ivanova A., Pozytywne przywédztwo w polskich organizacjach, Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, 2019,
47.1, s. 193-206.

8 Schein E.H., Organizational Culture and Leadership (Fourth Edition), Jossey-Bass A Wiley Imprint, San
Francisco 2010, s. 22.

% Karaszewski R., Skrzypczynska K., Ewolucja przywédztwa - kierunki, trendy, wyzwania, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2016, s. 99.



klienta i tworzq dlugoterminowq wartos¢ dla akcjonariuszy ”°. Odpowiedzig na kryzys
moralny przywddztwa i rosngce znaczenie autentycznosci w S$rodowisku pracy jest
koncepcja autentycznego przywodztwa, autorstwa B. Avolio 1 wspotpracownikow.
Autentyczni przywodcy maja §wiadomos¢ samych siebie, postepuja transparentnie, sg spojni
z warto$ciami moralnymi i otwarci na informacj¢ zwrotng. Dzigki takiej postawie liderzy
buduja zaufanie wsrdéd wspotpracownikow, zwiekszaja zaangazowanie pracownikow oraz
przyczyniaja si¢ do poprawy atmosfery w srodowisku pracy’. To wtasnie te przestanki
sktonily autork¢ niniejszej pracy do podjecia badan nad ksztattowaniem kultury
organizacyjnej w oparciu o model autentycznego przywodztwa.

Wybér tematu niniejszej rozprawy doktorskiej wynika z wieloletnich obserwacji
1 doswiadczen zawodowych autorki zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim
w organizacjach, w tym w podmiotach ochrony zdrowia. Praktyka zawodowa pozwala
stwierdzi¢, ze oprocz procedur i formalnych struktur, kluczowym czynnikiem
warunkujacym skuteczno§¢ dzialania organizacji sg relacje miedzyludzkie, klimat
organizacyjny oraz styl przywddztwa. W szczegdlnosci organizacje w sektorze ochrony
zdrowia, z uwagi na specyfike funkcjonowania, hierarchiczno$¢ struktur, presje
odpowiedzialnos$ci, czgsto wystepujace przecigzenie kadry medycznej, potrzebuja spojnej
i opartej na wartosciach kultury organizacyjnej oraz etycznego i budzacego zaufanie
przywodztwa. Podmioty lecznicze stoja w obliczu rosngcych wyzwan zwigzanych
z zapewnieniem jakoS$ci ushug i1 bezpieczefistwa pacjentdow, utrzymaniem zaangazowania
pracownikow, niedoborem kadry medycznej oraz koniecznos$cig szybkiego dostosowywania
si¢ do nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu zewn¢trznym. Jednym z najwigkszych
wyzwan w ostatnich latach dla systemu opieki zdrowotnej byta pandemia COVID-19, ktora
bardziej niz kiedykolwiek uwidocznita potrzebe skutecznego przywddztwa. W sytuacjach
kryzysowych od liderow oczekuje si¢ umiejgtnosci myslenia systemowego, pomagania
ludziom w nadawaniu sensu zachodzagcym wydarzeniom, aktywnego stluchania, wplywania
na proces podejmowania decyzji, a takze samoswiadomosci 1 empatii'2.

Znaczenie przywodztwa w procesie ksztattowania kultury organizacyjnej jest czgsto

akcentowane w literaturze naukowej, jednak zalezno$ci te rzadko s3 analizowane

10 George B., Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value, Jossey-Bass, San
Francisco 2003, s. 9.

1 Avolio B.J, Gardner W.L. (2005) Authentic Leadership Development: Getting to the Root of Positive Forms
of Leadership, Leadership Quarterly vol.16 (3), 2005.

12 Castelyn C., Leadership in healthcare during a pandemic: for a systems leadership approach, Front Public
Health, Vol. 12, 2024.



w odniesieniu do podmiotéw leczniczych. Niewiele jest takze badan empirycznych
dotyczacych powigzan migdzy autentycznym przywodztwem a kultura organizacyjna.
Przywodztwo autentyczne, jest stosunkowo nowg teorig, ktora dotychczas w niewielkim
stopniu byta weryfikowana empirycznie w polskich warunkach gospodarczych. Podjecie
badan w polskich szpitalach bylo podyktowane zaréwno potrzeba wypelnienia tej luki
badawczej, jak i1 osobistym przekonaniem autorki o wysokim znaczeniu praktycznym
analizowanego zagadnienia.

Celem glownym rozprawy jest ocena poziomu autentycznego przywodztwa
w polskich szpitalach oraz jego wptywu na ksztaltowanie kultury organizacyjne;j,
respektowanie i konflikt wartosci etycznych, a takze na poziom zadowolenia z pracy,
zaufania oraz wspolpracy z przelozonymi w opinii pracownikow réznych grup zawodowych.
Realizacja celu gléwnego bedzie mozliwa dzigki wsparciu celow szczegdtowych
W wymiarze teoretycznym i praktycznym, obejmujacych w szczegdlnosci:
- dokonanie przegladu literatury na temat koncepcji i typologii kultury organizacyjnej, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem metod jej pomiaru oraz znaczenia dla funkcjonowania
organizacji ochrony zdrowia;
- usystematyzowanie dotychczasowego dorobku naukowego z zakresu koncepcji i modeli
przywodztwa we wspotczesnych organizacjach, ze szczegdélnym uwzglgdnieniem
przywodztwa autentycznego 1 organizacji ochrony zdrowia;
- okreslenie roli wartosci etycznych w zarzadzaniu organizacjami, ze szczegdlnym
uwzglednieniem organizacji ochrony zdrowia;
- zmierzenie poziomu autentycznego przywodztwa w badanych szpitalach z perspektywy
pracownikow réznych grup zawodowych;
- okreslenie dominujacych typoéw kultury organizacyjnej w badanych szpitalach na
podstawie modelu warto$ci konkurujacych OCAL
- okreslenie poziomu waznos$ci (istotnosci) wartosci etycznych w pracy zawodowe]
pracownikow oraz stopnia ich respektowania w codziennej praktyce organizacyjnej;
- okres$lenie poziomu zadowolenia z pracy, zaufania do przetozonych oraz wspodtpracy
pracownikow i przetozonych.

W toku przygotowan do realizacji celu gléwnego 1 celow szczegotowych
przeprowadzono kompleksowe studia literatury przedmiotu, obejmujace zarowno polskie,
jak 1 zagraniczne publikacje naukowe, a takze raporty i akty prawne. Przeglad ten byt

prowadzony w sposob $wiadomy 1 selektywny, z ukierunkowaniem na istotno$¢



merytoryczng 1 rozpoznanie luk badawczych w dotychczasowych osiggnigciach
teoretycznych i empirycznych.

W oparciu o postawione cele badawcze sformutowano sze$¢ hipotez, ktore zostaly
empirycznie zweryfikowane w czes$ci badawczej rozprawy:

H1: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wiqgze sie z mniejszq rozbieznosciq migdzy
oceng waznosci poszczegolnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania
w organizacji z punktu widzenia pracownika.

H2: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wplywa na wyiszq ocene poziomu
zadowolenia z pracy.

H3: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wplywa na wyzszq oceng poziomu zaufania
do przetozonych.

H4: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wplywa na wyzszq oceng wspoipracy
pracownikow i przetozonych.

HS: Pracownicy roznych grup zawodowych zatrudnieni w szpitalach istotnie roznig sie
w ocenie poziomu autentycznego przywodztwa przetoZzonych.

He6: W szpitalach, w ktorych kluczowi liderzy (kadra zarzqdzajgca) sq wyzej oceniani pod
wzgledem autentycznego przywodztwa, wystepuje mniejsza rozbieznos¢ miedzy oceng
waznosci poszczegolnych wartosci etycznych, a ocenqg poziomu ich respektowania
w organizacji z punktu widzenia pracownika.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych przeprowadzono badanie
iloSciowe z zastosowaniem standaryzowanego kwestionariusza ankiety. Dobor metody
podyktowany byl potrzebg uzyskania poréwnywalnych danych ilo$ciowych,
umozliwiajacych analizg statystyczng zaleznosci pomiedzy poziomem autentycznego
przywodztwa a kulturg organizacyjng w badanych szpitalach. W badaniach wykorzystano
dwa uznane modele teoretyczne: kwestionariusz autentycznego przywodztwa ALQ
(Authentic Leadership Questionnaire) autorstwa B.J. Avolio, W.L. Gardnera 1 F.O.
Walumbwy oraz model wartosci konkurujacych OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) opracowany przez K.S. Camerona i R.E. Quinna. Ponadto zastosowano autorska
skale pytan, stuzaca do pomiaru: poziomu zadowolenia z pracy, zaufania i wspoOlpracy
pracownikow z przelozonymi, a takze do oceny poziomu waznosci dziesigciu wartosci
etycznych oraz stopnia ich respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika.
Takie podejscie pozwolito okresli¢ rozbieznosci miedzy poziomem waznosci warto$ci

etycznych, a stopniem ich respektowania w organizacji (tzw. konflikt wartosci).



Badanie zostalo przeprowadzone ws$rdod pracownikow szesciu  szpitali
z wojewodztwa matopolskiego. W probie uwzgledniono zarowno kadre menedzerska (kadre
kierowniczg i zarzadzajaca), jak i personel wykonawczy (kadre lekarska, pielegniarskg oraz
pozostalty medyczny 1 administracyjny). Takie ujecie umozliwito wielowymiarowe
poréwnanie ocen pomig¢dzy grupami zawodowymi. Wyniki badania zostaty opracowane
z wykorzystaniem metod statystycznych, w tym obok statystyki opisowej analizy korelacji
1 testow statystycznych.

Struktura rozprawy =zostata podporzadkowana realizacji celu gltownego oraz
weryfikacji hipotez badawczych. Praca sktada si¢ z pigciu rozdzialow. Trzy pierwsze maja
charakter teoretyczno-przegladowy, czwarty obejmuje cz¢$¢ metodologiczno-empiryczna,
natomiast pigty prezentuje analiz¢ i wyniki badan empirycznych.

Rozdzial pierwszy jest po$§wigcony kulturze organizacyjnej oraz procesowi jej
ksztattowania w organizacjach, z uwzglednieniem roli przywddztwa. Przedstawiono w nim
geneze pojecia, definicje, funkcje i elementy kultury organizacyjnej, a takze rozne typologie
1 modele jej pomiaru.

Rozdzial drugi koncentruje si¢ na znaczeniu kultury organizacyjnej w organizacjach
ochrony zdrowia. Przedstawiono w nim specyfike zarzadzania w tym sektorze oraz istote
1 metody pomiaru kultury organizacyjnej z uwzglednieniem dotychczasowych badan w tym
zakresie. Szczeg6lng uwage poswiecono roli wartosci etycznych w zarzadzaniu
organizacjami ochrony zdrowia, ktore staly si¢ punktem odniesienia w czg¢$ci badawcze;.

Rozdzial trzeci dotyczy roli przywoddztwa w zarzadzaniu organizacjg. Omowiono
w nim definicje 1 istot¢ przywddztwa oraz ewolucje teorii 1 modeli przywodczych.
Szczego6lng uwage poswiecono koncepcji przywodztwa autentycznego, przedstawiono jego
zatozenia, kluczowe komponenty oraz znaczenie dla funkcjonowania organizacji.
Przedstawiono takze rolg¢ przywddztwa w sektorze ochrony zdrowia, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wynikow badan nad autentycznym przywddztwem, w tym analiz
prowadzonych w polskich realiach rynkowych.

Rozdziat czwarty ma charakter metodologiczno-empiryczny i prezentuje zatozenia
metodologiczne oraz procedurg postepowania badawczego. Okre§lono w nim problem i cele
badawcze, sformulowano hipotezy oraz opisano zastosowane metody i1 narzedzia, w tym
wykorzystane kwestionariusze 1 autorskie skale pomiarowe. Przedstawiono przebieg badan
przeprowadzonych w sze$ciu szpitalach wojewddztwa matopolskiego, sposéb doboru proby

oraz przeprowadzono charakterystyke podstawowych cech grupy badawcze;j.



Rozdzial pigty zawiera analiz¢ wynikow badania empirycznego oraz ich
interpretacje. Dokonano w nim analizy statystycznej uzyskanych danych ilosciowych oraz
omowiono zréznicowanie wybranych wynikéw w zaleznosci od grupy zawodowej, wieku
1 wyksztatlcenia (medycznego 1 niemedycznego). Wnioski z badan zestawiono
z postawionymi hipotezami badawczymi, co pozwolito na ich weryfikacjg.

Zakonczenie pracy zawiera podsumowanie wynikéw badan, oceng stopnia realizacji
zatozonych celow oraz weryfikacj¢ postawionych hipotez. Wskazano takze obszary do
dalszych badan naukowych. Uwzgledniono w nim rowniez rekomendacje praktyczne, ktore
mogg stanowi¢ inspiracj¢ dla menedzerow podmiotdw ochrony zdrowia. Calo$¢ pracy
uzupehnia bibliografia oraz spis tabel i rysunkow.

Autorka ma nadzieje, ze uzyskane wnioski stanowig istotny wktad w rozwoj nauk
o zarzadzaniu i jakosci, zwlaszcza w obszarze badan nad przywddztwem autentycznym,
modelem wcigz stabo rozpoznanym i rzadko analizowanym w polskich realiach.
Jednoczesnie wyniki pracy doktorskiej moga znalez¢ zastosowanie w praktyce zarzadzania
kapitalem ludzkim w sektorze ochrony zdrowia, stanowigc inspiracje do rozwijania
etycznych form zarzadzania zespotami medycznymi oraz ksztattowania Srodowiska pracy
opartego na wspolpracy i zaufaniu. Laczac doswiadczenie praktyka z perspektywa
badawcza, autorka pragnie wskaza¢ mozliwosci wykorzystania wynikéw badan
w doskonaleniu proceséw zarzadzania ludzmi w organizacjach ochrony zdrowia.
W konsekwencji moze si¢ to przyczyni¢ do poprawy jakosci $wiadczonych ustug,

a posrednio takze do wzrostu satysfakcji pacjentow.
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Rozdzial 1. Kultura organizacyjna - istota i ksztaltowanie

1.1. Pojecie i geneza kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to ztozone i wieloaspektowe zjawisko, trudny do uchwycenia
fenomen, ktérego nie udato si¢ jednoznaczne zdefiniowaé, pomimo ponad stu lat badan
1 wysitkow wielu badaczy. Najwigkszym wyzwaniem jest nie tylko precyzyjne okreslenie
definicji kultury, ale takze operacjonalizacja tego pojecia. Czes$¢ badaczy postuluje nawet za
catkowitym odrzuceniem definicji kultury jako pojecia nieprzydatnego, a nawet
szkodliwego®®. A. Kolodziej-Durna$ uwaza, ze wszyscy ktorzy poszukuja jednej podzielanej
1 utrwalonej w wielu nurtach i naukach definicji kultury organizacyjnej wczesniej czy
pézniej poczuja si¢ rozczarowani'. Trudno$¢ ta wynika z faktu, Ze pojecie to pojawia si¢ na
styku 1 w obrebie wielu dyscyplin naukowych, ponadto w zaleznos$ci od kontekstu danej
dziedziny moze odnosi¢ si¢ do roznych zjawisk. Wyjasnienie pojecia kultury organizacyjne;j
bywa przedmiotem sporéw 1 kontrowersji w $rodowisku naukowym, wynikajacej
z réznorodnych oczekiwan wobec mozliwo$ci interpretowania zjawisk organizacyjnych
poprzez analiz¢ kulturowg®.

Definicja kultury organizacyjnej (uzywana w literaturze zamiennie z ,kulturg
organizacji”’), wywodzi si¢ bezposrednio z definicji kultury, ktéra sama w sobie jest
wieloznaczna 1 wieloaspektowa, dlatego na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci tak duzym
wyzwaniem dla naukowcow jest proba usystematyzowania i ujednolicenia tych pojec.
Nalezy podchodzi¢ do tego wyzwania z duza pokora, podobnie jak przy kazdej probie
zrozumienia 1 uporzagdkowania rzeczywistosci, nawet w jej najmniejszym fragmencie?®.

Kultura organizacyjna jest terminem otwierajacym pole do réznych interpretacji,
poniewaz wynika to ze ztozonoS$ci pojec , kultura” i ,,organizacja”. Pojgcie ,.kultura” swoje
korzenie ma w tacinskim stowie cultura agri, oznaczajagcym uprawe i doskonalenie, ktore
w kontekscie humanistyki filozof Cyceron odwotal do ,kultury ducha”. Z kolei
»organizacja” pochodzi od tacinskiego organum, ,tlumaczonego jako wyspecjalizowana
czes¢ petnigca funkcje w catosci”™. Badania nad kulturg organizacyjng i zarzadzaniem

wpisuja si¢ w szerszy nurt analiz kulturowych prowadzonych w naukach spotecznych

13 Sitko-Lutek A., Aspekty ztozonosci kultury organizacyjnej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2018, s. 47.

14 Kolodziej-Durna$ A., Kultura organizacji — idea i instrumentalizacja, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 39.

15 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 2.

18 Szydto J., Kulturowe ramy zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe Sophia, Katowice 2018, s. 22.

17 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 271.
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1 humanistycznych. Nauka o zarzadzaniu i organizacji czerpie z dorobku wielu dyscyplin,
takich jak socjologia, antropologia, psychologia spoteczna, historia, ekonomia czy
lingwistyka, jednoczesnie jej osiggniecia i1 idee sa wykorzystywane w tych dziedzinach
nauki, tworzac wielowymiarowy 1 ztozony obraz dyskursu kulturowego. Dodatkowym
wyzwaniem jest roznica pomie¢dzy podejSciem teoretycznym a praktycznym. W czasie, gdy
badacze zajmuja si¢ analiza fundamentalnych zagadnien, takich jak metodologie
1 paradygmaty, praktycy koncentrujg si¢ na rozwigzaniach mozliwych do zastosowania
w codziennym zarzgdzaniu i organizacji pracy?e.

Genezy pojecia ,kultura organizacyjna” G. Aniszewska upatruje w rozwoju dwoch
glownych nurtow w teorii organizacji i zarzadzania. Pierwszy wywodzi si¢ z otoczenia firm
1 zajmuje si¢ wplywem kultury narodowej na zarzadzanie. Kultura organizacyjna jest tu
postrzegana jako specyfika firmy, wynikajaca z jej osadzenia w danej spotecznosci. Drugi
nurt to tzw. szkota behawioralna, ktoéry koncentruje si¢ na procesach interpersonalnych
i dynamice grupowej wewnatrz organizacji. W ramach tego podejscia kultura organizacyjna
postrzegana jest jako wynik interakcji miedzy cztonkami organizacji, biorac pod uwage:
normy, warto$ci oraz nieformalne struktury wptywajace na funkcjonowanie zespotow?®.

Zainteresowanie pojeciem kultury organizacyjnej wystepuje od poczatku istnienia
nauk o zarzadzaniu organizacjami. Pierwsze koncepcje kultury pojawily si¢ na poczatku XX
wieku, wraz z rozwojem klasycznej teorii organizacji, jednak nie odgrywaty one wowczas
istotnej roli. We weczesnych badaniach organizacyjnych dominowaly racjonalistyczne
koncepcje organizacji, ktore skupialy si¢ na poszukiwaniu uniwersalnych praw zarzadzania,
oderwanych od kontekstu kulturowego®. Mimo to r6zni badacze tamtych lat nie§wiadomie
wykorzystywali elementy argumentacji kulturowej. F. Taylor rozwijajac naukowg teori¢
zarzadzania, dazyt do maksymalizacji wydajno$ci pracy. Wzmacniajac rol¢ menedzerow
jako technokratycznej elity, odwolywatl si¢ do patriotyzmu i warto$ci narodowych?. Jak
podkreslat: ,.glownym celem zarzqdzania powinno by¢é zapewnienie maksymalnego
dobrobytu przedsigbiorcow wraz z maksymalnym dobrobytem wszystkich przedstawicieli

pracy najemnej 2. Zwracal uwage na konieczno$¢ wspolpracy kierownictwa i robotnikow,

18 Sutkowski L.., Kulturowe procesy zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, s. 15-16.

19 Aniszewska G., Geneza pojecia ,, kultura organizacyjna”, Przeglad Organizacji, Nr 10 (765), 2003, s. 17-20.

DMorrill C., Culture and Organization Theory, “The Annals of the American Academy of Political and Social
Science”, t. 619(1), 2008, s. 15-40.

2L Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 17.

22 Taylor F.W., The Principles of Scientific Management, Norton 1967.
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ktora jest gwarantem korzystnego dla wszystkich sukcesu i rozwdj organizacji. H. Fayol
wprowadzajac zasady zarzadzania mowit o ,,duchu zespotowym” (esprit de corps), ktory
mial wspiera¢ harmoni¢ 1 wspolprace, co mozna uzna¢ za poczatek idei kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu?. Wyrazal on krytyczne zdanie na temat kierownikow, ktorzy
w swojej pracy kierowali si¢ zasada ,,dziel i rzadz”®. Podkre$lal, ze: ,, mqgdry dowddca
rozdziela wrogie sity, aby je ostabié, rozdzielenie natomiast wlasnego zespotu stanowi ciezki
grzech przeciw biznesowi”?. Dopiero w latach 20. XX wieku badacze zaczeli dostrzegac, ze
w zakladach pracy funkcjonujg nieformalne normy i wartosci ksztattujace zachowania
pracownikow, co zapoczatkowalo pdzniejszy nurt stosunkow miedzyludzkich (human
relations). Kluczowe postacie w badaniach nad kultura odegrali wtedy E. Mayo
1 F. Roethlisberger, ktorzy na podstawie wynikow eksperymentu w zaktadach Hawthorne
okreslili znaczenie rdznych czynnikow majacych wptyw na produktywnos¢. Uwydatnili
znaczenie zespotu pracowniczego jako wspolnoty opartej na: relacjach spotecznych,
dwukierunkowej komunikacji miedzy pracownikami a przetozonymi, skutecznym
1 dostosowanym do jednostek przywodztwie, uwrazliwieniu na emocje zatrudnionych oraz
rozwijaniu kompetencji migkkich?”. W kolejnych dekadach rola czynnika ludzkiego zaczgta
by¢ postrzegana jako kluczowy warunek efektywno$ci organizacji, na réwni z decyzjami
finansowymi 1 technicznymi?®. W latach 50. i 60. ubieglego stulecia w badaniach
etnograficznych 1 w roznych studiach przypadkéw zwrdécono uwage na zlozonosé
rzeczywisto$ci organizacyjnej, w ktorej wspotistniaty sprzeczne wartosci 1 interesy
- zarOwno wspierajace, jak 1 podwazajace cele organizacji®®. Wtasnie wtedy po raz pierwszy
pojawil sie termin ,kultura” w odniesieniu do organizacji. Doktadnie w 1951 roku
E. Jacques® uzyl terminu kultura jako: ,, zwyczajowy tradycyjny sposob myslenia i dziatania,

podzielany w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszystkich cztonkow, a ktorego nowi

23 Krzakiewicz K., Kraéniak J., Historia mysli o organizacji i zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, 2023, s. 29.

24 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s. 18.

% Krzakiewicz K., Krasniak J., Historia mysli o organizacji i zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, 2023, s. 29.

% Fayol H., General and Industrial Management, Reprint of 1949 Edition, Martino Publishing, 2013.

21 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 17.

28 7Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji...op. cit., s. 18.

P Morrill C., Culture and Organization..., op. cit.

% Elliott Jacques uzyt terminu ,.kultura” w swojej ksiazce The Changing Culture of a Factory na podstawie
badan $rodowiska pracy w fabryce Glacier Metal Company w Wielkiej Brytanii. Jego opis ,.kultury”
poréwnywany jest w literaturze do wspotcze$nie definiowanego klimatu organizacyjnego i atmosfery
panujgcej w miejscu pracy.
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czlonkowie muszq sie nauczy¢ i przynajmniej czesciowo zaakceptowac, aby sami mogli by¢
zaakceptowani w firmie .

M. Alvesson i P.O. Berg w 1988 roku przeprowadzili analiz¢ intensywnos$ci badan
nad kulturg organizacyjna, identyfikujac 281 kluczowych publikacji z lat 1942—1986%. Ich
badania wykazaty, ze przed 1980 rokiem zainteresowanie tym obszarem bylo stosunkowo
niewielkie. W latach 1942—-1979 ukazato si¢ jedynie 68 ksigzek i rozpraw, jednak od konca
lat 70. nastgpit gwattowny wzrost liczby publikacji. W latach 1979-1981 wydano ponad 30
prac, w latach 1982—1984 juz ponad 70, a do 1986 roku liczba ta przekroczyta 130. Rosngce
zainteresowanie znalazto odzwierciedlenie w specjalnych wydaniach czasopism
naukowych, mi¢dzynarodowych konferencjach, a takze w praktyce biznesowej, gdzie firmy
zaczely tworzy€ jednostki zajmujace sie kulturg organizacyjna®.

Waznym wydarzeniem z punktu widzenia rozwoju pojecia kultury organizacyjne;j
w latach 80. ubieglego wieku byto wydanie przetomowej ksiazki holenderskiego badacza
G. Hofstetego ,, Culture's Consequences: International Differences in Work-Related
Values ’* z wynikami badan porownawczych nad kultura narodowa i1 organizacyjna,
przeprowadzonych w miedzynarodowej korporacji®®. Z jego badan i pracy wynikalo, ze
kultury narodowe wywieraja istotny wpltyw na praktyki stosowane w organizacjach
1 sposoby zarzadzania, ktore mozna wyjasni¢ za pomocg kilku kluczowych czynnikow
kulturowych, takich jak: dystans wladzy, unikanie niepewnosci, indywidualizm
a kolektywizm oraz mesko$¢ a kobieco$¢®.

G. Hofstede uznal terminy ,kultura organizacyjna” 1 ,kultura korporacyjna” za
terminy blizniacze, ktore czesto w literaturze uzywane sg zamiennie. Jednak niektorzy
badacze podkreslaja, ze pojecia te petniag odmienne funkcje i nie powinny by¢ traktowane
jako tozsame. A. Alvesson i P.O. Berg wskazali r6znice migdzy kulturg organizacyjna, ktéra
ma pewne socjologiczne zabarwienie, a kulturg korporacyjna, skoncentrowana na

perspektywie menedzerskiej. Nie kazda przeciez organizacja jest korporacja, nastawiong na

81 Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s.13.

32 Alvesson M. & Berg P.O., Corporate culture and organizational symbolism: An overview, Walter de Gruyter
2011.

3 Kostera M., Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 60.

% Hofstede G., Culture's consequences: International differences in work-related values. Vol. 5. sage, 1984.

35 Szydto J., Kulturowe ramy..., op. cit. s. 13.

3% McKenna E., Beech N., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1997,
s. 69-70.
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zysk, ale kazda organizacja, nawet ta dziatajaca non-profit, na przyklad w sektorze
publicznym, posiada swoja kultur¢ organizacyjna®.

Przez wiele lat badan nad organizacjami, kultura wzbudzata wigksze zainteresowanie
wsrdd antropologow 1 socjologéw. Systematyczne 1 ukierunkowane badania, dotyczace
wptywu kultury na funkcjonowanie organizacji i zachowania pracownikow, rozpoczely sie
dopiero w latach 80. XX wieku®. Naukowcy upatruja przyczyn tej rosngcej popularnosci
kulturg organizacyjng w tamtym czasie w roznych zjawiskach opisywanych w literaturze
przedmiotu przez wielu autoréw (M. Czerska®, G. Aniszewska®, A.K. Kozminskiego*
1 W. Piotrowskiego). Jednym z gléwnych powodow byto poszukiwanie przez badaczy zrodet
sukcesu japonskiej gospodarki i przyczyn kryzysu gospodarki amerykanskiej. Kluczowym
czynnikiem przewagi japonskich przedsigbiorstw byla kultura organizacyjna i sposob
zarzadzania ludZzmi, oparty na kolektywizmie, ktory byt wtedy przeciwienstwem
amerykanskiego indywidualizmu. Okazato si¢, ze pewne fundamentalne warto$ci
japonskiego spoteczenstwa jak: etos pracy, solidarnos¢, szacunek dla oséb starszych, miaty
kluczowy wptyw na zachowania w organizacjach i1 kulture pracy*?. Kolejnym istotnym
powodem zainteresowania kultura byt powr6t do metod jakosciowych w badaniach nad
organizacjami i zarzgdzaniem. Zwrocono wigkszg uwagg na tzw. ,,migkkie” obszary i trudne
do wyjasnienia zjawiska, niemozliwe do zmierzenia za pomoca modeli matematycznych
1 statystycznych. Kultura organizacyjna byla jednym z takich zjawisk. Innym waznym
aspektem w tamtych latach byto intensywne poszukiwanie przez teoretykow 1 praktykow
zarzadzania ,,recepty na sukces”. W warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia
kultura organizacyjna zaczgta by¢ postrzegana jako kluczowy element decydujacy
o sukcesie lub porazce przedsiebiorstwa. T. Peters i R. Waterman w swoich badaniach
1 publikacji podkreslili role wspolnych wartosci i norm jako fundamentu skutecznych

organizacji®*. Wedtug nich zrodtem sukcesu organizacji miat by¢: personel, style kierowania,

37 Alvesson M., Berg P.O., Corporate Culture and Organizational Symbolism, New York: Walter de Gruyter,
s. 3 [w:] Kotodziej-Durnas A., Kultura organizacji..., op. cit. s. 40.

38 Fraczkiewicz-Wronka A., Marzec 1. (red.), Kultura organizacji publicznych $wiadczqcych ustugi spoteczne:
orientacja, uwarunkowania i efekty, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2015, s.38.

% Czerska M., Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspolczesnego menedzera, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2003, s. 10-11.

40 Aniszewska G., Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 14.

41 Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 297-298.

42 McKenna E., Beech N., Zarzqdzanie zasobami..., op. cit. str. 67.

4 Waterman R. H., & Peters T. J., In search of excellence: Lessons from America's best-run companies [w:]
Sieminski M., Ksztattowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw przemystowych, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2008, s. 14.
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systemy zarzadzania, umiej¢tnosci, wspolne wartosci, czyli tzw. ,,migkkie” czynniki ZZL
(zarzgdzania zasobami ludzkimi)*. Na przetomie lat 70. i 80. XX wieku wzrosto ponadto
zainteresowanie symbolikg 1 mitologig. Zwigkszyla si¢ koncentracja na czynnikach
indywidualnych, unikatowych i ekspresywnych. W tym kontekscie kultura organizacyjna
zaczeta by¢ postrzegana jako istotny czynnik oddzialujacy na sity rynkowe i sposob
funkcjonowania organizacji. Wazng przyczyna rozwoju badan nad kulturg w tamtym czasie
byla rosngca potrzeba analizowania barier kulturowych. W obliczu globalizacji
1 internacjonalizacji przedsi¢biorstw, pochodzacych z réznych kregéw kulturowych, coraz
wigkszg wage zaczeto przywigzywac do budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o
zasoby niematerialne, takie jak kultura organizacyjna®.

Jednym z najbardziej istotnych zrédel rozwoju teorii kultury organizacji byt
postgpujacy proces globalizacji 1 wzrost znaczenia kontaktow 1 komunikacji
migdzykulturowej 1 zwigzane 2z tym problemy zarzadzania w $Srodowisku
migdzynarodowym*. Unikatowa kultura organizacyjna, zdefiniowana przez G. Hofstede
jako ,.zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia czlonkow jednej organizacji od
drugiej " stala si¢ odpowiedzig i powszechnym antidotum na problemy pojawiajace si¢
w firmie, swoista recepta na sukces i podstawowym prognostykiem przysztosci firmy*.
Koncepcja kultury organizacyjnej byta postrzegana jako odpowiedz na poszukiwanie
skutecznych metod zarzadzania. Jednak juz w potowie lat 80. pojawita si¢ krytyka
wskazujgca na trudno$ci w jej ksztattowaniu oraz na manipulacyjny i opresyjny charakter
tych dziatan®.

Definicje kultury organizacyjnej roéznig si¢ w zaleznosci od tego, czy dotycza
sposobu myslenia, czy sposobu dzialania, a takze w zaleznos$ci od dyscypliny nauki, w ktorej
sa analizowane®. W dziedzinie antropologii teorie kultury dzieli si¢ na takie, w ktorych
traktuje si¢ ja jako system idei, zbior wspdlnych wartosci 1 symboli, oraz takie, w ktorych
pojmowana jest jako system adaptacji, ktory zaktada, ze kultura jest sposobem zycia, dzigki

ktéremu wspodlnota moze przezy¢ 1 dostosowac si¢ do warunkoéw. W socjologii 1 psychologii

4 McKenna E., Beech N., Zarzqdzanie zasobami ludzkim ..., op. cit. s. 68.

4 Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie..., op. cit., s. 297-298.

6 Sutkowski t.., Kulturowe procesy..., op. cit. s.19-20.

4" Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov M., Kultury i organizacje: Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa
2000, s. 40.

48 Czerska M., Zmiana kulturowa..., op. cit., s.11.

4 Sulkowski L., Sikorski Cz. (red.), Metody zarzqdzania kulturq organizacyjng, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2014, s. 11.

50 Szydto J., Kulturowe... op. cit., s. 23.
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organizacji kultura traktowana jest jako zbior norm, wartosci, ktore wyznaczaja specyficzny
sposob zachowywania si¢ uczestnikow danej organizacji, co odroznia ja od innych®. Jako
kategoria deskryptywna nie moze by¢ rozpatrywana w kategoriach warto$ciujacych. Nie
mozna powiedzie¢ o kulturze organizacyjnej, ze jest dobra lub zta, niska lub wysoka, mozna
natomiast stwierdzi¢, ze jest bardziej lub mniej widoczna®. Z kolei w teoriach zarzadzania
1 organizacji dominuje ujecie wartosciujace, gdzie kultura rozumiana jako system warto$ci
1 norm, mocno utozsamiany z efektywnoscig organizacji. Z punktu widzenia teorii
zarzadzania mozna zatem méowi¢ zarowno o dobrej jak 1 ztej kulturze, w zaleznosci od jej
wplywu na realizacje celow organizacyjnych®.

Najczgsciej cytowana w literaturze przedmiotu jest klasyfikacja definicji kultury
dokonana przez antropologéow A.L. Kroebera 1 C. Kluckhohna®. Dzieli definicje na szes$¢

typow:

opisowo-wyliczajace, ktore wskazujg na poszczegodlne komponenty kultury;

— jednolitej réznorodnos$ci (historyczne), ktore koncentruja si¢ na dorobku kulturowym
1 tradycji;

— normatywne, ktore podkreslaja aspekt podporzadkowania si¢ czlonkoéw organizacji
normom, warto$ciom, zasadom, systemom i regutom postepowania;

— psychologiczne, ktore koncentrujg si¢ na psychicznych mechanizmach tworzenia
kultury, procesach uczenia si¢ 1 formowania nawykéw kulturowych;

— strukturalne, zajmujace si¢ strukturg 1 elementami kultury w kontekscie catosciowym
1 istniejacych systemoéw kulturowych;

— genetyczne - skoncentrowane na genezie 1 pochodzeniu kultury, ktore klasyfikuja kulture

jako produkt wspotzycia spotecznego®™.
Autorzy w swojej szerokiej antropologicznej definicji okreslili kulture jako

., wszystkie historycznie uksztaltowane wzorce Zycia, jawne i ukryte, racjonalne

51 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit. s. 2-3.

52 Szydto J., Kulturowe ramy..., op. cit. s. 23.

%8 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit. s. 3-4.

%W 1952 roku Alfred L. Kroeber i Clyde Kluckhohn opublikowali Culture A Critical Review of Concepts and
Definitions, istotne dzieto w badaniach nad kultura. Wraz ze swoim zespotem przeanalizowali angloj¢zyczna
literature antropologiczng z lat 1871-1951, gromadzac okoto 300 opracowan dotyczacych definicji kultury.
Na tej podstawie stworzyli klasyfikacje 164 kontekstow definicyjnych, podzielonych na grupy i podgrupy.
Zrédlo: Boroch R., A Formal Concept of Culture in the Classification of Alfred L. Kroeber and Clyde
Kluckhohn, Analecta, Studia i Materialy z Dziejow Nauki, 2016, t. 25, Nr 2(49), s. 61-101.

% Galata S., Podstawy zarzqdzania nowoczesng organizacjq: Ekonomia, kultura, bezpieczenstwo, etyka,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 153-154.
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i irracjonalne, ktore istniejg w danym czasie jako potencjalne wskazowki zachowania
cztowieka ®.

W wigkszosci definicji kultury mozna zauwazy¢, ze ich wspolnym mianownikiem
jest cztowiek, ktory tworzy kulture i nadaje jej charakter zjawiska spotecznego. Pomimo
iz pojecie to bywa postrzegane jako nadmiernie skomercjalizowane i sptycane, kultura
zajmuje istotng role w wielu obszarach zycia spotecznego®. Eksperci zajmujacy si¢ naukami
o zarzadzaniu, interpretujg kultur¢ organizacyjng jako rezultat $wiadomych wyborow
podejmowanych przez grupe ludzi w odniesieniu do pozadanych zachowan, przejawiajacych
si¢ w interakcjach wewnatrz organizacji i radzeniu sobie z otoczeniem spotecznym
w kontaktach z kluczowymi podmiotami zewngtrznymi®. Aby zatem dane zjawisko mogto
zosta¢ uznane za kulturowe, musi by¢ ono utrwalone nie tylko u konkretnej jednostki, ale
w obrebie okre§lonej spotecznosci. Kultura pelni bowiem kluczowa role w porzadkowaniu
zycia danej zbiorowos$ci®. Zdaniem M. Alvessona i S. Sveningssona, zrozumienie pojgcia
kultury organizacyjnej wymaga nie tylko identyfikacji jej specyficznych cech, ale takze
kreatywnego podejscia i wyobrazni, bo wiele jej aspektéw skupia si¢ na do§wiadczeniach
1 interpretacji czlowieka. Kultura jest zazwyczaj postrzegana jako pewien wspdlny element
laczacy ludzi w organizacji, ktory obejmuje sposéb myslenia, dziatania, systemy znaczen
oraz podstawowe zalozenia, ktore ksztaltuja ludzkie zachowania. Wigkszo$¢ definicji
kultury organizacyjnej koncentruje si¢ na wspdlnych znaczeniach, interpretacjach,
warto$ciach 1 normach®. Za wskazanymi autorami mozna wyrdézni¢ siedem

charakterystycznych cech kultury organizacyjnej, ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.1.

% Bjerke B., Kultura a style przywédztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakoéw 2024, s.15.

5 Czainska K., Czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng przedsiebiorstw wielonarodowosciowych,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, 2013, s. 16.

58 Gutterman A., Organizational Culture: State of the Research 2023, Available at SSRN 4403558.

% Czainska, K., Czynniki ksztalttujgce..., op. cit., s. 24-25.

8 Alvesson M., Sveningsson S., Changing Organizational Culture: Cultural Change Work in Progress (Second
Edition) Routledge: Taylor & Francis Group., London &New York 2016, s. 40-41.

18



Tabela 1.1. Cechy kultury organizacyjnej

Cecha Znaczenie

Kultura jest czym$ wigcej niz sumg jednostkowych dziatan, odnosi si¢ do

Holist J . C g y
olstyczniost ro6znych zjawisk, ktore dotycza grupy ludzi i ich interakcji.

Kultura rozwija si¢ w czasie i jest przekazywana poprzez tradycje oraz
ZwWyczaje.
Kultura jest trudna do zmiany, poniewaz ludzie sa silnie przywigzani do

Zakotwiczenie w historii

Inereyjnosc swoich wartosci i przekonan

Spoleczny konstrukt Kultura jest ksztattowana i wspotdzielona przez cztonkoéw réznych grup
spotecznych.

Nieuchwytno$¢ i trudno$¢ w | Niematerialny, jakoSciowy charakter Kkultury sprawia, ze trudno ja

pomiarze jednoznacznie sklasyfikowa¢ i zmierzy¢.

Powiazanie z terminologia Do opisu kultury organizacyjnej czesto uzywa si¢ pojec takich jak mit,

antropologiczng rytuat, symbol.

Zwiazek z warto$ciami i Kultura organizacyjna odnosi si¢ zazwyczaj do idei, wartosci, sposobow

sposobem myslenia myslenia, a nie konkretnych i bardziej widocznych elementow organizacji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Alvesson M., Sveningsson S., Changing Organizational Culture:
Cultural Change Work in Progress, op. cit., s. 41.

Analizujac zjawisko kultury organizacyjnej, nierozerwalnie zwigzane z naukami
spotecznymi i teorig organizacji, istotne jest uwzglednienie réznych klasyfikacji 1 podejs¢
badawczych, ktore umozliwiaja jej precyzyjne zdefiniowanie. Badanie kultury wymaga
zréznicowanego 1 dobrze przemys$lanego podejscia, dostosowanego do specyfiki kazdej
organizacji. Kluczowa role odgrywa tu wybor odpowiednich metod badawczych, Scisle
powigzany z przyj¢ciem okreslonej perspektywy teoretycznej. W tym kontekscie szczegdlne
znaczenie ma analiza podstawowych paradygmatéw naukowych, ktore pozwalajg lepiej
zrozumie¢ istote¢ roznorodnosci pojecia kultury organizacyjnej®. Paradygmat to wspolnie
przyjety przez Srodowisko naukowe zestaw pogladow, pojeé, koncepcji i teorii, ktére
ksztattuja sposdb postrzegania 1 interpretowania zagadnien badawczych przez naukowcow
w danej dziedzinie®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozne klasyfikacje paradygmatow
stosowanych w naukach o zarzadzaniu. Jedng z najczgsciej przywolywanych w polskich
opracowaniach jest typologia zaproponowana przez G. Burrella i G. Morgana®,

wyrdzniajaca cztery podstawowe paradygmaty: funkcjonalistyczny, interpretatywny,

81 Sutkowski L.., Sikorski Cz. (red.), Metody zarzqdzania kulturq...op. cit., s. 76-78.

82 Szydto J., Paradygmaty kultury organizacyjnej, ,,Ekonomia i Zarzadzanie”, Vol. 6, nr. 4, 2014, 5.82-94.

8 Burell G., Morgan G., Sociological paradigms and organisational analysis: Elements of the sociology of
corporate life, Routledge, 2019.
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radykalno-humanistyczny oraz radykalno-strukturalistyczny®. Autorzy pogrupowali rézne
szkoty, badania i prace w obrebie nauk spotecznych i teorii organizacji w kategoriach tych
czterech gléwnych paradygmatow, w zaleznosci od fundamentalnych przekonan co do
natury nauki (wymiar obiektywnos$¢-subiektywnos$¢) oraz natury spoteczenstwa (wymiar
regulacja-radykalna zmiana)®. Tabela 1.2 przedstawia cztery paradygmaty stosowane

w naukach o zarzadzaniu wraz z przyporzadkowaniem metod badania kultury

organizacyjnej do kazdego z wymienionych nurtow.

Tabela 1.2. Paradygmaty stosowane w naukach o zarzadzaniu

funkcjonalistyczny

otoczeniem; wnioski z badaf mogg mie¢
praktyczne zastosowanie.

Paradygmat Charakterystyka Metody badania kultury
Traktuje organizacj¢ jako system otwarty,
Paradygmat zdolny do wchodzenia w interakcje z Metody ilosciowe

(ankietowe)

Paradygmat
interpretatywny

Zaklada interpretacje rzeczywistosci w
sposob subiektywny, wzgledny, nietrwaty i
pozbawiony obiektywizmu.

Metody jakosciowe

(badania terenowe, wywiady
poglebione,

studia przypadku, obserwacje,
refleksyjna analiza tekstow)

Paradygmat radykalnego
strukturalizmu

Traktuje organizacj¢ jako konkretny,
mierzalny byt, wymagajacy przebudowy w
kierunku wyzwolenia si¢ z wladzy i
instrumentalizmu.

Metody jakosciowe
(wywiady poglebione, analiza
porownawcza, analiza
dyskursu, obserwacja)

Paradygmat radykalnego
humanizmu

Traktuje rzeczywisto$¢ jako
intersubiektywny twor uczestnikow
organizacji; charakteryzuje sie naukowsg

Brak metod badawczych
(refleksja)

niespdjnoscia i relatywizmem poznawczym.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sutkowski L., Kulturowe procesy zarzqdzania, op. cit. s. 38-41;
Szydto J., Paradygmaty kultury organizacyjnej, op. cit.

Paradygmat funkcjonalistyczny traktuje organizacj¢ jako system otwarty, zdolny do
wchodzenia w interakcje z otoczeniem®. Wedtug J. Szydto, w przypadku paradygmatu
funkcjonalistycznego celem badan jest znalezienie zwigzkow przyczynowo-skutkowych
miedzy zjawiskami spotecznymi, a pozostatymi obszarami aktywnosci spotecznej. Badacze
podejmuja proby formutowania wnioskow, ktore moga znajdowac zastosowanie w praktyce.
Kulture organizacyjna postrzega si¢ tutaj jako zmienng endogeniczng lub egzogeniczna,

ktéra mozna kontrolowaé, zarzadza¢ i dostosowywacé do potrzeb organizacji. Podstawa

 Bombata B., Kwestia paradygmatu w naukach o zarzqdzaniu a Kenetha D. Stranga model badania
organizacji, Czasopisma PAN, Zagadnienia Naukoznawstwa, 2018, Nr 1-4 (215-218).

8 Kostera M., Postmodernizm w zarzqdzaniu, op. cit., s. 33.

8 Sutkowski k.., Sikorski Cz. (red.), Metody zarzqdzania kulturq...op. cit., s. 77.
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badan kulturowych jest obiektywizm, kwantyfikacji i metody ankietowe. Paradygmat
interpretatywny, ktory zaklada subiektywng interpretacje rzeczywistosci, powstat
w opozycji do paradygmatu funkcjonalistycznego. Kultura organizacyjna jest tu postrzegana
jako zjawisko amorficzne, trudny do kontrolowania byt w organizacji. Wazng role w tym
podejsciu odgrywaja subkultury i tozsamos$¢ organizacyjna. Metodyka badan opiera si¢ o
metody jakosciowe takie jak: badania terenowe, wywiady poglebione, studia przypadku,
obserwacje 1 analizy tekstow. Z kolei paradygmat radykalnego strukturalizmu, znany
rowniez nurtem Kkrytycznym, postrzega organizacj¢ jako konkretny, mierzalny byt
spoteczny, wymagajacy przebudowy. Koncentruje si¢ na problemach kulturowych
organizacji, zwigzanych z mechanizmami instrumentalizmu oraz dominujacej i opresyjnej
wladzy. Celem badan jest wspieranie zmian 1 przezwyci¢zanie niesprawiedliwego porzadku
spotecznego. Metodyka badan opiera si¢ na wywiadach poglebionych, analizie
porownawczej, analizie dyskursu i obserwacji. Paradygmat ten bywa krytykowany za
ideologiczne zatozenia i jednostronne postrzeganie zjawisk organizacyjnych. Wreszcie
najmniej jednorodny poznawczo - paradygmat radykalnego humanizmu, ktérego najbardziej
dominujaca cechg jest subiektywizm i relatywizm poznawczy. Kultura jest tu postrzegana
jako dyskurs, istniejacy wylacznie w ramach jezyka. Trudno tu méwi¢ o metodach
badawczych, poniewaz to podejscie jest antyteoretyczne i antysystemowe, neguje wszelkie
koncepcje prawdy®. Badacze tego podejscia uwazaja, ze ludzie, tworzac wilasny $wiat,
czegsto popadaja w iluzoryczne pulapki zbiorowej $wiadomosci. Rola badacza jest
uswiadamianie cztonkom spotecznosci zagrozen wynikajacych z takiej sytuacji®.

Innym alternatywnym podej$ciem do przytoczonej klasyfikacji jest koncepcja
L. Smircich, ktéra poczatkowo wyrdznita pigé, a pdzniej dwie podstawowe metody analizy
1 klasyfikacji kultury organizacyjnej®. L. Smircich, analizujac literatur¢ dotyczaca kultury
organizacyjnej, zauwazyla, ze réznice w podejsciu badawczym wynikaja z odmiennego
rozumienia zarowno organizacji, jak 1 samej kultury®. Wedlug przywotanej autorki,
koncepcje kultury organizacyjnej w teorii organizacji i zarzadzania mozemy podzieli¢ na

dwa podejscia: funkcjonalistyczne i interpretacyjne oraz zwigzane z kulturg rozumiang jako

87 Szydto J., Paradygmaty kultury organizacyjnej, op cit. s. 87-88.

88 Sutkowski L.., Sikorski Cz. (red.), Metody zarzqdzania kulturq...op. cit.,s. 77.

8 Smircich L., Concepts of Culture and Organizational Analysis, ,,Administrative Science Quarterly”, 1983,
t. 28, nr 3, s. 339-358.

0 Frasunkiewicz D., Podstawowe zatozenia kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty
Naukowe AON nr 2(75), 2009, s. 324-337.
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podstawowa metafore organizacji (tabela 1.3)"*. Pierwsze z nich bazuje na metaforach
organizacji-maszyny lub organizacji-organizmu i traktuje kultur¢ jako element ,,systemu
organizacyjnego” albo element ,,srodowiska organizacji”. Druga koncepcja, zwigzana
z metaforg organizacji jako kultury, stuzy przede wszystkim jako narzedzie interpretacyjne,
ulatwiajace zrozumienie proceséw organizacyjnych. Zrédtem rozroznienia tych koncepcji
sa dwie rozne dziedziny nauki zajmujace si¢ badaniem problematyki kultury: socjologia,
ktora zaktada, ze organizacja ma kultur¢ oraz antropologia, gdzie kultura jest traktowana
jako metafora organizacji. Podejscie traktujace kulture jako zmienng niezalezng koncentruje
si¢ na czynniku narodowos$ciowym, ktore zaktada, ze cztonkowie organizacji wnosza do niej
swoje do$wiadczenia, obyczaje i zachowania, tworzac spoteczne tlo organizacji. Glownym
celem tego nurtu jest analiza r6znic 1 podobienstw w stylach zarzadzania miedzy narodami,
co znajduje praktyczne zastosowanie w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym?. Kultura stanowi
w tym ujeciu istotny czynnik zewnetrzny ksztattujacy i determinujacy specyficzne
zachowania pracownikéw 1 kierownikéw w danym kraju, petnige role uktadu odniesienia,
ktory wplywa na okreslone aspekty procesow zarzadzania”. Z kolei podejscie traktujace
kulturg jako zmienng zalezna, postrzega kulture jako element systemu organizacyjnego,
ktory czesto oddziatuje na jego funkcjonowanie silniej niz technologia czy struktura.
Traktuje si¢ ja jako spoiwo organizacyjne, obejmujace wspolne wartosci, zatozenia i normy
uznawane przez pracownikow, a takze symbole i1 artefakty, ktére wzmacniaja poczucie
wspodlnoty™. W tym podejsciu kultura organizacyjna jest postrzegana jako integralna czes¢
organizacji, bedaca wynikiem dzialania 1 uzalezniona od jej innych elementdéw, ktoérymi

mozna zarzadzac, aby zwigkszaé efektywnos¢ organizacji’™.

"I Jemielniak D., Latusek D., Zarzqdzanie: Teoria i praktyka od podstaw, ¢wiczenia, Wydawnictwo WSPiZ,
Warszawa 2005, s. 69-70.

72 Sieminski M., Ksztattowanie kultury ...op. cit., s. 17-18.

3 Chmielewska-Muciek D., Dyskusja nad pojeciem kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej, Lublin 2009, 43 (20), s. 317-331.

™ Jemielniak D., Latusek D., Zarzqdzanie.... op. cit., s. 70.

> Chmielewska-Muciek D., Dyskusja nad pojeciem..., op. cit.
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Tabela 1.3. Koncepcje kultury wedlug L. Smircich

Kultura jako zmienna w organizacji

Kultura jako podstawowa metafora organizacji

Kultura
jako zmienna
niezalezna

Kultura
jako zmienna
zalezna

Organizacja-
kultura

jako wiedza i
wierzenia

Organizacja-
kultura

jako znaczenia
wspotdzielone
przez symbole

Organizacja-kultura
jako manifestacja
nieuswiadomionych
procesow umystu

Kultura jako czynnik
zewngetrzny
odzwierciedlajacy
specyfike danego
kraju, narodu

(W zarzadzaniu
mi¢dzykulturowym).

Kultura jako jeden
Z elementow
systemu
organizacyjnego,
ktéra mozna
ksztattowac i
zarzadzaé, choc
wymaga to
Znacznego
wysitku.

Organizacja
postrzegana jako
sposob myslenia i
postrzegania
rzeczywistosci,
interpretowania
doswiadczen w
oparciu o wspolng
wiedze (podejscie
kognitywne).

Organizacja
postrzegana jako
system wspolnych
symboli, ich
interpretacji oraz
nadawania im
okreslonych
znaczen (podejscie
symboliczne)

Organizacja
postrzegana jako
jeden z przejawow
struktur,
uniwersalnych
regut
funkcjonowania
ludzkiego umystu
(podejscie
strukturalne).

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Jemielniak D., Latusek D., Zarzqdzanie: Teoria i praktyka od
podstaw, ¢wiczenia, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2005, s. 70.

W podejsciu traktujacym kulture organizacyjng jako podstawowa (tzw. ,,rdzenng”)
metafore, kultura przestaje by¢ postrzegana jako element organizacji, a przeksztalca si¢
W ,,co$ czym organizacja jest”’. Kultura organizacyjna w tym nurcie stanowi autonomiczny

byt,

organizacyjnych”. To podej$cie odchodzi od fizycznych analogii organizacji postrzeganej

niezalezny od narodowych uwarunkowan ani wewngtrznych czynnikéw
jako metafora organizmu czy maszyny, koncentrujac si¢ na intelektualnych aspektach
funkcjonowania organizacji. Organizacja jest tu postrzegana jako subiektywny fenomen,
w ktorym wspolne wzorce zachowan, symboli 1 wierzen umozliwiaja jej spdjne
funkcjonowanie. W ramach tej koncepcji L. Smircich wyrdznita trzy perspektywy:
kognitywng, symboliczng i strukturalng. Podej$cie kognitywne postrzega organizacje-
kulturg jako system spojnego rozumienia $§wiata, ktory umozliwia pracownikom dziatac
wspolnie. Koncentruje si¢ na przekazywaniu informacji, zasad postgpowania oraz sposobow
interpretowania rzeczywisto$ci przez cztonkdéw organizacji. Podej$cie symboliczne traktuje
kulturg jako zbiér symboli i znaczen, ktdre nadajg sens dziataniom organizacyjnym. Badacze
tego nurtu analizujg, w jaki sposob uczestnicy organizacji interpretujg te symbole,
przyswajajg wartosci kulturowe 1 buduja poczucie przynaleznosci. Z kolei podejscie

strukturalne opiera si¢ na elementach podswiadomych, popostrzega kulture jako przejaw

6 Sieminski M., Ksztattowanie kultury..., op. cit., s. 19.
" Frasunkiewicz D., Podstawowe zatozenia..., op. cit.
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nieuswiadomionych procesow psychicznych. Analiza badawcza koncentruje si¢ na relacjach
mig¢dzy pogladami, wierzeniami i uczuciami cztondw organizacji, a celem jest odkrycie
uniwersalnych zasad funkcjonowania ludzkiego umystu, ktore nie§wiadomie ksztaltuja
kulture organizacyjng. To podejscie, cho¢ intelektualnie inspirujace, jest w praktyce trudne
do osiagniecia, gdyz wymaga odrzucenia bezposrednich interpretacji uczestnikow na rzecz
poszukiwania ukrytych struktur’.

W kontekscie nauk o zarzadzaniu nie istnieje zatem jedna dominujgca interpretacja
czy sposob badania organizacji, lecz wiele rownorzgdnych podejs¢, czesto opartych na
réznych zatozeniach teoretycznych. Nazewnictwo dotyczace paradygmatow réwniez nie jest
jednoznaczne™. L. Sutkowski, polski badacz kultury organizacyjnej, zaproponowat
modyfikacj¢ = paradygmatéw.  Paradygmat  funkcjonalistyczny  okreslit  jako
neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy,  radykalny  strukturalizm  jako
paradygmat krytyczny, interpretatywny jako interpretatywno-symboliczny, a radykalny
humanizm jako paradygmat postmodernistyczny®. Zwolennicy nurtu funkcjonalistyczno-
strukturalistycznego postrzegaja kulturg jako zjawisko mierzalne i wymierne, co sprawia, ze
dominuja w nim metody ilosciowe, koncentrujace si¢ na widocznych, zazwyczaj
zewnetrznych przejawach kultury®. Jego gléwng zaletg jest pragmatyzm i obiektywizm.
Z kolei w perspektywie interpretatywno-symbolicznej preferowane sg metody jakosSciowe,
ktére umozliwiaja glebsze wyjasnienie i interpretacj¢ badanych zjawisk. Oba podejécia
wiaza si¢ z wyzwaniami i dylematami metodologicznymi, dlatego dobrym rozwigzaniem,
jak podkresla J. Szydlo, jest przyjecie podejScia integrujacego oba paradygmaty,
pozwalajace taczy¢ metody ilosciowe z jakosciowymi. Zarowno teoretycy organizacji, jak
1 praktycy zarzadzania powinni posiada¢ znajomos$¢ réznych paradygmatdéw kultury oraz
powigzanych z nimi metod badawczych®. Zdaniem V.L. Meeka, zadna pojedyncza teoria
nie jest wystarczajagca do pelnego uchwycenia zlozono$ci kultury organizacyjne;j.
Przenoszenie poj¢¢ miedzy dyscyplinami naukowymi sprzyja ewolucji 1 innowacji
teoretycznych, jednak podczas tego procesu istnieje ryzyko, ze pewne koncepcje zostang

zbytnio uproszczone lub znieksztalcone. Warto wigc dokladnie przeanalizowa¢ w jaki

8 Sieminski M., Ksztattowanie kultury..., op. cit., s. 19-20.
" Szydto J., Kulturowe ramy...op. cit., s. 20.

80 Sutkowski k.., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 30.

81 Szydto J., Kulturowe ramy...op. cit., s. 21.

82 Szydto J., Paradygmaty kultury. .., op. cit., s. 92.
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sposob kultura organizacyjna byla wykorzystywana w dotychczasowych analizach

1 badaniach®3.

Ewolucj¢ dyskursu na temat teorii i badan nad kulturg organizacyjng, przedstawit

chronologicznie L. Sutkowski. Zebral osiem gldéwnych nurtow badawczych, ktére rozwijaty

si¢ od kolejnych dekad XX wieku az po czasy wspotczesne. Kazdy z nich ktadzie nacisk na

odmienne aspekty kultury organizacyjnej - od jej funkcjonalnego wymiaru wptywajacego

na efektywno$¢ organizacji, po interpretatywne i krytyczne podejscie, pokazujace jej ukryte

mechanizmy i spoteczne konsekwencje®. Tabela 1.4 przedstawia chronologiczny rozwoj

tych nurtow, uwzgledniajac ich kluczowe zatozenia oraz najwazniejszych przedstawicieli

w $wiecie nauki, na podstawie opracowania t.. Sutkowskiego.

Tabela 1.4. Rozwdj dyskursu kulturowego w teorii zarzadzania

Charakterystyka ujecia procesow

miedzykulturowa

Hampden-Turner,
R. House

relacji migdzy kulturg, a zaangazowaniem,
wydajnoscia pracy, przywodztwem.

Nurt Przedstawiciele Okres rozwoju
kulturowych
Koncentracja na pojedynczych aspektach kultury | Od narodzin
Prekulturalizm F.W. Taylor, H. organizacyjnéj (jak’r.lp. "duch. zespotu™) bs?z . naukc.J
Fayol, M.P. Follett | wyodrebnienia teorii kultury jako samodzielnej zarzadzaniu do
dziedziny. lat 30. XX w.
Skupienie si¢ na relacjach spotecznych w
Szkola stosunkow E. Ma_yo, P organizacjl, wProwadzenie aspekt(.'wv. . Lata 30.-50.
I L Roethlisberger, | kulturowych (jak np. normy, relacje i wigzi XX W
zn . . :
spoleczny¢ H.S. Dennison spoteczne) do nauk o zarzadzaniu, ale bez
glebokiej refleksji nad kulturg organizacyjna.
E. Jacques, F. Rozwdj badan nad ',,klimatem organizacyjnym”
. (atmosferg pracy), jako forma kultury
Friedlander, N. . o .
. organizacyjnej, badania nad wptywem atmosfery | Lata 50.—60.
Atmosfery pracy Margulies, A. L Ll .
pracy na efektywno$¢ organizacji, relacji z XX w.
Bavelas, D. rozwojem i zmiang organizacyjn
Z Z V4
McGregor W J’ g org yjng,
przywodztwem.
E Hall G Analiza wptywu kultur narodowych (obecnie
, o ' T spoteczenstw) na organizacje, badanie
Porownania i Hofstede, A. g C
. komunikacji migdzykulturowej i jej wptywu na Od lat 60. XX
komunikacja Trompenaars, C. . . . .
procesy zarzadzania, analiza poréwnawcza w. do obecnie

8 Meek V.L., Organizational Culture: Origins and Weaknesses, Organization studies, 1988, 9 (4), s.453-473.
8 Sulkowski L.., Kultura organizacyjna od podstaw, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, 2020, s. 23-
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Uniwersalistyczne

E. Schein, Ch.
Handy, T. Deal, A.
Kennedy, E. Bate,

Kultura rozumiana jako wewngtrzna zmienna
wplywajaca na efektywno$¢ organizacji.
Funkcjonalistyczne podejscie zaktadajace jej

Postmodernizm w

Burrell, R. Cooper,
B. Czarniawska,

organizacyjnej, kultura rozumiana wylacznie
metaforycznie, akcent na relatywizm

rozumienie A Pettigrew, G. |, 1 olowalnosc i manipulowanie przez Lata 70-80.
kultury Hofstede, C. . .p . P . XX w. do nadal
: . . . menedzerow. Wyzwania zwigzane z typologia,
organizacyjne] Sikorski, L. klasyfikacja, zmiang, efektywnos$cia kultur
Zbiegien-Maciag, or a}r;izacj ?tr’]e' % Y 2 4
M. Czerska g Yines:
G. Morgan, L. Krytyka p.()de_]SCIa ftfnkCJonallstycznego,_ _
o traktowanie kultury jako metafory rdzeniowej
Smircich, J.M. . e .
(organizacja jest kulturg), w ktorej znaczenia sg
. Hatch, K.E. . . )
Interpretatywizm Weick N ksztattowane przez interpretacje cztonkow Lata 80. XX w
kulturowy " organizacji. Wyzwania w teorii zarzgdzania do nadal
Brunsson, J. Van . S .
Maanen. M dotycza m.in. komunikacji, interakcji, subkultur,
Pacanov(/sk)l/ Spf)ntani(’:z.nego przeksztalcania sie kultury,
tozsamosci.
S. Clegg, G. Odejscie od obiektywnych uje¢ kultury

Potowa lat 80.

emancypacji pracownikow.

zarzadzaniu M. Kostera. T epistemologiczny i réznorodno$¢ interpretacji w | XX w. do nadal
' " |organizacjach, krytyka imperializmu i
Boje L .
funkcjonalizmu nauki.
Kultura jako narzg¢dzie sprawowania wtadzy i
H. Willmott, M. | kontroli, stuzaca utrzymywaniu
Krytyczne ujecie Alvesson, D. niesprawiedliwych struktur spotecznych i Od lat 90. XX
kultury Knights, G. organizacyjnych, krytyka instrumentalistycznego '
. . . - . . w - do nadal
organizacyjnej Brewis, A. Jani, P. | rozumienia kultury, co doprowadzito do
Prasad humanizacji i tworzenia kultur za pomoca metod

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, Wydawnictwo
Spotecznej Akademii Nauk, 2020, s. 23-25

Przeglad paradygmatow naukowych ukazuje roznorodnos¢ podejs¢, ktore ksztattowaty
sposob postrzegania kultury w organizacjach oraz rosnaca zlozono$¢ teorii i metod
badawczych. L. Sulkowski rekomenduje przyja¢ w badaniach kulturowych organizacji
zatozenia pluralizmu epistemologicznego 1 metodologicznego, dopuszczajacego rdézne
sposoby rozumowania 1 definiowania podstawowych poje¢ oraz stosowania odmiennych
metod badawczych. Dlatego zaleca, by definiowa¢ kulture¢ w odniesieniu do konkretnego
kontekstu badawczego, unika¢ nadmiernych uproszczen oraz akceptowac rdznorodno$é

ujec®. Tabela 1.5 zawiera wybrane definicje z punktu widzenia r6znych paradygmatow.

8 Sutkowski k.., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s. 25-26.
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Tabela 1.5. Definicje kultury w uje¢ciu paradygmatycznym

New York 1976.

artefaktach, jak rowniez w

Autor Publikacja Definicja kultury organizacyjnej Paradygmat
The Changing Culture Zwyczgjoyvy .lub tr.adyc’yjn}_/ Sposob
myslenia i dziatania, ktory jest w
of a Factory, - iel kcionali
E. Jacques Drvden P pewnym S'[OpnIL! poq;!e any przez Fun cjonalistyczno-
' ryden tress, czlonkow organizacji i ktory nowi strukturalistyczny
New York 1952 pracownicy musza przynajmnie;j
czesSciowo zaakceptowac.
Kultura odnosi si¢ do glebokich
struktur organizacyjnych,
What is the difference | zakorzenionych w warto$ciach,
between przekonaniach i zalozeniach
organizational culture | podzielanych przez cztonkow
and organizational organizacji. Znaczenia s ustanawiane
climate? 4 native’s w procesie socjalizacji, zachodzacej w . .
. . - ‘- L Funkcjonalistyczno-
D.R. Denison point of view on a ramach réznych grup funkcjonujacych -
. . . strukturalistyczny
decade of paradigm | w miejscu pracy. Interakcje spoteczne
wars, Academy of odtwarzaja $wiat symboliczny, ktory
Management Review, |nadaje kulturze zar6wno stabilnos¢,
1996, 21(3), s. 619- | jak i element niepewnosci wynikajacy
654. z jej kruchosci i zalezno$ci od
indywidualnych dziatan jednostek w
systemie.
Organizational Wzo.r podZ{elanych, fundamentalnych
zatozen, ktore dana grupa stworzyla,
Culture and e .
. rozwigzujac problemy adaptacji do
. Leadership, e i . . .
E. Schein Jossev-Bass otoczenia i integracji wewngtrznej. Funkcjonalistyczno-
y-bass, Wz6r mozna uznaé¢ za obowigzujacy. | strukturalistyczny
San Francisco, )
Jest on wpajany nowym cztonkom
1992,s. 6 LR . ,
organizacji jako prawidtowy sposob
rozwigzywania problemow.
Kultura
przedsigbiorstwa i To wszelkie pojecia, wartosci, normy i
Jjej rozway, przekonania, ktore sa w firmie . .
. A L Funkcjonalistyczno-
H. Schenplein Organizacja i akceptowane w organizacji i .
. . . strukturalistyczny
Kierownictwo, przestrzegane przez wszystkich lub
1988, nr 7/8. przez wigkszos¢.
System podzielanych znaczen i
The Interpretation of | wspodlne ich rozumienie — inaczej sie¢ Interoretatywno-
C. Geertz Cultures, Hutchinson, | znaczen, kierujgcych lub s mbpoliczr):W
London 1973, s. 5 wyjasniajagcych obserwowane Y y
zachowania.
Kultury i organizacje, ,,Zapro’gramowa'me }J'mys%gw ,
5 cztonkéw organizacji, a wigc zespot
G. Hofstede Warszawa 2000, skutecznie wpajanych przez grupe Interpretatywno-
' S. 38-41. . : symboliczny
wartosci, norm i regut
organizacyjnych.
New ways of . Dominujacy wzorzec wartosci, mitow,
R. Likert, J. Likert Managing Qonfllct, wierzen, zatozen, norm, ich Interpretatywno-
McGeaw-Hill, uosobienia w jezyku, symbolach, symboliczny
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technologii, celach i praktykach
zarzadzania, uczuciach, postawach,
dziataniach i interakcjach.
Organisations,
Theories [w:] . .. I )
International Swoiste, niepisane ,,reguly gry
Encyclopedia of spolecznej w organizaci, kiore Interpretatywno-
P.M. Blau YCIOpe pozwalaja uczestnikom zycia pretatyw!
Social Sciences, 1 ., L symboliczny
Sills D.L. (ed.), spofecznego rozumie¢ organizacjg i
McMillan. New York identyfikowac si¢ z nig.
1968, s. 298.
. Wiedza podzielana w mniejszym lub
\1/—\?: ﬁ?nOf é?ﬁnlzle:g' (I,?n wigkszym stopniu przez czlonkdéw
3 Van Maanen Univerg']sit of ghicr:)a y(,) organizacji, wyrazana w dziataniach i | Interpretatywno-
' Press y g stowach, ktora badacz pracujacy w symboliczny
. terenie musi interpretowac, a nie
Chicago, 1988, 5.3 traktowac¢ jako dang.
Studing Organisations
as Cultures [w:]
Beyond Method:
L. Smircich ;g:;zg(l;is for Social Sieci znaczen utkane przez ludzi w Interpretatywno-
' Morgan G (ed.) procesie organizowania. symboliczny
Beverly Hills-
London-New Delhi,
1983.
Linking Corporate Kultura organizacji polega na
Culture to Strategic | niepisanych, postrzeganych czesto
R. Deshapande, Planning [w:] podswiadomie zasadach, ktore Interpretatywno-
R. Parasurman ,»Organizacja i wypehiaja luke pomiedzy tym, co symboliczny
Kierownictwo”, 1987, | niepisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie
nr 6. W organizacji dzieje.
Culture d’entreprise.
J.M. Kobi, mgdﬁzg?fgfn’ Organizacje nie tylko posiadaja Interpretatywno-
H. Wiithrich integrven tion. Nathan kulture, ale rowniez sg kultura. symboliczny
Paris 1991, s. 29

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sutkowski L., Czy warto zajmowaé sie kulturq organizacyjng,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2008, nr 6, s. 13; Sutkowski L., Kultura organizacyjna jako czynnik sukcesu
przedsigbiorstw [w:] Woroniecki J., Prysinski L. (red.), Szanse i zagrozenia rozwoju przedsigbiorczosci —
aspekty rachunkowe, finansowe i organizacyjne, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. 13 (12), Garwolin—L6dz:
2012, s. 14-15.

Nie ma w literaturze naukowej jednej obowigzujacej 1 powszechnie akceptowanej
definicji kultury organizacyjnej, a podejscia badawcze koncentruja si¢ gtéwnie na analizie
przyczyn, skutkéw lub procesow ksztaltujacych zachowania pracownikéw. W ujeciu
przyczynowo- skutkowym kultura organizacyjna jest postrzegana jako rezultat
funkcjonowania spdjnych utrwalonych wzorcow zachowan (CIBC — cross individual
behavioral consistency), ktore wyznaczaja sposob rozwigzywania probleméw, realizacji
zadan, czy sposob traktowania pracownikow i klientoéw. Natomiast podejscie procesowe

definiuje kulture jako zbiér mechanizméw formujacych te wzorce, obejmujacych wartosci,
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normy i przekonania. To wlasnie one umozliwiaja spoteczng kontrolg interakcji zar6wno
wewnatrz organizacji, jak i w relacjach z jej otoczeniem®.

Wedlug G. Aniszewskiej w sposobach definiowania kultury organizacyjnej sg trzy
podejécia: instrumentalne, podejScie oparte na procesie interpretacji oraz podejscie
zintegrowane. W podejsciu instrumentalnym kultura organizacyjna jest silnie powigzana ze
strategig i zalezno$ciami rynkowymi, ma swoja wartos$¢ i uzupetnia wewnetrzne procedury
w odpowiedzi do konkretnego otoczenia. Przyktadem tego podejscia jest typologia kultury
T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego, oparta o kryteria: niskie 1 wysokie ryzyko podejmowanych
dziatan, duza i mata szybkos$¢ zbierania informacji z otoczenia. W podej$ciu opartym
0 proces interpretacji, postrzeganie kultury organizacyjnej jest konsekwencja
subiektywnego widzenia organizacji i otoczenia przez pracownikow. Poniewaz kazdy z nich
ma swoj wlasny obraz wszystkiego co dzieje si¢ w organizacji, to oznacza, ze nie ma jednej
kultury organizacyjnej. Kultura jawi si¢ tutaj jako zjawisko niemierzalne, nieokreslone
i nieuporzadkowane, ktore zawiera w sobie zestaw ludzkich uprzedzen, wewngtrznych zasad
1 emocji. Podejscie to zaklada odejscie od funkcjonalizmu, a jedyna forma ksztattowania
1 wptywania na kulture organizacyjng sa symbole np. logo, hasta i zwyczaje obowigzujace
W organizacji, bez pewnosci, ze zostang one zinterpretowane zgodnie z zalozeniami. Z kolei
podejscie zintegrowane zaktada, ze nie da si¢ uzyska¢ jednolitej kultury organizacyjnej
przez calty czas. Zagregowany poziom kultury mozna uzyskaé tylko w r6znych momentach
zycia organizacji np. w sytuacji kryzysu albo kiedy organizacja jest mata z duzym wplywem
wiascicieli. Oprocz kultury glownej mowi sie wtedy o widocznych subkulturach
wzbogacajacych, w ktorych warto$ci silnie oddziatujg na kulture dominujacg; subkulturach
ortogonalnych, w ktdrych oprécz wartosci gtdéwnych zachowane s3 wartosci unikatowe
np. te zwigzane z dang grupa zawodowa lub dzialem firmy; oraz tzw. kontrkultury,
pozostajace w konflikcie z dominujagcymi warto$ciami firmy. Autorzy podejécia
zintegrowanego J. Martin 1 D. Meyerson poprzez integracj¢ najwazniejszych wartosci
1 roznych jej aspektow, odwotujg si¢ do racjonalnego dziatania, pozwalajac okresli¢ wplyw
kultury na organizacje¢, jak réwniez dostosowac ja do warunkéw zewnetrznych. W tych
zatozeniach kultura moze by¢ zarzadzania poprzez artefakty, zakltada roéwniez mozliwos¢

ksztattowania zachowan pracownikow, zgodnie z dominujgcymi warto§ciami i normami®’.

8 Frasunkiewicz D., Podstawowe zatozenia..., op. cit. s. 325.
87 Aniszewska G., Kultura organizacyjna... op. cit. s. 15-21.
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Jedna z interesujacych propozycji definicji przedstawit W. Banka, ktory okresla
kulturg organizacji: ,,spoteczng sSwiadomosciq zatrudnionych, podzielaniem przez nich misji,
celow i prestizu oraz wypracowanych na drodze doswiadczen norm, zwyczajow, stosunku do
pracy, sposobu zarzqdzania, podziatu zysku, wyposazenia stanowisk pracy”®. Zrozumienie
kultury organizacyjnej wymaga jego zdaniem uwzglgdnienia zardwno jej wymiaru
obiektywnego, jak i subiektywnego. Jak podkresla autor analiza kultury organizacji pozwala
lepiej zrozumie¢ wewngtrzne procesy spoteczne, ale takze wplywa na sposéb zachowywania
si¢ pracownikow.

Szwedzki badacz B. Bjerke w swojej analizie wptywu kultury narodowej na
przywodztwo w organizacji, stworzyt macierz elementéw kultury takich jak: §wiadome
zachowania, nieuSswiadomione zachowania, u§wiadomione wartosci - nie zachowania oraz
nieu§wiadomione warto$ci - nie zachowania. W swoich rozwazaniach przyjat ciekawa
definicje kultury jako: ,, podstawowe normy zachowan, wartosci i zatozenia (przekonania),
ktore zostaly zinterpretowane i otrzymaly znaczenie w procesie interakcji i ktore majg wptyw
na zachowania, same nie bedgc zachowaniami.” Czyli kultura ksztattuje sposoby myslenia,
odczuwania, zachowania 1 postrzegania przez pracownikdw rzeczywistosci w sposob
wyuczony, jako konsekwencj¢ przyswojenia podstawowych zalozen, norm i1 wartosci
organizacyjnych®.

Wsrdd najbardziej uznanych definicji znajduje si¢ ujgcie zaproponowane przez
E.H. Scheina, wedlug ktérego kultura organizacyjna to ,, wzor podzielanych podstawowych
zatozen, wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania problemow jej zewnetrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji, dziatajqcych wystarczajgco dobrze, aby uwazano je za
wartosciowe i aby byly wpajane nowym cztonkom jako witasciwy sposob postrzegania,
myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemow . Definicja ta ma wskazywac
reguly funkcjonowania w odniesieniu do réznych aspektéw zycia spolecznego organizacji.
Z punktu widzenia kulturotworczej roli kierownika w organizacji, Cz. Sikorski podkresla
koniecznos¢ uwzglednienia w definicji zarowno wzorow myslenia, jak 1 dziatania, aby
w zalezno$ci od strategii skupia¢ si¢ na jednych lub drugich wzorach. Jego ujecie kultury
jako ,,system nieformalnie utrwalonych w Srodowisku spotecznym organizacji wzorow

myslenia i dzialania, majgcych znaczenie dla realizacji formalnych celow organizacyjnych”

8 Banka W. (red.), Zarzqdzanie potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe
NOVUM, Ptock 2005, s. 312.

8 Bjerke B., Kultura a style ..., op. cit., s. 28-29.

% Schein E.H., Organizational Culture...op. cit., s. 18.
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% podkresla zardwno spoteczne zakorzenienie kultury, jak i jej funkcjonalny charakter.
Dlatego na potrzeby niniejszej pracy wiasnie ten sposob definiowania uznano za najbardziej

uzyteczny w kontekscie dalszej analizy.

1.2. Funkcje i znaczenie kultury organizacyjnej

Mozna wysnu¢ teze, ze kultura organizacyjna odgrywa kluczowa rolg
w ksztattowaniu ,,0sobowos$ci” i tozsamosci organizacyjnej, pokazujac unikalne cechy,
odrdzniajace ja od innych organizacji®?. Kultura organizacyjna wywiera bezposredni wptyw
na operacyjne funkcjonowanie organizacji w kilku istotnych aspektach. Po pierwsze,
umozliwia sprawng 1 jednoznaczng komunikacje¢ miedzy jej uczestnikami, poprzez swoisty
kod jezykowy, obejmujacy skroty, metafory, symbole i specyficzne hasta, ktore utatwiaja
porozumiewanie si¢, zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych szybkiej reakcji. Po drugie,
kultura organizacyjna standaryzuje zachowania pracownikéw, zwiekszajac ich
przewidywalno$¢ 1 eliminujgc koniecznos$¢ ciaglej kontroli. Dzigki temu czlonkowie
organizacji intuicyjnie wiedza, jak powinni postepowaé¢ w okreslonych sytuacjach, co
poprawia sprawnos¢ i efektywnos$¢ dziatania. Po trzecie, kultura pozwala uczestnikom
organizacji podobnie interpretowaé rzeczywisto$¢ i zachodzace w niej zmiany. Wreszcie,
kultura organizacyjna integruje uczestnikOw, sprawiajac, ze ich aspiracje, cele, dazenia,
nadzieje 1 Ieki staja si¢ wspdlne. W organizacjach o silnej kulturze pracownicy dziataja
W oparciu o wspolne warto$ci 1 normy, co wzmacnia ich zaangazowanie oraz poczucie
przynaleznosci do zespotu®.

Silna kultura pomaga redukowa¢ niepewno$¢, dostarczajac wspolnego systemu
interpretacji, tworzy stabilny porzadek spoteczny poprzez jasne okreslenie oczekiwan wobec
pracownikow, zapewnia ciggltos$¢ przekazywanych warto$ci, wzmacnia tozsamos¢ grupowa
1 zaangazowanie, a takze ulatwia budowanie wizji przysztos$ci. Generalnie wigkszo$¢
badaczy organizacji uznaje, ze kultura organizacyjna ma istotny wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstw, poprawe wynikow organizacyjnych i efektywno$¢, oddziatuje takze na
samych pracownikéw, ksztaltujac ich morale, zaangazowanie, efektywnos$¢ oraz kondycje

fizyczna i emocjonalng®.

%1 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 3-4.

92 K ozminki A K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady zarzqdzania, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2014, s. 227.

% Ibidem s. 227-229.

% Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna... op. cit., s. 19.
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A.K. Kozminski i inni podkres$laja rol¢ silnej kultury, kultury z ,,0sobowoscig”
w procesie akulturacji, czyli wpajania jednostce przez grupe ,,nosicieli” wartosci, norm
1 wzorcow zachowan obowigzujacych w organizacji®. Proces ten odbywa si¢ poprzez
mechanizmy nagrdd i kar - jednostki, ktore dostosowuja si¢ do dominujacej kultury, zyskuja
uznanie i prestiz, podczas gdy odstepstwa moga prowadzi¢ do marginalizacji, a nawet
ostracyzmu. Akulturacja wzmacnia spdjnos$¢ organizacji i sprawia, ze kultura staje si¢
trwalym elementem jej funkcjonowania. Proces ten jest sterowany sygnatami ptyngcymi
z otoczenia, ktore wpltywaja na jednostke. Istotnym zrodlem tych sygnatow sa
doswiadczenia z bezposredniego $rodowiska pracy, w szczegdlnosci interakcje ze
wspotpracownikami, ktérych wptyw na codzienne funkcjonowanie jednostki bywa czasem
silniejszy niz oddziatywanie przetozonych. Wazng role odgrywa réwniez kultura szerszych
spotecznosci, do ktorych jednostka nalezy, takich jak kultura narodowa, srodowiskowa czy
zawodowa. Znaczacy wplyw na proces akulturacji majg rowniez dziatania i polityka
kierownictwa organizacji, ktére narzucajg okreslone wzorce zachowan, cze¢sto maskujac je
pod pozorem nieformalnych inicjatyw, takich jak spotkania integracyjne, pikniki firmowe,
zawody sportowe czy ,,kotka jakosci”. Dodatkowo, uczestnictwo w komunikacji spoteczne;j
sprzyja przyswajaniu nowych trendow, wzorcow, ktore wptywaja na ksztalttowanie kultury
organizacyjnej®.

Rysunek 1.1. Elementy i funkcje kultury organizacyjnej

' I
Dos$wiadczenia
z beposredniego
srodowiska pracy -
- S L
~ ~ A Umozliwia
Kultura narodowa, K komunikacje
srodowiskowa. u .
zawodowa L - s
~ ~ T [ Wartosci ] K ( Standaryzuje
r ™ u u zachowania, zastepuje
Interakcje ze R [ Normy ] L L kontrole
wspolpracownikami A T
-
~ ~ Cc [ Symbole ] : Umozliwia
s ™~ J interpretacje
Dgziatania i polityka A A rzeczywistosci i ocene
kierownictwa
~ ~ Okresla cele,
- ™\ dazenia 1 aspiracje,
Uczestnictwo nadzieje i leki
w komunikacji
spolecznej
y,

Zrédlo: Kozminski A K., Jemielniak D., Latusek D., Wspélczesne spojrzenie na kulture organizacyi,
e-mentor, 2009, nr 3 (30).

% Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek D., Wspoiczesne spojrzenie na kulture organizacji, e-mentor 2009,
nr 3 (30), s. 4-14.
% Ibidem.
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Pojecie funkcji kultury organizacyjnej jest czesto wykorzystywane w badaniach
»miekkich” obszarow zarzadzania®. Kulturze organizacyjnej przypisuje si¢ wiele funkcji,
co jest zapewne powodem tak duzego zainteresowania tym zagadnieniem®. Wazng funkcja
jest ograniczenie niepewnos$ci, ktéra wynika ze zmienno$ci otoczenia i zmiennosSci
wewnetrznych warunkow dzialania organizacji. Inng funkcja jest budowanie tozsamosci,
porownujac kulture organizacyjng do osobowosci jednostki. Organizacja bowiem, podobnie
jak indywidualna jednostka, posiada specyficzne cechy, swoj indywidualny charakter,
a nawet temperament i usposobienie, ktore mozna mierzy¢ sita, energig 1 potencjalem
drzemigcym w pracownikach®.

W  literaturze przedmiotu najcze$ciej wyrdznia si¢ podziat funkcji kultury
organizacyjnej na funkcje wewnetrzne 1 zewnetrzne'®. Kazda z tych funkcji obejmuje rézne
wyzwania kluczowe z punktu widzenia efektywnego funkcjonowania organizacji'®. Funkcje
zewngtrzne pomagaja przede wszystkim zredukowaé niepewno$¢, ktora wynika
z funkcjonowania organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu, natomiast funkcje wewnetrzne
maja wptyw na integracje¢ i budowanie wspotpracy miedzy uczestnikami organizacji, a takze
umozliwiajg realizowanie strategii i radzenie sobie z wewnetrzng niepewnoscig'®2.

Rozréznienie funkcji zewngtrznych wynika z faktu, ze kazda organizacja dziata
w konkretnych warunkach zewngtrznych, ktére wptywaja na jej mozliwosci rozwojowe.
Funkcje zewnetrzne ksztattuja wewnetrzne zmiany, dzigki ktérym organizacja moze lepiej
dostosowac si¢ do otoczenia. Funkcje te sa odpowiedzialne za dobor zachowan i sposobodw
funkcjonowania, ktore pozwalajg na skuteczne dziatania kooperacyjne 1 konkurencyjne,
co w efekcie pomaga organizacji osiggna¢ pozadang pozycje rynkowg!®, Zdaniem W. Banki
w dzisiejszych czasach to wtasnie czynniki i funkcje zewngtrzne czgsto przesadzaja o
istnieniu firmy na rynku. Jedng z tych funkcji jest autoprezentacja przedsigbiorstwa na
zewnatrz, polegajaca na promowaniu jego misji 1 strategii w celu pokazania klientom

korzysci ptynacych z oferowanych produktéw lub ustug. Jest to element odzwierciedlania

% Sutkowski L., Kultura organizacyjna w paradygmacie neoewolucyjnym, Czasopismo Wspoblczesne
Zarzadzanie nr 4/2009, s. 11-20.

%8 Szydto J., Kulturowe ramy... op. cit., s. 27.

% Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji... op. cit., s. 35.

100 Czerska M., Zmiana kulturowa... op. cit., s.18-19.

W1 Banka W., Kultura organizacji naturalng wartoscig przedsiebiorstwa, Wydawnictwo NOVUM, Plock 2009,
s. 23-27.

192 Szydto J., Kulturowe ramy... op. cit., s. 28.

108 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, Oficyna a Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2015, s. 191.
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jakosci kultury organizacyjnej. Kolejng wazng funkcja jest pokazywanie firmy na tle
r6znych rankingdéw, w ktorych udziat ma takze kultura niematerialna. Kultura organizacyjna
opisuje réwniez jakos¢ produktow lub ustug, co pomaga w procesie podejmowania decyzji
zakupowych przez klientow?%,
Wedtug E.H. Scheina, w zakresie dostosowania zewngtrznego kultura organizacji
petni nastepujace funkcje:
— umozliwia zrozumienie misji 1 strategii organizacji oraz identyfikacje podstawowego
celu organizacji przez jej uczestnikow;
— umozliwia integracj¢ uczestnikow, zapewniajac porozumienie w zakresie celow
wynikajacych z misji i strategii organizacji;
— sprzyja integracji wokol wyznaczonych celow firmy oraz wzmacnia zaangazowanie
uczestnikow, oferuje porozumienie co do metod i zasobdw, ktore nalezy wykorzystaé
w dzialaniu;
— dostarcza uczestnikom spdjne metody pomiaru i kryteria oceny efektow, dzigki czemu
jednostki 1 grupy moga ocenic, czy cele sg osiggane 1 w jakim stopniu;
— umozliwia ulepszenie srodkow i redefiniowanie celow w razie potrzeby zmiany, pozwala
uczestnikom na wspolne wypracowanie strategii zmian oraz okre$lenie kierunkow
i metod doskonalenia organizacji‘®.
Wykaz zewngtrznych funkcji kultury organizacyjnej, zaproponowany przez
E.H. Scheina, zostat rozszerzony przez L. Zbiegien-Maciag, ktora wskazuje, ze kultura
organizacyjna odgrywa kluczowg role w adaptacji firmy do otoczenia'®. W odpowiedzi na
jego oczekiwania, wprowadza zmiany wewnatrz organizacji, wplywajac na takie aspekty jak
misja, strategia, cele, funkcje, a takze srodki 1 procedury realizacji celow. Okresla rowniez
metody 1 kierunki dziatan korygujacych w sytuacjach kryzysowych, co pozwala organizacji
dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Ponadto kultura organizacyjna
ksztattuje 1 propaguje okreslone normy oraz wzorce zachowan, ktore przenikaja do
otoczenia. W efekcie te pierwiastki kulturowe sg przenoszone na kulture otoczenia®. Na
przedsigbiorstwa wptywaja rozne czynniki zewnetrzne, takie jak Srodowisko ekologiczne,
warunki ekonomiczne, przepisy prawne, kwestie demograficzne, warunki naturalne, normy

kulturowe danego kraju oraz dostgpna technologia. Wplyw otoczenia zewnetrznego

104 Banka W., Kultura organizacji naturalng... op. cit., s. 27.

105 Czerska M., Zmiana kulturowa..., op. cit., s. 18-19.
106 Zhiegien-Maciag L., Kultura w organizacji...op. cit., s. 33-36.
107 Sieminski M., Ksztattowanie kultury ... op. cit., s. 35-36.
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powoduje rowniez konieczno$§¢ wprowadzania zmian w organizacji. Warunki prawne,

polityczne oraz ekonomiczne, w jakich instytucja funkcjonuje, oddziatuja na organizacje

1 przenosza do niej warto$ci oraz wzorce pochodzace z otoczenia zewnetrznego*®,

Funkcje wewnetrzne kultury organizacyjnej obejmuja swoim zakresem wszystkie

procesy ukierunkowane na realizacje celow wyznaczonych w strategii organizacyjnej.

Wazne miejsce na liscie zajmuje tu funkcja okreslajagca tozsamos$¢ organizacyjng

1 rozpoznawalno$¢ na rynku, a takze funkcja integracyjna uczestnikow organizacji, ktore

silnie oddziatuja na motywacj¢ i zadowolenie pracownikow'®. W zakresie dostosowania

wewnetrznego kultura organizacyjna spetnia nast¢pujace zasadnicze funkcje:

oferuje mozliwos¢ wypracowania wspolnego jezyka i slownictwa, ktore staje sig
narzedziem porozumiewania si¢ 1 integracji czlonkéw organizacji, zapobiegajac
powstawaniu podzialéw na tzw. ,,gore” i ,,dot”;

okresla granice autonomii grupy oraz kryteria przyjecia i odrzucenia - wspiera podziat

" mn

na "my" i "oni", daje mozliwo$¢ identyfikacji, kto jest uczestnikiem kultury
organizacyjnej, a kto nie, co pozwala racjonalnie ksztaltowac te granice, zgodnie
z oczekiwaniami organizacji, zwigkszajac integracje jej cztonkows;

wyznacza zasady wiadzy i kryteria statusu - pozwala minimalizowaé¢ konflikty na tle
wladzy, poprzez regulowanie zasad zdobywania, utrzymania i wykorzystywania
autorytetu, poprzez okreslanie zasad co wolno, co jest zabronione, oraz oferowanie
zestawu wspolnych wartosci, zwigzanego z wplywem organizacyjnym;

zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa 1 afirmacji, wzmacnia stabilnos¢ uktadu
spotecznego;

zawiera kryteria nagradzania i karania - kultura okresla wspolny zestaw kryteriow oceny
zachowan, decyzji, postaw, motywacji, aby kazdy uczestnik organizacji wiedzial co jest
uznawane przez organizacj¢ i zespol za dobre, a co za zte;

oferuje wspolng ideologie, ,religie” - w sytuacjach zdarzen nagtych 1 niezrozumiatych,
ktore czgsto wystepuja w organizacji, kultura oferuje uczestnikom odpowiednia
interpretacje 1 wyjasnienie tych nieprzewidzianych zjawisk, redukujac w ten sposob

poziom leku i stresu wynikajacy z niepewnoscit®.

108 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, op. cit., s. 192.
109 Banka W., Kultura organizacji naturalng... op. cit., s. 23-24.
10 Czerska M., Zmiana kulturowa..., op. cit., s. 19.
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Do funkcji wewnetrznych kultury organizacyjnej L. Zbiegien-Maciag zalicza
funkcje integracyjna, poznawczo-integracyjng i adaptacyjna!'t. Jest to typologia funkcji,
jakie kultura organizacyjna petni w $rodowisku pracowniczym?®?. Funkcje te wynikajg
z ludzkich zachowan, zalezg od cech i osobowosci pracownikéw, jakosci kadry kierowniczej
oraz intencji ksztattowania kultury i r6znych rozwigzan organizacyjnych®®,

W odniesieniu do funkcji integrujacej jest kilka czynnikéw, ktore jednocza ludzi
W organizacji i majg istotny wplyw na jej tozsamos¢, a mianowicie:

— wspodlne wzory myslenia, wspdlne wierzenia, uczucia, wartosci, do§wiadczenia,
uczenie si¢, poczucie wspolnoty wynikajace ze wspotuczestnictwa,

— integrujace 1 spajajace poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci,

— budowanie tozsamo$ci organizacji''.

Funkcja integrujaca kultury polega na wspdlnym ustalaniu i utrzymywaniu
wszystkich jej elementéw w danym $rodowisku??. Skupia si¢ na tym, co wspdlne, pomijajac
to, co indywidualne i r6znicujgce. Dlatego czgsto mozna si¢ spotkaé z metaforg kultury jako
"spolecznego kleju", utrzymujacego kulture w catosci. Klejem tym jest akceptacja przez
wszystkich cztonkow organizacji wspdlnych celow, wartosci, norm i1 pogladow?*. Funkcja
poznawczo-informacyjna (percepcyjna) podkresla, ze kultura dostarcza wiedzy i informacji
o S$wiecie. Jest zwigzana ze sposobem postrzegania przez czlonkoOw organizacji
rzeczywisto$ci, otoczenia, organizacji i samych siebie, zgodnie z warto$ciami i normami
organizacyjnymi'*’. Funkcja ta ulatwia formutowanie opinii na temat réznych aspektéw
funkcjonowania w organizacji, dostarczajac uczestnikom waznych informacji na temat
koniecznosci samokontroli 1 korekty wlasnych dziatan, jak rowniez pozwala kierownictwu
ustrukturyzowac takie istniejgce w rzeczywistosci wartosci, ktore sprzyjaja osigganiu
zatozonych celow!®. Funkcja percepcyjna kojarzona jest metaforycznie z ,,okularami
organizacyjnymi”**®. W odniesieniu do funkcji adaptacyjnej kultura dostarcza wyuczonych

sposobow radzenia sobie w roznych sytuacjach, wypracowuje gotowe schematy zachowan,

111 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji... op. cit., s. 33-36.

112 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 15-16.

118 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, op. cit., s. 191.
114 Szydlo J., Kulturowe ramy... op. cit., s. 28.

115 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 15-16.

118 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, op. cit., s. 191.
17 Ibidem, s. 191.

118 Sitko-Lutek A., Aspekty ztozonosci... op. cit., s. 160.

19 Sutkowski L., Kultura organizacyjna w paradygmacie neoewolucyjnym, op. cit.
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zmniejszajac w ten sposob niepewnos¢'?. Funkcja ta polega na stabilizowaniu
rzeczywistos$ci poprzez tworzenie sprawdzonych schematéw dziatania i reagowania na
zmiany wystepujagce w otoczeniu organizacji. Dzigki temu mozliwe jest planowanie
1 przewidywanie, a w konsekwencji mobilizacja do dziatania w poczuciu bezpieczenstwa
jednostkowego i grupowego oraz adaptacja do specyfiki systemu zarzadzania (stylu, strategii
zarzadzania). Poprzez zmniejszenie niepewno$ci wzrasta gotowos¢ do ryzyka, szybkiego
podejmowania decyzji 1 adaptacji do nowych wyzwan'?:. Kultura organizacyjna moze
rowniez, np. w sytuacji glebokiej transformacji, utrudnia¢ zdolno$¢ adaptacji do zmian
w otoczeniu i prowadzi¢ takze do upadku organizacji. Kultura organizacyjna petni rowniez
funkcj¢ kontrolna, wptywajac na zachowania pracownikdéw. Organizacja ksztattuje wspdlne
ramy odniesienia i normy postgpowania, ktore wyznaczaja kierunek dziatan jej cztonkdw,
takze w sytuacjach nietypowych. Dzigki temu pracownicy otrzymujg wskazowki utatwiajace

rozwigzywanie niestandardowych problemow?!?2.

1.3. Elementy i charakterystyka kultury organizacyjnej

Niezaleznie od przyjetej definicji kultury, powszechnie uznaje si¢ ja za zjawisko
wspolne dla cztonkow danej spotecznosci. Im bardziej kultura jest §wiadoma i jawna, tym
fatwiejsza staje si¢ jej analiza oraz proces zarzadzanie nig*?®. Wedlug R.H. Kilmanna kulture
mozna postrzegac jako system wspdlnego rozumienia $§wiata, ktéry funkcjonuje na trzech
poziomach - od $wiadomych po nieu§swiadomione. Najbardziej §wiadome 1 widoczne sg
normy zachowania, czyli niepisane zasady postgpowania, obejmujace tradycyjne zasady
postepowania przekazywane z pokolenia na pokolenie, np. unikanie sprzeciwu wobec
przetozonego. Glebiej lezg wartos$ci 1 zatozenia, czyli ukryte przekonania i motywy kierujace
decyzjami 1 dziataniami, jak np. podejscie do zmian czy S$rodowiska zewngtrznego.
Najglebszy poziom stanowia mechanizmy konstytutywne, czyli fundamentalne
1 zakorzenione procesy tworzenia spotecznej rzeczywistosci danej grupy, ktorymi ludzie sig
postuguja 1 bez ktérych dwa pozostale poziomy nie mogg funkcjonowac'?. Skladowe
kultury organizacyjnej] mozna tez analizowa¢ z dwoch gltéwnych perspektyw. Pierwsze

koncentruje si¢ na widocznych wzorcach zachowan prezentowanych przez cztonkow

120 7biegien-Maciag L., Kultura w organizacji... op. cit., s. 33-36.

121 Czerska M., Zmiana kulturowa..., op. cit., 5.18-19.

122 Listwan T., Zarzqdzanie kadrami - podstawy teoretyczne i ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 42-43.

123 Bjerke B., Kultura a style ..., op. cit., s. 25.

124 Thidem s. 25-26.
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organizacji, traktujac ja jako zewngtrzny, obserwowalny fenomen. Drugie postrzega kulturg
jako zbior wspolnych przekonan i warto$ci zakorzenionych w umystach pracownikow,
obejmujgcych takze ukryte, nieuswiadomione elementy'?.

Jednym z najbardziej popularnych i najczesciej cytowanych modeli kultury
organizacyjnej, ktory pokazuje strukture elementéw kultury organizacyjnej jest model
Edgara H. Scheina z 1985 r. Wedlug zatozen tego modelu kultur¢ mozna analizowaé na
trzech réznych poziomach, w zaleznosci od stopnia jej widocznosci dla uczestnikow
1 obserwatorow. Zewnetrzne przejawy kultury, czyli artefakty, to najbardziej namacalne
1 fatwo dostrzegalne elementy, natomiast jej najglebsze warstwy to skrywaja podstawowe,
czesto nieuswiadomione zatozenia, ktore stanowig fundament i istot¢ danej kultury.
Pomiedzy tymi skrajnymi poziomami znajduja si¢ deklarowane warto$ci, przekonania,
normy i wzorce zachowan, ktore ksztattuja sposob, w jaki cztonkowie danej organizacji
rozumiejg swoja kulture'®, Wedlug E.H. Scheina w kazdej organizacji jest jaka$ kultura
organizacyjna, ksztattowana przede wszystkim przez zatozycieli i managerow'?’. Wskazat
on fundamentalne znaczenie kultury organizacyjnej w definiowaniu sposobu dziatania
organizacji oraz podkreslil, Ze to co wida¢ (np. slogany firmowe) nie zawsze odzwierciedla
prawdziwg kulturg organizacyjna'?. Dla nowych czlonkow organizacji kultura jest wzorcem
podstawowych zatozen, zbiorem standardow postgpowania w réznych kontekstach
zawodowych. Cho¢ E.H. Schein nie uzywat terminu "piramida kultury", jego model jest
czgsto wizualizowany w tej formie, aby podkresli¢ hierarchi¢ 1 glebokos¢ poszczegdlnych
elementow kultury organizacyjnej'®. Innym popularnym przedstawieniem kultury
organizacyjnej jest pordwnanie jej z gora lodowsa, ktora sktada si¢ z widocznych (nad

powierzchnig wody) oraz ukrytych (pod powierzchnia) pozioméw i elementow?®.

125 Majewski P., Kobylifiska U., Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji metalowych
w Polsce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2024, s. 11.

126 Schein E.H., Organizational Culture...op. cit., s. 17-18.

127 Kozminki A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Pikos A., Zarzqdzanie - nowe otwarcie, Poltex,
Warszawa 2023, s. 238.

128 Egide, B. C., The Influence of Organizational Culture on Innovation and Creativity. Research Output
Journal of Arts and Management, 2024, Nr 3(2), s. 28-32.

129 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. 273.

130 Oleksyn T., Kultura i etyka zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2021, s. 205.
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Rysunek 1.2. Model kultury organizacyjnej E.H. Scheina
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami Ludzkimi:

Tworzenie kapitatu Iludzkiego w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 133;
Lukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie- podstawy zarzqdzania, CeDeWu, Warszawa 2024, s.
223.

Rysunek 1.2 przedstawia model kultury organizacyjnej E.H. Scheina. Na
najglebszym 1 najbardziej trwatym poziomie kultury organizacyjnej znajduja si¢ zatozenia
podstawowe. Sa one jednoczesnie najtrudniejsze do objasnienia 1 interpretacji®. Stanowia
jadro kultury organizacji i klucz do zrozumienia wszystkich pozostatych poziomoéw?*®. Cho¢
sa niewidoczne, wpltywaja na sposOb postrzegania otoczenia 1 wngtrza organizacji,
rozrozniania autorytetow, okreslaja rowniez wizje czlowieka - jego role w organizacji, cechy
charakteru oraz sposob, w jaki angazuje si¢ w prace'®. Sa przyswajane w sposob
nieswiadomy, ksztattuja organizacyjne przekonania, wartosci oraz stereotypowe dziatania®®.
Zatozenia podstawowe odpowiadajg za to, jak uczestnicy organizacji myslg 1 odczuwajg*®.

Jesli np. w organizacji pracownicy rzeczywiscie doswiadczaja szacunku, mozna

181 Kol H., Ludwiczynski A., Zarzqgdzanie zasobami Ludzkimi: Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 133-134.

132 Sitko-Lutek A., Aspekty ztoZonosci... op. cit., s. 67.

188 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami... op. cit., s. 133-134.

134 Koszembar-Wiklik M., Krannich M., Kultura organizacyjna uczelni a wykorzystanie Web 2.0 w procesie
komunikacji wyktadowcy — studenci, Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec 2016, s. 17-18.

185 f ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie. Podstawy zarzqdzania, Cedewu, Warszawa 2024,
s. 224-225.
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przypuszczad, ze jej kultura opiera si¢ na przekonaniu, iz czlowiek z natury zastuguje na
uznanie, zaufanie i godne traktowanie?*.

Na srodkowym poziomie kultury sg normy i wartosci. Wartosci to pewne okreslone
wzorce postgpowania, przyjete w organizacji, do ktorych osiggania czlonkowie maja
dazy¢*¥’. Odzwierciedlaja cele, standardy i idealy organizacji, wskazujac preferowane
sposoby rozwigzywania probleméw. Okreslaja, co jest dobre, a co niewlasciwe oraz
ksztattuja wyobrazenie na temat zachowan, ktore s3 w organizacji pozadane®. Mozna
wyr6zni¢ wartosci deklarowane, ktore sa formalnie zapisane (np. w misji organizacji), oraz
wartos$ci przestrzegane, stanowigce rzeczywisty fundament etyczny danej spoteczno$ci.
Kluczowym wyzwaniem organizacji jest, aby wartosci deklarowane faktycznie znajdowaty
odzwierciedlenie w codziennej praktyce'®. G. Hofstede, ktory zdefiniowat wartos¢ jako
»sktonno§¢ do dokonywania okreslonych wyboréw”, wyrdznit warto$ci instrumentalne
i moralne. Pierwsze z nich odnosza si¢ do ludzkich potrzeb i preferencji, oraz moralne,
definiujace powinnosci cztonkoéw organizacji i okreslajace, co jest dobre, a co zte'*.

W przeciwienstwie do warto$ci, normy sa konkretnie okreslone poprzez obowigzki
oraz wskazdwki postgpowania w trzech obszarach: moralnym (co jest dobre, a co zte),
zwyczajowym (co wypada, a co nie) oraz prakseologicznym (kryteria sprawnego
dziatania)!*!. Normy definiujg standardy zachowan cztonkow organizacji, a ich naruszenie
wiaze si¢ z sankcjami, w skrajnych przypadkach prowadzacymi do wykluczenia. Petnig
funkcje¢ ochronna, pomagajac utrzymac spdjnos¢ kultury organizacyjnej w dynamicznym
otoczeniu'#.

Artefakty, czyli najbardziej widoczne elementy kultury organizacyjnej, stanowia jej
zewngtrzne przejawy, cho¢ odnosza si¢ do wewnetrznego funkcjonowania organizacji.
Wyréznia si¢ kilka rodzajow artefaktow: jezykowe - obejmujace sposob komunikowania sie
(np. hasta, gesty, przydomki, hasta); fizyczne - takie jak wyglad, logo czy wystrdj biura,
ktore czgsto wskazujg na status lub pelnione role w organizacji; behawioralne - czyli

powtarzalne rytualty 1 ceremonie (np. zebrania, uroczystosci, postgpowanie kadry

136 Szaban J., Migkkie zarzqdzanie: ze wspdlczesnych probleméw zarzqdzania ludzmi, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 14.

187 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami... op. cit., s. 134.

138 Sitko-Lutek A. Aspekty ztozonosci... op. cit., s. 65.

139 f ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie .... op. cit., s. 224-225.

140 K oszembar-Wiklik M., Krannich M., Kultura organizacyjna... op. cit., s. 19.

141 Krél H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami... op. cit., s. 134

142 K oszembar-Wiklik M., Krannich M., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 19.
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kierowniczej) oraz artefakty osobowe, czyli postaci bgdace wzorem do nasladowania
W organizacji*®,

Model E.H. Scheina oferuje szeroka analize roéznych pozioméw kultury
organizacyjnej. M. Alvesson 1 S. Sveningsson proponuja bardziej zawezone ujecie,
koncentrujac si¢ na takich elementach kultury organizacyjnej jak jezyk, opowiesci i rytuaty.
Jezyk to spos6b komunikowania si¢ i specyficzne stownictwo uzywane w danej organizacji.
Sposéb mowienia, uzywane zwroty czy slogany moga wzmacnia¢ wspdlng tozsamosc
1 wpltywac na interpretacje rzeczywistosci przez pracownikow. Opowiesci organizacyjne to
narracje przekazywane wewnatrz firmy, ktoére kraza w organizacjach, dostarczajac
wskazowek dotyczacych tego, jak mysle¢ i dziata¢ w roznych okoliczno$ciach. Pelnig
funkcje edukacyjng i integracyjna, moga takze wzmacnia¢ poczucie tozsamosci firmy i jej
wspolnoty. Rytuaty to z kolei starannie zaplanowane 1 realizowane dziatania, majace na celu
stworzenie okreslonej atmosfery oraz przekazanie kluczowych wartosci 1 idei, jak np.
firmowe spotkania. Rytualy moga nie tylko podtrzymywac¢ strukture wladzy, ale réwniez
wzmacnia¢ poczucie przynaleznosci pracownikdéw i postrzegania przez nich swojej roli
w organizacji. Laczac jezyk, opowiesci i1 rytuaty, kultura organizacyjna wykracza poza
procedury i formalne zasady, wplywajac na to, jak cztonkowie organizacji interpretuja
rzeczywisto$¢ 1 buduja swoja tozsamos¢ w organizacji'*. Elementy kultury pozwalaja
ksztattowa¢ w organizacji specyficzng atmosfer¢ pracy, budowaé relacje miedzy
pracownikami a kierownictwem czy klientami, jak réwniez pozwalaja odr6zni¢ cztonkow
jednych grup od drugich*.

Model E.H. Scheina, oparty na zatozeniach, wartosciach 1 artefaktach, jest jednym
z najbardziej wplywowych konstruktow w badaniach kultury organizacyjnej. Zdaniem
M.J. Hatch nie uwzglednia on jednak w pelni znaczenia kultury organizacyjnej jako systemu
symboli 1 proceséw, ktore zachodza migdzy nimi**s. Jego statyczne podejscie zostato
rozwinigte przez autorke w ramach koncepcji dynamiki kultury organizacyjnej, ktory nie
tylko wprowadza symbole jako nowy, rownorzedny element obok zalozen, wartosci 1
artefaktow, ale takze zmienia sposob ich postrzegania - zamiast traktowac je jako odrgbne

warstwy, pokazuje ich wzajemne relacje i procesowy charakter. Jej koncepcja ukazuje

143 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami... op. cit., s. 133-134.

143 Alvesson M., Sveningsson S., Changing Organizational Culture...op. cit., s. 42-44.

145 Kozusznik B., Zachowanie cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 256.

146 Hatch M.I., The dynamics of organizational culture, Academy of Management Review, 1993, Vol. 18(4),
s. 657-693.
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kulture organizacyjng jako system dynamicznych interakcji, w ktérym elementy kultury nie
istniejg niezaleznie, lecz wzajemnie si¢ przenikaja i ksztattuja. Waznym aspektem tej teorii
jest zwrocenie uwagi na czasowy wymiar kultury. Moze ona dziata¢ zarowno w sposob
proaktywny, poprzez ksztaltowanie nowych wzorcow, jak i1 retrospektywny, umozliwiajac
refleksje i reinterpretacje istniejacych norm i warto$ci'#.

Rysunek 1.3. Model dynamiki kulturowej
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Podstawowe

™ e

Interpretacja Symbolizacja

\ Symbole /

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Hatch M.J., The dynamics of organizational culture, Academy of
Management Review, 1993, Vol. 18(4), s. 657-693.

Rysunek 1.3 przedstawia model dynamiki kulturowej M.J. Hatch. W procesie
manifestacji podstawowe zalozenia zostaja przeksztalcone w konkretne wartosci, ktore
retrospektywnie oddzialujg na zalozenia. W procesie urzeczywistniania powstajg artefakty,
ktore wptywaja na postrzeganie wartosci. W procesie symbolizacji tworzg si¢ symbole, co
wpltywa na postrzeganie artefaktow. Z kolei proces interpretacji tworzy szerszy kontekst
zatozefn podstawowych, ktore wzmacniaja lub neguja te zalozenia, a zamian zmieniaj3
znaczenie tych symboli. Propozycja M.J. Hatch zastuguje na uwage, poniewaz uwzglednia
zmienno$¢ 1 ewolucyjny charakter kultury organizacyjnej, dostarczajgc bardziej
procesowego ujecia tego zjawiska. Pokazuje, ze organizacje nie tylko utrzymuja swoja
kulture, ale takze moga ja przeksztalca¢ w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki*.

Kolejnym, czgsto wymienianym w literaturze modelem kultury organizacyjnej,
uwzgledniajacym jej rozne elementy, jest koncepcja G. Hofstede, ktory za pomoca metafory
cebuli zobrazowat jej wielowarstwowa strukture!®.  Najbardziej zewngtrzna
1 widoczng warstwe tworza symbole, do ktorych zalicza gesty, stowa, obrazy, ale takze

zargon i sposob ubierania si¢. Na poziomie posrednim (w warstwie wyuczonej) znajdujg si¢

147 Tbidem
148 Sitko-Lutek A. Aspekty ztozonosci... op. cit., s. 76-77.
149  ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie .... op. cit., s. 225-226.
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bohaterowie i rytuaty. Bohaterowie to osoby realne lub fikcyjne, ktore poprzez utozsamianie
cenionych w danej organizacji cech, staja si¢ wzorem do nasladowania przez pracownikow.
W centralnej czgs$ci modelu, stanowigcej rdzen kultury, znajdujg si¢ wartosci, ktore sg trwate
1 trudne do zmiany. Bohaterowie, symbole i rytualy tworza szerszg kategori¢ - praktyki,
ktore cho¢ tatwo dostrzegalne, moga by¢ w pelni zrozumiate jedynie dla oséb
zaznajomionych z glebszymi wartosciami danej kultury organizacyjne;j**.

Z kolei polski badacz kultury Cz. Sikorski postrzega kulture organizacyjng jako zbior
norm i warto$ci, ktore ksztattuja specyficzny sposéb zachowania jej cztonkow, wyrdzniajac
organizacj¢ na tle innych®!. W jej sktad wchodza wzory myslenia, postawy oraz schematy
zachowan, a takze symbole, ktore odgrywaja kluczowa role w procesie socjalizacji
pracownikow. Sikorski wyrdznia cztery rodzaje symboli w kulturze organizacyjnej:
fizyczne, behawioralne, jezykowe 1 osobowe. Symbole fizyczne odzwierciedlaja stosunek
do wartosci lub petnig funkcje identyfikacyjng w organizacji. Symbole jezykowe wigzg si¢
ze specyficznym sposobem komunikacji. Symbole behawioralne obejmuja rytuaty,
ceremonie oraz zachowania uznawane za niestosowne w danej organizacji (tzw.
behawioralne tabu). Symbole osobowe to natomiast bohaterowie organizacyjni, stanowiacy
wzorce do nasladowania i sprawiajacy, ze normy kulturowe nabierajg praktycznego

wymiaru'®?,

1.4. Typologie jednowymiarowe

Typologie kultur organizacyjnych sa przydatnym narzgdziem analizy,
wykorzystywanym w badaniach nad kultura organizacyjng ze wzgledu na ich zdolno$¢ do
uproszczonego przedstawienia tego ztozonego zjawiska!®, Zwolennicy stosowania roznych
typologii kultur podkreslaja, ze utatwiajg one porownywac organizacje, ale réwniez
pomagaja menedzerom zarzadza¢ procesem zmian, kierujagc wobec pracownikow konkretne
oczekiwania®®. Wielu badaczy zwraca jednak uwage, Ze ich stosowanie wigze si¢ z pewnymi
ograniczeniami. Rzeczywiste organizacje zazwyczaj facza w sobie cechy roznych typologii,
dlatego przyporzadkowanie organizacji do jednego typu kultury moze prowadzi¢ do

niewlasciwych interpretacji i wnioskow'®. N.M. Ashkanasy i in. wskazali na trzy gtowne

150 t ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie ... op. cit., s. 225-226.

151 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 3.

152 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. s. 274.

158 Qarki S.A., Adulhamid R.B., Mahmood W. Y.W., Review on Organizational Culture Typologies, Journal of
Applied Sciences & Environmental Sustainability, 2017, Nr 3 (8), s. 54 - 64.

1% Gutterman A.S., Typologies of Organizational Culture Gutterman, 2024, Available at SSRN 4967450.

1%5 Sarki S.A., Adulhamid R.B., Mahmood W. Y.W., Review on Organizational...op. cit.
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ograniczenia podejscia typologicznego. Po pierwsze stosowanie typologii zaktada, ze
organizacje przypisane do tego samego typu wykazuja podobne cechy i nie uwzglednia
unikalnos$ci poszczegdlnych kultur organizacyjnych. Po drugie zaktada istnienie wyraznie
odmiennych kategorii, co jest trudne do uzasadnienia z teoretycznego punktu widzenia. Po
trzecie: nie kazda organizacja wpisuje si¢ w jeden okreslony typ, a niektore taczag w sobie
cechy roznych typologii'*®. Trzeba wigc traktowaé rézne klasyfikacje i ich symboliczny
charakter, jako modele o charakterze ilustracyjnym, ktore pomagaja w analizie, ale nie
zawsze oddajg pelng dynamike i ztozono$¢ kultury organizacyjnej®’.

W polskiej literaturze najczeéciej wyrdznia si¢ typologie jednowymiarowe,
opierajace si¢ na prostych dychotomiach, okreslajacych natgzenie konkretnej cechy oraz
klasyfikacje bardziej ztozone: dwu- lub wielowymiarowe, w ktorych powstaja rdzne typy
kultur®*®. Typologie jednowymiarowe upraszczaja klasyfikacje jedynie do dwodch typow
kultur, wielowymiarowe z kolei moga powodowac zacieranie granic miedzy réznymi typami
1 przenikanie si¢ ich charakterystyk*. Cz. Sikorski w zakresie jednowymiarowych typologii
wyszczegolnia kultury indywidualistyczne 1 kolektywistyczne, meskie 1 kobiece, elitarne
1 egalitarne, wewnatrzsterowne 1 zewnatrzsterowne'®® oraz kultury wysokiej i niskiej
tolerancji niepewnosci'®t. L. Zbiegien-Maciag uzupetnia te klasyfikacje o kultury pozytywne
1 negatywne, silne i stabe, introwertyczne 1 ekstrawertyczne, zachowawcze i innowacyjne,
biurokratyczne 1 pragmatyczne'®?. Wérdd modeli wielowymiarowych najbardziej popularne
sa typologie dwuwymiarowe, ktore pozwalaja wyr6zni¢ cztery typy kultur. Najczesciej
wymieniane 1 rozpowszechniane w literaturze sa modele: R. Harrisona 1 C.B. Handy’ego;
T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego, K.S. Camerona i R.E. Quinna. Na uwage zastuguja tez inne
podejscia wielowymiarowe, w tym modele D. Denison’a, G. Hofstede, R.A. Cooke’a, czy
polski model 3D L. Sutkowskiego'®. Im poswigcony bedzie kolejny podrozdziat.

Jednowymiarowe typologie kultur organizacyjnych opierajg si¢ na jednej zmiennej -
konkretnym kryterium, ktére pozwala wyr6ézni¢ dwa alternatywne typy kultur'®. Wsréd

najczesciej wymienianych w literaturze przedmiotu jednowymiarowych kultur sg:

16 Gutterman A.S., Tpologies of Organizational...op. cit. [za:] Ashkanasy N. M., Broadfood L. E., Falkus S.,
Questionnaire measures or organizational culture, 2000.

157 Qarki S.A., Adulhamid R.B., Mahmood W. Y.W., Review on Organizational...op. cit.

18 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 83.

159 Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s. 90.

160 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s.17-18.

161 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 83 [za:] Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji:
Spoteczno-kulturowe skutki zachowan, PWN, Warszawa 1999, s. 240-260.

182 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji...op. cit., s. 53-63.

183 Sutkowski L.., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 84-119.

184 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 17.
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— Kultura pozytywna - negatywna;

— Kultura silna - staba;

— Kultura introwertyczna - ekstrawertyczna,;

— Kultura pragmatyczna - biurokratyczna;

— Kultura innowacyjna - konserwatywna;

— Kultura réwnosciowa - hierarchiczna;

— Kultura kolektywistyczna - kultura indywidualistyczna;

— Kultura niskiej 1 wysokiej tolerancji niepewnosci.
1.4.1. Kultura pozytywna — kultura negatywna

Podzial na pozytywna i negatywny kulture opiera si¢ o kryterium zwigzane z jej
oddziatywaniem na realizacj¢ celow 1 efektywno$¢ organizacji w perspektywie
dlugoterminowej. Kultura pozytywna ma wspiera¢ realizacj¢ celow strategicznych
wyznaczonych przez kadr¢ zarzadzajacg, podczas gdy kultura negatywna moze stanowié
przeszkode w ich osigganiu'®. Kultura pozytywna moze sprzyja¢ wiekszej wydajnosci
pracy, poniewaz pracownicy dostrzegaja w tym wilasne korzysci - wiedza, ze lezy to w ich
interesie. Umozliwia to organizacji sprawniej reagowaé na zmieniajace si¢ warunki
otoczenia. Z kolei kultura o negatywnym charakterze, okre§lana mianem biuropatologii,
moze przyczyniac si¢ do probleméw i ostabienia funkcjonowania organizacji. Kluczowa role
w tym kontek$cie odgrywa kadra kierownicza, ktéra powinna nie tylko eliminowac
potencjalne zagrozenia, ale rowniez wzmacnia¢ pozytywne wzorce zachowan?e,
R. Hodgson wyr6znit cztery gltowne symptomy wskazujgce na obecnosé

biuropatologicznej kultury w organizacji:
- znaczna liczba pracownikéw nie ma jasnosci co powinna robi¢, jak realizowaé swoje
obowiazki 1 dlaczego powinni je wykonywac;
- pracownikom o wysokich kwalifikacjach narzuca si¢ szczegoétowe instrukcje dotyczace
sposobu wykonywania ich pracy, pomimo iz wiedzg co maja robic;
- brak odpowiednich systemoéw ptacowych prowadzi do sytuacji, w ktorej najbardziej

warto$ciowi pracownicy otrzymujg nieadekwatne wynagrodzenie;

165 Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s. 92-93.
166 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji...op. cit., s. 53-54.
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- wystepuja znaczne opdznienia w realizacji zadan wynikajace z nadmiernego angazowania
lideréw w obowigzki administracyjne kosztem ich kluczowych funkcji®’.

P. Bate zidentyfikowat sze$¢ syndromow kultury negatywnej, ktore L. Sutkowski
skontrastowal z kulturg pozytywna'®®. Organizacje z negatywna kulturg organizacyjng
zagrozone s bierno$cig pracownikow, wynikajaca z nadmiernej paternalizacji kierownikow
oraz konserwatyzmem, przejawiajacym si¢ w checi utrzymania przez pracownikow
bezpiecznego status quo. Oba te zagrozenia moga by¢ przyczyng spadku konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa w obliczu wielu turbulencji w otoczeniu organizacji‘®°.

1.4.2. Kultura silna - kultura slaba

Ta typologia jest jedng z kluczowych kwestii w badaniach nad kulturg organizacyjna,
w ktorych przewaza poglad o wyzszosci silnych kultur organizacyjnych nad innymi*™®. Jak
podaje A. Pocztowski: ,niektorzy uwazajq, ze stanowiq one sile napedowq wybitnych
osiggnie¢ organizacyjnych”. Silna kultura, oparta na spdjnych warto$ciach i szerokiej
akceptacji wsrod pracownikéw, sprzyja ich wiekszemu zaangazowaniu i efektywnosci.
Pracownicy czujg si¢ bezpiecznie dzialajac z przekonaniem postgpowania zgodnie
z formalnymi zasadami organizacji. Z kolei brak wewnetrznej spdjnosci kulturowej
(homogenicznosci), przejawiajacy si¢ powstawaniem subkultur i kontrkultur, moze
prowadzi¢ do ostabienia wewngtrznej integracji organizacjit’™t. Niespojnos¢ miedzy wzorami
kulturowymi, akceptowanymi przez pracownika, a formalnymi cechami organizacji moze
prowadzi¢ do frustracji, biernosci, a nawet checi odejscia pracownikOw z organizacji.
Dlatego im wigcej pracownikow bedzie odczuwaé zgodno$¢ miedzy osobistymi
przekonaniami, a formalnymi aspektami organizacyjnymi, tym wigksze zadowolenia
1 pracownikow 1 lepsze funkcjonowanie organizacji'’2.

Wedlug koncepcji V. Sathe’a site kultury organizacyjnej mozna oceni¢ na podstawie
takich aspektow jak: jej wyrazisto$¢, stopien upowszechnienia i glebokos¢ zakorzenienia

w organizacji'®. Wyrazisto$¢ odnosi si¢ do jasnosci i jednoznacznos$ci wyobrazenia na temat

167 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji...op. cit., s. 54 [za:] Hodgson R., Organizational Bureaupathy

and How to Cure it, The Business Quarterly”, Autumn, 1979.

168 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 86 [za:] Bate P. The Impact of Organizational Culture on
Approaches to Organizational Problem Solving, Organizational Studies, 1984, Nr 5.

169 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 86.

170 Ihidem, s. 84.

1 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, op. cit.,s. 187.

172 Sikorski Cz. O zaletach stabej kultury organizacyjnej, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2008, nr 6,
s. 39-48.

113 Gikorski Cz. O zaletach stabej... op.cit., s. 40 [za:] Sathe V., Implications of Corporate Culture,
,,Organizational Dynamics”, 1983, Nr 12.
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norm funkcjonujacych w organizacji. Im bardziej sg one klarowne dla cztonkow organizacji,
tym wyrazniejsze staja si¢ przekonania kulturowe, a tym samym bardziej pod$wiadomie
1 bezrefleksyjnie sg przyswajane i stosowane wzory kulturowe. Jasno okreslone normy
umozliwiajg automatyczne podejmowanie dziatan zgodnie oczekiwaniami organizacji. Aby
wzmocni¢ wyrazisto$¢ kultury, stosuje si¢ symbole i rytualy, ktore podkreslaja pozadane
zachowania 1 wskazujg, ktore postawy sa nieakceptowane. Stopien upowszechnienia
okresla, w jakim zakresie pracownicy rozumiejg 1 identyfikujg si¢ z normami i warto$ciami
kultury organizacyjnej. Jest on wyrazany poprzez wspolne wzory mys$lenia i zachowan. Im
wigksza zbiezno$¢ wzorow kulturowych z warto$ciami przyjetymi przez pracownikow, tym
wyzszy poziom upowszechnienia. Wraz ze wzrostem wielkosci organizacji, zwigksza si¢
zréznicowanie roznych obszarow dziatalno$ci, pojawia si¢ mozliwo$¢ powstawania
subkultur, co w konsekwencji ostabia stopien upowszechnienia norm kulturowych.
Skuteczne upowszechnienie i utrwalenie kultury organizacyjnej sa fatwiejsze w mniejszych
organizacjach. Glgboko$¢ zakorzenienia z kolei odnosi si¢ do stopnia przyswojenia przez
cztonkdéw organizacji wzordw kulturowych. W sytuacji, gdy cztonkowie organizacji
utozsamiajg si¢ z jej warto$ciami i1 sg niechetni ich zmianom, oznacza to, ze kultura jest
silnie zakorzeniona. Natomiast instrumentalne traktowanie norm kulturowych oznacza, ze
w organizacji mamy do czynienia z ptytkim zakorzenieniem kultury’.

Wedlug Cz. Sikorskiego silna kultura organizacyjna ksztattuje tozsamos¢
organizacji, czyniac ja unikalna, nadajac jej spojnos¢, ktora sprzyja identyfikacji zaréwno
przez jej cztonkow, jak 1 otoczenie. Tozsamos¢ organizacyjna to zestaw charakterystycznych
cech wyrdzniajacych dane przedsigbiorstwo czy instytucje sposrdd innych. Rdzni si¢ ona od
wizerunku tym, ze odzwierciedla obraz organizacji tworzony wewnetrznie, widziany przez
jej cztonkow, podczas gdy wizerunek jest postrzeganiem organizacji przez otoczenie
zewngtrzne. Tozsamos$¢ organizacji moze wynika¢ z szerokiego kontekstu kulturowego,
np. wptywow kultury narodowej, ale takze kultura srodowiskowa, wynikajaca z lokalnych
tradycji 1 specyfiki danej spotecznosci. Czgsto zrodlem tozsamosci organizacyjnej staje si¢
réwniez charyzmatyczny przywodca, ktoéry nadaje kierunek warto$ciom 1 normom
obowigzujacym w organizacji. Wyrazista tozsamo$¢ organizacji, ktdéra stanowi o jej
pozytywnym wizerunku zewnetrznym moze by¢ ogromng zaleta silnej kultury
organizacyjnej. Jednak w dobie globalizacji przywigzanie do silnej kultury 1 wyrazistej

tozsamos$ci przez kurczowe trzymanie si¢ tradycyjnych wartosci moze by¢ ryzykowne.

174 Sikorski Cz. O zaletach stabej ... op.cit., s. 40-41.
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Sukces wymaga elastycznosci, otwarto$ci na wspotprace, zawierania korzystnych koalicji
1 otwarto$ci na rozwdj. Silna i hermetyczna kultura organizacyjna cze¢sto utrudnia te procesy,
ograniczajagc zdolno$¢ do dostrzegania nowych szans 1 zagrozen'™. Silne kultury
organizacyjne sprzyjaja wigkszej orientacji na wyniki niz kultury stabe. Silna kultura utatwia
adaptacj¢ do Srodowiska organizacyjnego, ale moze rdwniez ogranicza¢ zdolno$¢
organizacji do zmian i hamowaé inicjatywy pracownikow w zakresie poszukiwania
alternatywnych sposobow dziatania'’s.

Wielu badawczy wskazuje na wady silnej kultury organizacyjnej. Kultura
homogeniczna, wyrazista, rozpowszechniona i zakorzeniona w organizacji moze utrudnia¢
wprowadzenie zmian i innowacji'’’. Gdy dominuje zgodno$¢ warto$ci, ignorowane sa
perspektywy nonkonformistow, co prowadzi do schematycznego myslenia podzielanego
przez wickszos¢. W efekcie unikalna, indywidualna wiedza niektorych pracownikéw, czgsto
kluczowa dla innowacji, pozostaje niewykorzystana i niezauwazona. Badacze nurtu
krytycznego (CMS)® réwniez podchodza do silnej kultury organizacyjnej z rezerwa,
postrzegajac ja jako forme¢ instrumentalizacji kultury. H. Willmott okresla to zjawisko
mianem ,,organizacyjnego kulturyzmu”, a L. Smircich nazywa je ,,szufladkowaniem”.
Wedhug tej perspektywy, silna kultura organizacyjna sprzyja tworzeniu mechanizméow
opresyjnych, ktéore maja na celu wymuszanie wigkszego zaangazowania i lojalnosci
pracownikow w imi¢ wzrostu efektywnosci. Tym samym jej umacnianie staje si¢
narzg¢dziem socjotechniki, a nawet forma psychomanipulacji, prowadzacej do indoktrynacji

1 nadmiernej eksploatacji zatrudnionych?".
1.4.3. Kultura introwertyczna — kultura ekstrawertyczna

Typologia powstata z analogii do osobowosci introwertycznej (skupionej na sobie,
zamknigtej wobec ludzi) 1 ekstrawertycznej (otwartej na innych ludzi)*®. Organizacje

o kulturze introwertycznej skupiajg si¢ na swoim wewngtrznym funkcjonowaniu i wiasnych

175 Sikorski Cz., Toksyczne zaangazowanie w organizacjach o silnej tozsamosci, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska, Sectio H. Oeconomia, 2004, Nr 38, s. 249-259.

%6 Gutterman A.S., Typologies of Organizational...op. cit.

17 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 86.

178 Skrot CMS (Critical Management Studies) oznacza Krytyczne Studia Zarzadzania, nurt w naukach
o zarzadzaniu, ktéry analizuje organizacje i procesy zarzadzania z perspektywy krytyczne;.

179 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 86 [za:] Willmott H.C., Strength is ignorance; slavery is
freedom: managing culture in modern organizations, Journal of Management Studies, 1993, Nr 30 (4), s.
515-552; Smircich L., Concepts of culture and organizational analysis, Administrative Science Quarterly,
1983, Nr 28 (3), s. 339-359.

180 Sutkowski t.., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 88.
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zasobach, czgsto dystansujac si¢ od otoczenia zewngtrznego. Niech¢¢ do komunikacji
z otoczeniem skutkuje dazeniem do samowystarczalno$ci oraz ograniczong gotowoscia do
podejmowania ryzyka i niskg otwarto$cig na zmiany. Pracownicy w tego typu organizacjach
wykazujg silne przywigzanie do miejsca pracy, dobrze si¢ znajg i majg podobne wartosci
1 podobny sposéb myslenia. W takiej kulturze wystepuje jednak niska akceptacja dla
odmiennych pogladéw, a nowi cztonkowie zespotu moga spotka¢ si¢ z nieufno$cia
1 niechecig ze strony reszty pracownikéw. Ze wzgledu na te cechy, kultura introwertyczna
bywa okreslana mianem ,kultury adoracyjnej”. Podobnie jak osoby introwertyczne,
organizacje tego typu czasem osiagaja duze sukcesy, ale ich zamknigta osobowo$¢ moze im
przeszkadzaé. Z kolei organizacje o kulturze ekstrawertycznej sa otwarte na wplywy
otoczenia, czerpigc z niego wzorce kulturowe. Mimo tej otwartosci, pracownicy nie
odczuwaja silnej wiezi z organizacja i sa gotowi do szybkiej zmiany miejsca pracy, jesli
zajdzie taka potrzeba. W kulturze tej lojalno$¢ i przywigzanie ustepuja miejsca
profesjonalizmowi i rzetelno$ci, ale takze gotowosci do ryzyka i zmian. Relacje migdzy
pracownikami maja charakter gtownie zadaniowy — konczg si¢ wraz z realizacja wspdlnego
celu. Osoby pracujace w takich organizacjach charakteryzuja si¢ duza pewnoscia siebie
1 swoich profesjonalnych kompetencji. Skupiaja si¢ na dziataniach, ktére tworza warto$é
dodang, z duza otwartoscia podchodza réwniez do nowych pogladow i1 nowych

pracownikow?et,

1.4.4. Kultura pragmatyczna — kultura biurokratyczna

Wyodrebnienie tej typologii nastgpilo w wyniku wielu badan dotyczacych
problemoéw biurokratyzacji organizacji i kultury®®2. Jak podkresla M. Czerska, kultura
pragmatyczna pozbawiona jest formalnych regulacji organizacyjnych w postaci instrukcji
postepowania. Wigkszy nacisk ktadzie si¢ na swobod¢ dziatania 1 bezposrednig komunikacje
werbalng. Pracownicy w takiej kulturze wykazuja duzg samodzielnos¢ i kreatywnos$¢
w poszukiwaniu rozwigzan, a takze wigksza sktonnos¢ do ryzyka'®. Wedtug L. Zbiegien-
Macigg kultury pragmatyczne to kultury profesjonalne, w ktéorych wieksza wage
przywiazuje si¢ do skutecznos$ci dziatania niz do szczegotowych regut dziatania®. Kultura

biurokratyczna charakteryzuje si¢ wyraznie okre§lonymi zasadami w zakresie autorytetu,

181 Siemifiski M., Ksztattowanie kultury .... op. cit., s. 48.

182 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 87.

18 Czerska M., Zmiana kulturowa ...op. cit.,s. 31.

184 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji... op. cit., s. 59-60.
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podziatu obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci, a takze wysokim poziomem uporzadkowania
1 systematycznego podejscia do pracy*®. Funkcjonuje w oparciu o $cisle okreslone
sformalizowane przepisy, procedury oraz formalne nakazy i zakazy, ktore szczegdtowo
regulujg zycie organizacji. Kluczowa jest w tym s$rodowisku komunikacja pisemna,
a interakcje miedzyludzkie sa ograniczone i poddane S$cistej rutynie®. W kulturze
biurokratycznej dominuje standaryzacja pracy i1 zachowan pracownikéw. Przepisy
ograniczajg dowolnos¢ zachowan pracownikow z powodu zagrozenia karami, co powoduje
unikanie przez nich ryzyka'®. Biurokratyczne kultury organizacyjne cechujg si¢ niskim
poziomem elastyczno$ci oraz duzym oporem wobec zmian. Centralizacja i wysoka
formalizacja ograniczaja zdolno$¢ do innowacji. Pracownicy, obcigzeni procedurami, nie
uczestniczg w procesie decyzyjnym i nie wykazuja zainteresowania tworzeniem nowych

pomystow?es,
1.4.5. Kultura innowacyjna — kultura konserwatywna

Jak podkresla t. Sultkowski, kultura organizacyjna odgrywa kluczowa role
w ksztaltowaniu poziomu innowacyjnosci, elastycznos$ci, kreatywnosci 1 przedsiebiorczosci.
Wszystkie te aspekty stanowia podstawe dla klasyfikacji réznych typow kultur
organizacyjnych. Kulturg innowacyjng charakteryzuje duza otwarto$¢ na zmiany, gotowos¢
do dziatania i przeksztatcen w roznych warunkach, a takze duza sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka'®. Wedtug M. Czerskiej 1 R. Rutki, kultura innowacyjna koncentruje si¢ na uzyskaniu
w organizacji jak najwigkszej elastycznosci, kreatywnosci 1 wdrazania coraz bardziej
efektywnych rozwigzan w rdéznych obszarach funkcjonowania organizacji. Autorzy
podkreslaja znaczenie innowacji w celu wyprzedzenia potencjalnych zmian w turbulentnym
otoczeniu®®. Wobec koniecznos$ci dostosowania si¢ organizacji do dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia, w pierwszej kolejnosci nalezy oceni¢, czy aktualna kultura

organizacyjna sprzyja wprowadzaniu glebokich zmian. Jesli stanowi barier¢ dla procesow

185 Gutterman A.S., Typologies of Organizational ...op. cit.

186 Sutkowski t.., Kulturowe procesy zarzqdzania ...op. cit., s. 87.

187 Czerska M., Zmiana kulturowa ...op. cit., s. 31.
Impact on Innovative Behavior of the Organization, Economic Analysis, 2023, Nr 56(2), s. 39-53.

189 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 89-90.

190 Czerska M., Rutka R., Ksztattowanie innowacyjnej kultury organizacji poprzez styl kierowania, Studia
Ekonomiczne, 2014, Nr 183 (2), s. 32-44.
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adaptacji 1 innowacji, nalezy rozpocza¢ jej §wiadome przeksztalcenie®. Przeciwienstwem
kultury innowacyjnej jest kultura konserwatywna (zachowawcza), oparta na dazeniu do
dziatania w sposéb powtarzalny, mato -elastyczny, sprawdzony, ktory dazy do
minimalizowania niepewnosci i1 ryzyka w realizowaniu celow!®. Preferuje si¢ w niej
stabilno$¢ 1 przewidywalno$¢, z naciskiem na tradycje, ustanowione normy i rytualy
organizacyjne. Zmiany odbierane s3 jako zagrozenie, a wszelkie dzialania planowane sg
ostroznie, z naciskiem na ograniczanie ryzyka i eliminowanie brakéw informacyjnych®,
Wedlug L. Sulkowskiego konserwatyzm stanowi istotne zagrozenie dla organizacji
dziatajacych w dynamicznym otoczeniu. Cho¢ opiera si¢ na przekazywaniu statych warto$ci
1 przywigzaniu do tradycji, co moze sprzyjac stabilnosci, jego nadmierna forma i opor wobec
zmian moze zagraza¢ organizacji. Takie podej$cie sprawdza si¢ jedynie w stabilnych

sektorach, ktore dzi$ sg coraz rzadsze'®.

1.4.6. Kultura rownosciowa — kultura hierarchiczna

Podziat na kultury réwnosciowe i hierarchiczne opiera si¢ o kryterium
hierarchicznoéci struktury organizacyjnej oraz sprawowanej wladzy. Podejscie to
najczesciej stosuje si¢ w badaniach organizacji sektora publicznego. Dazenie do rownosci
wynika z potrzeby posiadania przez ludzi podobnych uprawnien. Znajduje to
odzwierciedlenie w ptaskiej strukturze organizacyjnej, niewielkiej liczbie szczebli
zarzadzania oraz ograniczonym zroéznicowaniem przywilejow. Kultura rownosciowa sprzyja
podkreslaniu podobienstw miedzy pracownikami, spontaniczno$ci 1 elastycznosci
w relacjach stuzbowych. W kulturach hierarchicznych podkresla si¢ réznice migdzy ludzmi,
co znajduje odzwierciedlenie w wielopoziomowej strukturze kierowania, zréznicowaniu
uprawnien 1 przywilejow. W tego typu organizacjach podkresla si¢ znaczenie porzadku,
dyscypliny pracy i autorytetu witadzy, akceptujac myslenie elitarystyczne'®. Wymiary
rownos¢ - hierarchiczno$¢ sa ujmowane w literaturze jako pierwotne w stosunku do
wymiarow demokratycznos$¢ - autorytaryzm. Dazenie do wspolnego z grupa podejmowania

decyzji to demokratyczno$¢ (partycypacja), natomiast dazenie do jednoosobowego

11 Duarte Gil K., Ochoa Jiménez S., Innovaciény adaptacion en la cultura organizacional: un estudio

documental, REICE - Revista Electronica de Investigacion en Ciencias Econémicas, 2024, Nr 12 (23) s. 1-
18.

192 Czerska M., Rutka R., Ksztattowanie innowacyjnej kultury ...op. cit.

198 Czerska M., Zmiana kulturowa...op. cit. s. 30.

194 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 90-91.

195 Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s. 98-99.
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podejmowania decyzji to autokratycznos$¢. Jak podkresla .. Sutkowski, typologie kultur
rownosciowych i hierarchicznych mozna tez odnie$¢ do dystansu wiadzy w koncepcji G.
Hofstede, gdzie maty dystans wtadzy odpowiada kulturze hierarchicznej, a duzy kulturze
hierarchicznej*®.

Wigkszos¢ omowionych typologii jednowymiarowych jest zbiezna z kryteriami
zaproponowanymi przez G. Hofstede, takimi jak: dystans do wtadzy, m¢sko$é 1 kobiecos¢,
indywidualizm 1 kolektywizm, stopien unikania niepewnos$ci, dynamizm konfucjanski.
Dystans wiladzy mierzy w jakim stopniu kultura sklania osoby na kierowniczych
stanowiskach do korzystania z wladzy. Unikanie niepewno$ci odnosi si¢ do stopnia
tolerancji wobec niejednoznacznosci i ryzyka. Indywidualizm kontra kolektywizm okreslaja
wage jaka przyktada sie do osiagnie¢ jednostki lub grupy. Meskos¢ kultury ktadzie nacisk
na dobra materialne i realizacj¢ ambicji, w kulturach kobiecych przyklada si¢ wage do
ochrony §rodowiska, jako$ci zycia i troski o innych'¥’. Jest to bardzo najbardziej popularna
i rozpowszechniona w literaturze przedmiotu klasyfikacja wymiaréw kultury, ktéra zostata

przedstawiona w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Typologia kultur organizacyjnych G. Hofstede

Cechy i typy kultury organizacji
Maly dystans wladzy Duzy dystans wladzy

Minimalizowanie nierdwnosci spotecznych Uznawanie nierownosci spotecznych
Wzajemna zaleznos$¢ ludzi od siebie Pozostawienie tylko niektorych niezaleznosciach
Hierarchia to nierownos¢ rol Hierarchia to nierownos¢ ludzi
Dostepno$¢ zwierzchnika dla podwiadnych Zwierzchnik jest niedostepny
Wiadza powinna by¢ legalna, kontrolowana, Wtadza jest nadrzgdna w stosunku do etyki 1
sprawowana etycznie legalnos$ci
Wszyscy ludzie powinni mie¢ rowne prawa Osoby sprawujace wladze majg prawo to okazywac
System ponosi wing za bigdy Wing za bledy ponosza zle pracujacy ludzie
Zwierzchnik nie czuje zagrozenia ze strony Zwierzchnik czuje si¢ zagrozony ze strony
podwiladnych podwladnych

Istnieje ukryty konflikt migdzy przetozonymi i
Podwladni i przelozeni pracuja razem

podwiladnymi

Ludzie pozbawieni wtadzy nie szanujg si¢ wzajemnie i
Ludzie pozbawieni wtadzy moga solidarnie pracowaé

nie moga ze sobg wspolpracowac

196 Sutkowski L., Cechy kultur organizacyjnych polskich szpitali, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowe;j
we Wroctawiu, 2012, Nr 30, s. 259.
197 McKenna E., Beech N., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 69-70.

52



Indywidualizm

Kolektywizm

Interes jednostki wazniejszy od interesu organizacji
Organizacja to zbidr jednostek majacych rdzne
interesy

Niezbedna jest rywalizacja

Organizacja opiera si¢ na wybitnych jednostkach
Interesy jednostek i organizacji sg rozbiezne

Organizacja funkcjonuje dzigki wolnosci jednostek

Nonkonformizm

Interes organizacji wazniejszy od interesu jednostki
Organizacja to grupa wspotdziatajacych ludzi

Niezbedna wspotpraca

Organizacja opiera si¢ na zespotach

Interesy organizacji i pracownikow sg wspdlne
Organizacja funkcjonuje dzigki solidarnosci grupowej

Konformizm

Meskosé

Kobiecos¢

Eksponowane warto$ci: wspotzawodnictwo, walka,
rywalizacja, pewnos$¢ siebie, osiggnigcia
Nastawienie na realizacj¢ zadan

Poszukiwani ludzie stanowczy, agresywni,

dynamiczni

Wspotpracownik to konkurent

Eksponowane warto$ci: uczciwos¢, wspolpraca,
opiekunczo$¢, pomoc, skromnos¢, jako$¢ zycia

Nastawienie na zaspokajanie potrzeb pracownikow
Kryterium doboru ludzi to lojalnoé¢

Wspotpracownik to mdj pomocnik, ktory oczekuje

mojej pomocy

Kultura niskiej tolerancji niepewnosci

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci

Podazanie utartymi, sprawdzonymi drogami

Autokratyzm, brak prawa do ryzyka, decyzje
zcentralizowane na wysokich szczeblach wladzy
Problemy rozwiazywane odgornie, niska samoocena
pracownikow

Relacje przetozony - podwtadny $cisle hierarchiczne,
sformalizowane

System jest scentralizowany, wolniejszy przeptyw
informacji

Wtadza oparta na autorytecie formalnym
Panuje kultura jednego najlepszego rozwigzania

Zmiany w otoczeniu postrzegane jako zagrozenie dla
organizacji

Brak lojalnosci wobec organizacji

Kryterium oceny: zgodno$¢ dziatania z procedurami

Otwartos¢ na nowe do§wiadczenia, eksperymenty
Samokontrola, prawo do ryzyka, pracownicy wlaczeni
w proces podejmowania decyzji

Grupowe rozwigzywanie problemoéw, wzrost
identyfikacji z organizacja, zwickszenie samooceny
Relacje przetozony - podwtadny oparte na dyskusji,

wymienianie doswiadczen
System odformalizowany, szybki przeptyw informacji

Wtadza oparta na autorytecie osobistym
Kultura odmiennych zdan pozwala na budowanie

partnerstwa
Zmiany w otoczeniu postrzegane jako szanse

Duza lojalno$¢ wobec organizacji

Kryterium oceny: efektywnos$¢ dziatania
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Wysoki dynamizm konfucjanski Niski dynamizm konfucjanski

Adaptacja tradycji do warunkow otoczenia Poszanowanie tradycji

Ograniczone poszanowanie zobowigzan statutowych ] ] )
] Respektowanie statutowych i spotecznych zobowigzan
i spotecznych

Oszczgdnosé i zapobiegliwo$¢ w gromadzeniu . o )
Brak tradycji inwestowania i oszczedzania

srodkow pieni¢znych

Cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na wyniki Niecierpliwo$¢ w oczekiwaniu na rezultaty
Podporzadkowanie si¢ celom nadrzgdnym Dbatos¢ o zachowanie twarzy w kazdej sytuacji
Respektowanie wymogow prawosci Dazenie do poznania prawdy

Zrédio: Opracowanie na podstawie: Sieminski M., Krukowski K., Szamrowski P., Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej w administracji publicznej na przyktadzie urzedow miast, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olszynie, 2014, s. 69 -70; Czerska M., Zmiana kulturowa ...op. cit., s. 29-30.

1.5. Typologie wielowymiarowe i modele pomiaru kultury organizacyjnej

Wisréd klasyfikacji kultury organizacyjnej spotykanych w literaturze przedmiotu
znajdujg si¢ takze typologie wielowymiarowe, interpretowane jako modele kultury. Do
najbardziej popularnych 1 typologii zaliczy¢ mozna model kultury R. Harrisona
i C.B. Handy'ego, T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego i bardziej wspotczesne modele
K.S. Camerona i R.E. Quinna, D. Denisona, R.A. Cooke’a, a takze modele polskich badaczy
Cz. Sikorskiego 1 L. Sutkowskiego?®.

3.3.1. Model kultury organizacyjnej R. Harrisona i C.B. Handiego

Klasyfikacja kultur zaproponowana przez R. Harrisona 1 C.B. Handy’ego nalezy do
najstarszych, a jednoczes$nie najczesciej omawianych w literaturze wielowymiarowych
typologii kultur organizacyjnych. Obie koncepcje powstaty w latach siedemdziesigtych XX
w. niezalezenie, jednak opierajg si¢ na tych samych grupach wartosci, dotyczacych: wladzy,
roli, zadan 1 ludzi**®. W swoich wczesnych pracach R. Harrison koncentrowatl si¢ na
zagadnieniach zwigzanych z ideologig organizacyjng, co doprowadzito go do opracowania
modelu 1 Kwestionariusza Ideologii Organizacyjnej. Kontynuujac te badania, C.B. Handy
rozwingl koncepcj¢ R. Harrisona, integrujac ja z pozniejszymi analizami dotyczacymi
kultury organizacyjnej. Skupil si¢ na mozliwosciach jej ksztattowania, wprowadzania

zmian, budowania struktur organizacyjnych, procesach uczenia si¢ w organizacji, metodach

198 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit.; Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit.;
Czerska M., Zmiana kulturowa...op. cit.; Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, op. cit.,
Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji... op. cit.; Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit.

199 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 95.
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motywowania oraz wplywu na istniejacg kultur¢ organizacyjng®. Przypisal on
poszczegdlnym typom kultury grecka symbolike: mityczny bdg Zeus reprezentowat
hierarchiczng kulture wtadzy, bog Apollo kulturg opartg o role cztonkéw organizacji, bogini
Atena kultur¢ zadaniowa, a bdg Dionizos symbolizowat kulture egzystencjalng, ktora
p6zniej przeksztalcita si¢ w kulture jednostki i opierata si¢ na indywidualnych zdolno$ciach
i talentach?*. Jesli organizacja wykazuje silne ukierunkowanie na jeden z systemow wartosci
(wladzy, roli, zadan, ludzi), mozna méwi¢ o tzw. ,.czystym” typie kultury. W praktyce
jednak takie jednoznaczne przypisanie jest rzadko spotykane??. W wyniku opozycji
pomiegdzy: centralizacjg a decentralizacjg oraz wysokim i niskim poziomem formalizacji,
autorzy zaproponowali cztery typy kultury organizacyjnej: kultur¢ wladzy, roli, zadan
1 kulture osobowa, gdzie:

— Organizacja z orientacja na wladze¢ buduje kulture wtadzy;

— Organizacja z orientacja na rol¢ buduje kulture roli;

— Organizacja z orientacjg na zadania buduje kultur¢ zadaniows;

— Organizacja z orientacja na ludzi buduje kulture osobowa?®.

Kultura wladzy charakteryzuje si¢ centralizacja, z dominujaca rolg lidera organizacji,
ktory swoja osobowoscia, ma silny wptyw na organizacje¢ i otoczenie. Kulture roli cechuje
formalizacja i biurokratyzacja, a pracownicy moga w niej dziala¢ zgodnie z okreslonymi
precyzyjnie procedurami. Priorytetem kultury zadaniowej sa cele organizacji, a metody ich
realizacji sg elastyczne 1 zalezne od decyzji zespotu odpowiedzialnego za konkretne zadanie.
Kultura osobowa skupia si¢ na zaspokajaniu potrzeb wszystkich cztonkéw organizacji,
koncentrujac sie na relacjach i wieziach towarzyskich, ktére czesto przestaniajg realizacje

celow organizacyjnych, spychajac je na dalszy plan®“.

200 Wudarzewski G., Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy ego w warunkach
polskich, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, 2018, Nr 52 (1), s. 211-223.

201 Konopelko A., Zarzgdzanie kryzysowe w organizacji a kultura organizacyjna. Kazus przedsiebiorstwa
Samsung Electronics, Akademia Zarzadzania, 2024, Nr 8(3), s. 44-68.

202 7biegien-Maciag L., Kultura w organizacji. .. op. cit., s. 65.

203 Sieminski M., Ksztattowanie kultury...op. cit., s. 54.

204 Dorczak R., Ograniczonos$é typologii kultur organizacyjnych - préba poszukiwania specyfiki kultury
organizacyjnej instytucji edukacyjnych, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie,2013, t. 14, Nr 13 (3), s. 291-299.

55


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-2544-512X
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-4afe2e1a-f1df-3a92-8398-2559de480c48
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/53ce99bed22affada86ce45f1687644f
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1733-2486
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-6552ddc0-cb69-365d-b7d1-a3ed7790605d
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-f0cbf045-df3d-35be-8a18-abc846e7aef0

Rysunek 1.4. Model kultury organizacyjnej R. Harrisona i C.B. Handy’ego

wysoka centralizacja

KULTURA KULTURA
ZADANIOWA ROLI
(Atena) (Apollo)

Elastycznos¢. orientacja na Hierarchia, procedury.
zadania i wyniki. porzadek. formalizacja.

niska

wysoka
formalizacja

formalizacja

KULTURA KULTURA
OSOBOWA WLADZY
(Dionizos) (Zeus)

Indywidaulne talenty, Wladza przywodcza,
fachowos¢ pracownikow. charyzma, rywalizacja.

niska centralizacja

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Wudarzewski G., Walidacja Kwestionariusza Kultury...op. cit.

Typologia R. Harrisona i C.B. Handy’ego zostala uzyta po raz pierwszy do opisu
1 zrozumienia kultury organizacyjnej szkét i do dzisiaj pozostaje najczesciej stosowanym
narzedziem do identyfikacji kultury w szkotach oraz innych instytucjach publicznych?®.
Stosowanie tej typologii do analizy catej organizacji niesie ryzyko zbytniego uproszczenia
1 pomini¢cia istotnych aspektéw niezbednych do zrozumienia kultury organizacyjne;.
Badania pokazuja, ze oceniajac kulture organizacyjng tylko w odniesieniu do niektorych
obszarow jej funkcjonowania, a nie w calo$ci, mozna dostrzec istotne rdznice w cechach

1 ksztatcie kultury organizacyjne;j?®.

3.3.2. Model kultury organizacyjnej T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego

Kolejng 1 czgsto wymieniang w literaturze typologia wielowymiarowg jest
klasyfikacja T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego. Autorzy zastosowali dwa kryteria rdznicujace
kultury: poziom ryzyka dziatalno$ci (wysokie/niskie) i szybko§¢ uzyskiwania informacji
zwrotnej (duza/mata)®’. Potaczenie tych dwoch kryteriow pozwolito im wyrdzni¢ cztery

typy kultur, a mianowicie: kultur¢ twardego macho, kultur¢ skoncentrowang na firmie,

205 Majewski P., Kobylinska U., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 42.
206 Dorczak R., Ograniczonosé typologii kultur...op. cit.
207 Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, op. cit., s. 15.
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kulture ,,pracuj cigzko, baw si¢ dobrze” oraz kulture¢ procesu®®. G. Aniszewska z kolei
wyszczegolnita na podstawie klasyfikacji T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego: kulture macho,
kulture mieszang, kultur¢ procesu i1 kultur¢ trwania. Kultura macho jest typowa dla
organizacji dzialajacych dynamicznie, ktére szybko otrzymuja informacje zwrotne,
regularnie podejmuja ryzyko w swojej dziatalnosci, a pracownicy to indywidualisci
nastawieni na sukces. Kultura mieszana wystepuje w organizacjach o szybkim tempie
dziatania, ale niskim ryzyku, gdzie kluczowe znaczenie ma dbato$¢ o detale, rytualy
1 przestrzeganie procedur. Kultura procesu dotyczy organizacji o niskim poziomie ryzyka
dziatalnos$ci 1 matej szybkos$ci uzyskiwania informacji zwrotnej. Istotne dla tych organizacji
jest planowanie dlugookresowe potaczona ze zdolnoscig analizy szczegotow. Kultura
trwania jest charakterystyczna dla organizacji o stosunkowo niskim ryzyku, lecz szybkim
otrzymywaniu informacji zwrotnej, gdzie ceni si¢ inicjatywe dzialania 1 motywacje
pracownikow, przy jednoczesnym silnym znaczeniu symboli statusu i hierarchii®®. Na

rysunku 1.5 przedstawiono model kultury organizacyjnej T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego.

Rysunek 1.5. Model kultury organizacyjnej T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego

duza szybkos¢ informacji zwrotnej

KULTURA KULTURA
MACHO MIESZNA

Kultura twarda Kultura zrownowazona

Kultura indywidualistow Kultura spokojnego

dzialania

wysokie ryzyko

niskie ko
dzialan ey

dzialan

KULTURA KULTURA
TRWANIA PROCESU

Kultura "pracuj dobrze Kultura trwania
i baw sig" 1 stabilnosci

Kultura hazardzistow Kultura rutyniarzy

mala szybko$¢ informacji zwrotnej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, op. cit.,
s. 15; Czerska M., Zmiana kulturowa...op. cit., s. 27.

208 Sutkowski L., Typologies of organisational culture - multi-dimentional classifications, Przedsiebiorczo$¢
i Zarzadzanie 2013, tom 14, Nr 8 (2), s. 173-182, [za:] Deal T.E., Kennedy A.A., Corporate Cultures: The
Rites and Rituals of Corporate Life, Perseus Publishing, Cambridge, Massachusets, 1982, s. 107-127.

209 Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, op. cit., s. 15.
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3.3.3. Model wartosci konkurujgcych K.S. Camerona i R.E. Quinna

Bardzo popularnym i czesto wykorzystywanym w badaniach empirycznych jest
model warto$ci konkurujacych, zbudowany na dwoch dychotomicznych wymiarach:
orientacji wewnetrznej vs. zewnetrznej oraz elastycznosci vs. stabilnosci. Model wartos$ci
konkurujacych (Competing Values Framework - CVF) powstat w wyniku badan nad
gléwnymi cechami efektywnych organizacji. R.E. Quinn i J. Rohrbaugh przeanalizowali
1 pogrupowali zebrane w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku przez J.P. Cambella
1 wspolpracownikow trzydziesci dziewig¢ kryteriow efektywnosci?C. Przeprowadzili analizy
statystyczne 1 dokonali podziatu tych kryteriow efektywnosci na cztery grupy i dwa gidwne
wymiary. Pierwszy z wymiaréw na jednym biegunie stawia kryteria podkreslajace:
elastycznos¢, samodzielno$¢ i1 dynamiczno$é, a na przeciwleglej osi: niezmiennosc,
porzadek i kontrole. Drugi wymiar taczy kryteria efektywnos$ci zwigzane z jednej strony:
z orientacjg na sprawy wewnetrzne, jedno$¢ 1 integracje, z drugiej strony: z orientacja
zewngtrzng, rywalizacjg i zroznicowaniem. Te dwa wymiary - osie dzielg ptaszczyzne na
cztery ¢wiartki kategoryzujace cztery rozne zestawy wskaznikow efektywnosci. Definiuja
one cztery wzajemnie przeciwstawne (konkurujace) zestawy wartosci do oceny organizacji,
a mianowicie: KLAN?!, ADHOKRACJA, HIERARCHIA, RYNEK??, Powstale w ten
sposob przeciwstawne ¢wiartki wzajemnie ze sobg konkuruja. Stad wywodzi si¢ nazwa
modelu wartosci konkurujacych (Competing Values Framework)?s.

W oparciu o model wartosci konkurujacych autorzy stworzyli kwestionariusz OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), ktory jest najczeSciej stosowanym
narzedziem stuzgcym do diagnozy kultury organizacyjnej na §wiecie, co potwierdzajg liczne

badania naukowe?“. Narzedzie to posiada réwniez odpowiednie wlasciwosci

210 Campbell J.P.,, Brownas E.A., Peterson N.G., Dunnette M.D., The Measurement of Organizational
Effectiveness: A Review of Relevant Research and Opinion, Navy Personnel Research and Development
Center, Personnel Decisions, Minneapolis 1974 [za:] Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...
op. cit., s. 42.

211 Nazwy typow kultur w modelu OCAI zapisano drukowanymi literami, aby jednoznacznie wyrdznié je
jako kategorie analityczne i zachowac spojnos¢ w catej pracy.

212 Campbell J.P.,, Brownas E.A., Peterson N.G., Dunnette M.D., The Measurement of Organizational
Effectiveness...op. cit.

213 Chuda A., Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna, Acta
Universitatis Nicolai Copernici, Zarzadzanie, 2017, Nr 44 (1), s. 95-106.

214 por, Balkova M., Jambal T., Evaluation of organizational culture in enterprises in the Czech Republic using
OCAI, Frontiers in Psychology, 2023, tom 14, Nr 1297041; Yu T., Wu N., 4 review of study on the competing
values framework, International Journal of Business and Management, 2009, Nr 4 (7), s. 37-42; Chalmers R.,
Marras A., Brannan G.D. Organizational culture, StatPearls Publishing, 2025.
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psychometryczne i zostaty one potwierdzone w warunkach polskich?®. Narzedzie to nie
tylko skutecznie opisuje istniejacg kultur¢ organizacyjna, ale takze ujawnia istotne
powigzania miedzy wynikami badania, a réznymi wskaznikami efektywnosci
przedsigbiorstw. Dzigki zastosowaniu OCAI mozna wyodrebni¢ dominujacy typ kultury
w danej organizacji?‘®.

Rysunek 1.6. Model kultury organizacyjnej K.S. Camerona i R.E. Quinna

elastycznos¢ i swoboda dzialania

KLAN ADHOKRACJA
(Wspolpraca) (Tworzenie)

orientacja
wewnetrzna
i integracja

orientacja
zewnetrzna
i zréznicowanie

HIERARCHIA RYNEK
(Kontrola) (Rywalizacja)

stabilnos¢ i kontrola

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna... op. cit., s. 44.

Kultura typu HIERARCHIA, ktorg cechuje kontrola, charakteryzuje si¢ silnym
sformalizowaniem 1 hierarchizacja struktury. Dzialania pracownikow sa regulowane przez
procedury, a przywddztwo skupia si¢ na organizowaniu i koordynowaniu pracy. Priorytetem
jest niezaktocone funkcjonowanie organizacji, ktéra w perspektywie dlugoterminowe;j
stawia na trwato$¢, przewidywalnos¢ 1 efektywnos¢. Spojno$¢ wewnetrzna opiera si¢ na
przestrzeganiu ustalonych zasad 1 regulamindéw. Kultura typu RYNEK, ktérg cechuje
rywalizacja, wystgpuje w organizacjach, ktore funkcjonuja na zasadach zblizonych do rynku
- s3 one silnie zorientowane na sprawy zewnetrzne 1 budowanie wiasnej pozycji wzgledem
otoczenia. Organizacje tego typu sg silnie nastawione na rywalizacj¢ i osigganie wynikow.

Przywodztwo jest wymagajace, skoncentrowane na wynikach, wydajnosci i zyskach.

215 Wudarzewski G., Validation of Cameron and Quinn’s organizational culture assessment instrument (OCAI)
in polish conditions, Journal of management and economics, 2018, Nr 6 (1), s. 79-105.
216 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 43.
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Spojnos¢ zapewnia wspolna cheé¢ zwyciezania, a dhugofalowym celem jest wzrost
konkurencyjnosci i1 realizowanie ambitnych celow?’. W organizacjach o kulturze typu
KLAN kluczowa role odgrywaja wspolne wartosci i cele, a jej gldéwna cechg jest wspotpraca.
Mozna w nich zaobserwowac silne poczucie wspdlnoty, wspotuczestnictwa 1 spojnos¢, co
przypomina rodzing. Charakterystyczne dla tego typu organizacji s3: praca zespolowa,
troska i1 odpowiedzialno§¢ za pracownikéw oraz zwigkszanie ich zaangazowania.
Przywodztwo kojarzone jest z mentoringiem 1 otaczaniem pracownikoéw opieka, jak przez
rodzicdw. Spojnos¢ organizacji opiera si¢ na lojalnosci, silnych wieziach 1 wysokim morale
zespolu, a takze przywigzaniu do tradycji. Sukces organizacji klanowej definiowany jest
przez pozytywna atmosfer¢ wewnetrzng i dbalo$¢ o ludzi®®. Jak podkresla A. Wzigtek-
Stasko, kultura klanu jest przez pracownikOw postrzegana jako najbardziej pozadana
1 sprzyjajaca poczuciu szczgscia w pracy. Organizacje funkcjonujace w oparciu o jej
wartos$ci tworzg srodowisko pracy, w ktorym ludzie darza si¢ wzajemnym zaufaniem, lubig
swoja prace i silnie identyfikujg si¢ z organizacja?*®. Kultura typu ADHOKRACIJA pozwala
najszybciej reagowa¢ na dynamicznie zmieniajace si¢ warunki zewngtrzne. Sukces opiera
si¢ bowiem o innowacje, rozwdj produktéw 1 ustug w odpowiedzi na przyszie wyzwania
organizacji. Cechg charakteryzujaca te kulture jest tworzenie. Kierownictwo koncentruje si¢
na wspieraniu kreatywnosci, przedsigbiorczosci, elastycznosci i rozwijaniu zdolnosci
przystosowywania si¢ do rzeczywistosci zdominowanej przez niejednoznacznose,
niepewnos¢ 1 nattok informacji. Przywodztwo opiera si¢ na wizjonerstwie,
eksperymentowaniu 1 podejmowaniu ryzyka. To wlasnie innowacyjnos¢ 1 chec
eksperymentowania zapewniajg organizacji spOjnos¢, a sukces postrzegany jest jako
zdolno$¢ do tworzenia oryginalnych i trudno dostepnych wyroboéw i1 ustug?®. Tabela 1.7
przedstawia poszczegélne typy kultury organizacyjnej wraz z charakterystyka wybranych
zmiennych szczegotowych: idealny dla danej kultury styl przywodztwa, reguty zarzadzania,

kryteria efektywnosci 1 stosowane strategie zarzadzania jakos$cia.

27 Ibidem, s. 45-48.

218 Ihidem, s. 50-51.

219 Wzigtek-Stasko A., Kultura organizacyjna narzedziem kreacji przyjaznego srodowiska pracy, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 2017, Nr 5 (118) s. 22.

220 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 52-53.
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Tabela 1.7. Model kultury organizacyjnej K.S.

Camerona i R.E. Quinna -

charakterystyka
. Idealny typ Reguty Kryteria Strategie zarzadzania
Ty by Wymiary przywodztwa zarzadzania efektywnosci jakoscia
skuteczno$¢ wykl_rywanie bledow,
przywodztwo o . pomiary, kontrola
N . kontrola i sprawnosc, ;
stabilnos$¢, biurokratyczne sprawdzone fermiNowodd procesow,
HIERARCHIA | orientacja (organizator, P 2| systematyczne
procesy konsekwencja, . )
wewnetrzna | koordynator, . o .|| rozwigzywanie
g sprzyjaja niezmiennos¢ ] .
administrator) efektvwnodci probleméw, narzg¢dzia
. do badania jakosci
pomiary preferencji
przywodztwo | agresywna klientow, poprawa
charyzmatyczne | rywalizacja i . wydajnosci, rozwijanie
stabilnos¢, (nadzorca, zaspakajanie ggflairvl;’erynku’ partnerstwa,
RYNEK orientacja dopingujacy i potrzeb cel?’)%v zwigkszanie
zewngtrzna | motywujacy do | klientow . sko;vnos’c' konkurencyjnosci,
osiggania sprzyjaja Y angazowanie klientow i
wynikow) efektywnosci dostawcow w
planowanie produktu
przywodztwo angazowanie i | zaangazowanie, acownikéw
elastycznos¢, | paternalistyczne | rozwoj komunikowanie | P o
i - y . . budowanie zespotu,
KLAN orientacja (doradca, zasobow sig¢, r0zZwoj Jaaneazowanie
wewngtrzna | mentor, ludzkich Zasobow rac fwnikéw .
opiekun) sprzyjaja ludzkich P j Y )
efektywnosci zasobow 1udzk1_ch, .
otwarta komunikacja
satysfakcjonowanie i
zaskakiwanie klientow,
.. | przywodztwo wizja, - .. | nowatorski tWOI’ZEﬂI? nowych
elastycznosc innowacvine innowacyjnos¢ | standardow,
ADHOKRACJA | orientacja . ) i nowe zasoby P ' .. | przewidywanie potrzeb
(innowator, . operatywnos¢, S
zewngtrzna .. sprzyjaja . klientow, stale
wizjoner) .. | zmiana ;
efektywnosci doskonalenie,
poszukiwanie
tworczych rozwigzan

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 53-58.

Wedlug K.S. Camerona i R.E. Quinna w kazdej organizacji jest jaki§ jeden

dominujacy typ kultury organizacyjnej. Jesli w wyniku badania trudno go wyrazanie

wskaza¢, moze to oznaczac, ze nie ma swiadomosci kulturowej w organizacji lub wystepuja

jednoczesnie w podobnym stopniu wszystkie cztery typy kultury. Wykazali rowniez, ze

istnieje korelacja miedzy typem kultury organizacyjnej i umiejetno$ciami przywodczymi.

Dopasowanie stylu przywoddztwa do dominujacej kultury organizacyjnej sprzyja odnoszeniu

przez nich sukcesow. Wlasnie ta zgodno$¢ zwigksza ich skutecznos$¢ dziatania. Ponadto, ich

badania wykazaty, ze najbardziej skuteczni przywddcy posiadajg umiejetnos¢ odnalezienia

si¢ 1 osiggania sukcesu w kazdej z czterech kultur organizacyjnych. Powinni oni laczy¢
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pozornie sprzeczne cechy, a mianowicie by¢ jednoczes$nie liderami wymagajacymi i
empatycznymi oraz innowacyjnymi i zachowawczymi. Potwierdzili, ze efektywno$¢
zarzadzania, podobnie jak efektywnos$¢ organizacji, w sposob naturalny sg zwigzane z

wystepowaniem i godzeniem sprzecznosci %,
3.3.4. Model kultury organizacyjnej D. Denisona

D. Denison wraz ze wspdlpracownikami opracowat model kultury organizacyjne;,
ktory umozliwia odroznienie organizacji z niska 1 wysoka efektywnoscig???. Od innych

koncepcji 1 typologii kultur organizacyjnych model ten odréznia kilka istotnych cech:

Opiera si¢ o wskazniki behawioralne, czyli obserwowane wsrod cztonkoéw organizacji

zachowania;

— Zostal skonstruowany na podstawie polaczenia badan naukowych z doswiadczeniami
biznesowymi, a kwestionariusz jest napisany jezykiem biznesowym, tak aby tatwiej byto
go wypetnic¢ przez cztonkoéw organizacji;

— Jest mocno powigzany z wynikami osigganymi przez firme;

— Mozna go szybko wdrozy¢ 1 wykorzysta¢, na kazdym poziomie struktury
organizacyjnej?®,

Model kultury D. Denisona ma zastosowanie do diagnozy problemoéw oraz
planowaniu dzialan interwencyjnych. Opiera si¢ na zalozeniu spdjnosci miedzy kultura
organizacyjng, a realizowang strategig??®. Koncentracja na aspektach wewnetrznych
1 czynnikach zewnetrznych moze prowadzi¢ do bardziej skutecznego realizowania strategii
biznesowej 1 zwigkszania efektywnosci??®. W swoich badaniach D. Denison podkreslal, ze
tworzenie silnej kultury jest uzaleznione glownie od czynnikéw wewnetrznych.
Partycypacja 1 wlaczanie pracownikow w podejmowanie decyzji organizacyjnych zwigksza

ich zaangazowanie, zaufanie 1 poczucie wspotodpowiedzialnosci za organizacje. Wykazal,

221 Thidem, s. 54.

222 Dan Denison wspétpracowat z twoércami modelu wartoéci konkurujacych (Competing Values Framework),
a jego wlasne narzedzie do oceny kultury bazuje na tych samych wymiarach wewngtrzna vs. orientacja
zewngtrzna oraz elastyczno$¢ vs. stabilno$¢ (model obrécony o 90° i inaczej nazwany), co czyni go
interesujaca alternatywa warta analizy.

223 Tokar J., Oleksa-Marewska K., Rekrutacja liderow przez pryzmat kultury organizacyjnej. Profil
kompetencyjny lidera przysziosci, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2021, s. 61-62.

224 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 98-99.

225 Wahyuningsih S. H., Sudiro A., Troena E. A., Irawanto D.W., Analysis of organizational culture with
Denison’s model approach for international business competitiveness, Problems and Perspectives in
Management, 2019, Nr 17(1), s. 142—-151.
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ze organizacje z kulturg partycypacyjng osiagaty dwukrotnie wyzszy zwrot z inwestycji
(ROJ) niz inne firmy?*.

Model przedstawiony na rysunku 1.7 sktada si¢ z dwoch wymiardéw: orientacja
wewnetrzna vs. orientacja zewnetrzna oraz elastyczno$¢ vs. stabilnos¢. Kwestionariusz
Kultury Organizacyjnej Denisona (DOCS) opiera si¢ na teorii taczacej cztery gtdwne cechy
kulturowe: zaangazowanie, spdjnos¢, zdolno$¢ adaptacji i misje. Cztery wymienione
aspekty organizacyjne zostaly uznane przez wielu badaczy za kluczowe wyr6zniki wysokiej
efektywnosci kazdej spolecznosci®’.

Rysunek 1.7. Model kultury organizacyjnej D. Denisona

Orientacja zewnetrzna

+ Kreowanie zmian
« Orientacja na klienta
* Orientacja na rozwoj

* Wizja
« Strategiczna orientacja
i kierunek

« Cele i zadania

Adaprtacyjnosé Misja

przekonania -
i zalozenia St

Elastyczno$é

Zaangazowanie Spojnosé

* Empowerment
* Orientacja zespolowa
* Zdolnos¢ do rozwoju

* Zgodno$¢ wartoéci
» Koordynacja dziatan
* Zgodno$¢ i
uzgodnienia

Orientacja wewnetrzna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Denison D.,Hooijberg R., Lanen N., Lief C., Leading Culture
Change in Global Organizations: Aligning Culture and Strategy, John Wiley & Sons, San Francisco 2012;
Ahmady G. A., Nikooravesh A., Mehrpour M., Effect of organizational culture on knowledge management
based on Denison model, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2016, Nr 230.

Uwzgledniajac orientacje i podstawowe zatozenia model Denisona zawiera cztery
wymienione kluczowe wymiary, a kazdy z tych wymiaréw sklada si¢ z trzech réznych
aspektow. Wymiar nazwany ,,Misj3” dotyczy klarownosci celow organizacji, ktory pozwala
okresli¢ kierunek strategii 1 wizj¢. Kluczowa role w definiowaniu misji odgrywajg liderzy.

Powinna ona by¢ na tyle przejrzysta i wykonalna w swoim zatoZeniu, aby zaréwno kadra

228 Christopher O.A., Edwinah A., Organizational culture and corporate performance: a review, Global
Academic Journal of Economics and Business, 2022, Nr 4 (5), s. 152-162.

227 petrova K., Spatenka J., The Denison Organizational Culture Survey (DOCS): Empirical Review of a Digital
Organizational Cultures' Effectiveness, AD ALTA: Journal of Interdisciplinary Research, 2022, Nr 12(2).
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zarzadzajaca, jak 1 pracownicy mogli si¢ na niej opiera¢ w codziennej pracy, wspdlnie dazac
do sukcesu organizacji. Skuteczna strategia i jasno okreslona misja musza i§¢ w parze
z elastycznoscig 1 zdolnoscig do reagowania na zmiany w otoczeniu, co zawiera kolejny
wymiar - ,,Adaptacyjnos¢’?%,

Organizacje o wysokim poziomie adaptacyjnosci potrafig szybko dostosowywac sie
do potrzeb rynkowych i wprowadza¢ niezbedne zmiany. Natomiast firmy skoncentrowane
na strategii 1 realizacji celow, ale z niskg adaptacyjnoscig, moga mie¢ trudnosci
z dostosowaniem si¢ do zmieniajagcego si¢ otoczenia. Adaptacyjno$¢ obejmuje trzy
kluczowe aspekty: otwarto$¢ na zmiany, orientacj¢ na klienta oraz orientacje na rozwoj,
czyli uczenie si¢ organizacyjne. Trzeci wymiar kultury to ,,Zaangazowanie”, ktoére
koncentruje si¢ na rozwijaniu kapitatu ludzkiego poprzez rozwoj kompetencji pracownikow
1 budowanie efektywnych zespotow. Kluczowe jest, aby pracownicy byli kompetencii,
odpowiedzialni i mieli autonomi¢ w podejmowaniu decyzji, co zwigksza ich zaangazowanie.
Wyréznia si¢ trzy gtowne aspekty zaangazowania: empowerment pracownikdéw, orientacje
zespotowa oraz zdolno$¢ do rozwoju. Ostatni wymiar kultury Denisona to ,,Sp6jnos¢”, czyli
poziom integracji organizacji w oparciu o wspolne warto$ci, normy kulturowe 1 zachowania
ksztattujacych jej wewngtrzng atmosferg. Spojnosé buduje tozsamos¢ organizacji, poczucie
bezpieczenstwa i autentyczno$é, ktora taczy cztonkow organizacji z réznymi warto$ciami
w sposob harmonijny. Kluczowe aspekty spojnosci to: respektowanie fundamentalnych
warto$ci, zgodno$¢, integracja 1 koordynacja dziatan??®. Diagnoza kultury organizacyjnej
w tych obszarach pozwala opisa¢ model pod katem elastycznos$ci, stabilno$ci oraz
otwartosci, co umozliwia przewidywanie jej efektywnos$ci®®.

Model D. Denisona, w poréwnaniu z innymi metodami badania kultury
organizacyjnej, ma sporo zalet. Ocenia zachowania grupowe, a nie indywidualne cechy
osobowosci. Daje mozliwo$¢ pomiaru kultury na najnizszych szczeblach organizacji. Moze

by¢ zastosowany do diagnozy kultury na wszystkich poziomach organizacyjnych?.

3.3.5. Model kultury organizacyjnej R.A. Cooke’a i J.C. Lafferty’ego

Typologia kultur organizacyjnych opracowana przez R.A. Cooke’a 1 jego

wspotpracownikow klasyfikuje organizacje w zalezno$ci od dominujacych norm myslenia

228 Tokar J. Oleksa-Marewska K., Rekrutacja lideréw...op. cit. s. 59-60.

229 Tokar J. Oleksa-Marewska K., Rekrutacja lideréw...op. cit. s. 59-60.

230 Sutkowski t.., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s.107.

231 Ahmady G. A., Nikooravesh A., Mehrpour M., Effect of organizational culture on knowledge management
based on Denison model, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2016, Nr 230, s. 387-395.
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1 zachowan organizacyjnych. Kultura organizacyjna oceniana jest za pomocg stworzonego
przez autoréw narz¢dzia OCI (Organizational Culture Inventory), ktére mierzy
intensywno$¢ wspdlnych normatywnych przekonan w odniesieniu do 12 styléw myslenia
1 zachowan, pogrupowanych w trzy kategorie kultur: konstruktywne, pasywno-defensywne
oraz agresywno-defensywne??. Narzegdzie OCI stuzy do pomiaru odrebnych, lecz wzajemnie
powiazanych norm i oczekiwan dotyczacych zachowan. Moga by¢ one w sposob formalny
lub niejawny wymagane od cztonkéw organizacji w celu dopasowania si¢ do danej
organizacji. Struktura modelu opiera si¢ na dwéch kluczowych wymiarach: orientacji na
ludzi versus orientacji na zadaniach oraz realizacji potrzeb wyzszego rzedu (zwigzanych
z satysfakcja) versus potrzeb nizszego rzedu (zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa).
W oparciu o te wymiary wyrdznia si¢ trzy glowne klastry kulturowe*. Kultury
konstruktywne charakteryzuja organizacje, w ktorych czlonkowie sa zachecani do
wspotpracy, otwartej komunikacji oraz podejmowania inicjatyw, ktore sprzyjaja
realizowaniu potrzeb wyzszego rzedu. Dominujace normy kultury konserwatywnej to:
osiggnigcia, samorealizacja, wspieranie innych oraz afiliacja. W organizacjach o kulturze
pasywno-defensywnej ludzie sa przekonani, ze interakcje spoteczne powinny byc
prowadzone ostroznie i w sposOb nienaruszajacy poczucia bezpieczenstwa. Dominujace
normy to: potrzeba aprobaty, konwencjonalno$¢, zalezno$¢ oraz unikanie. W organizacjach
o kulturze agresywno-defensywnej oczekuje si¢ od ludzi orientacji na zadania, rywalizacji
w celu ochrony wlasnej pozycji 1 Dbezpieczenstwa, co znajduje wyraz
w takich normach jak: wtadza, opozycyjnos¢, rywalizacja 1 perfekcjonizm?*,

Model kultury R.A. Cooke’a 1 J.C. Lafferty’ego zaktada, ze kultura konstruktywna
jest jedyna pozytywna kultura, sprzyjajaca efektywnos$ci. Pozostale dwa typy: pasywno-
defensywny 1 agresywno-defensywny, maja negatywny wptyw na funkcjonowanie
organizacji. Kultury pasywno-defensywne prowadza do obnizenia motywacji pracownikow
1 efektywnos$ci. W organizacjach o kulturze agresywno-defensywnej wazna jest wtadza, co
moze sprzyja¢ powstawaniu wewnetrznych konfliktow o charakterze statusowym, ktore

rowniez obnizaja efektywno$¢ dziatania?*®. Potwierdzaja to badania dysfunkcyjnych kultur

232 Klein A. S., Masi R. J., Weidner C. K., Organization Culture, Distribution and Amount of Control, and
Perceptions of Quality, Group & Organization Management, 1995, Nr 20(2), s. 122-148.

233 Balthazard P. A., Pierre A., Cooke R. A., Organizational culture and knowledge management success:
Assessing the behavior-performance continuum, In: Proceedings of the 37th Hawaii International
Conference on System Sciences, Proceedings of the. IEEE, 2004, s. 1-10.

234 Klein A. S., Masi R. J., Weidner C. K., Organization Culture ... op. cit.

235 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 99.
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organizacyjnych, z ktorych zastosowano model OCIL. Normy defensywne wywierajg presje
na zachowania pasywne i agresywne wsrod pracownikow, co okazuje si¢ dysfunkcyjne
zarowno dla organizacji i jej cztonkoéw?¢. D. Turek przywotuje ten model w kontekscie
analizy badan nad kulturami o charakterze ,,destruktywnym”?’,

To co wyrdznia narzgdzie OCI wsérod innych kwestionariuszy do pomiaru kultury
organizacyjnej jest koncentracja na normach zachowan organizacyjnych, a nie na wspélnych
wartosciach 1 przekonaniach, jak w przypadku innych modeli. Normy zachowan sg
powigzane z wartosciami 1 przekonaniami, ale majg bardziej bezposredni charakter
oddziatywania na codzienne funkcjonowanie 1 rzeczywistos¢ zawodowa cztonkow
organizacji. Pomiar kultury za pomoca OCI przedstawiony jest za pomocg okraglego
diagramu, na ktorym odleglo$¢ migdzy poszczegdlnymi normami przedstawia stopien
podobienstwa 1 wzajemnej korelacji. Prawa strona diagramu odzwierciedla zachowania
zorientowane na ludzi, lewa strona na zadania. Gérna cz¢s$¢ reprezentuje potrzeby wyzszego
rzgdu (satysfakcja), dolna cze$¢ diagramu potrzeby nizszego rzedu (bezpieczenstwo).
Narzedzie to jest szeroko stosowane do oceny kultury organizacyjnej na §wiecie®®.

3.3.6. Polskie modele kultury organizacyjnej

Analizujac rézne typologie i modele wielowymiarowe kultur organizacyjnych warto
zwréci¢ uwage na polskich autorow i ich koncepcje. Cz. Sikorski, uznawany za jednego
z prekursorow podejscia kulturowego w polskich badaniach nad organizacjami,
zaproponowal klasyfikacj¢ kultur organizacyjnych w oparciu o stosunek cztonkow
organizacji do dysonansu kulturowego, czyli réznic w sposobie myslenia i zachowania
w roznych organizacjach?®. Mozna go rozpatrywac na skali jego akceptacji przez cztonkéw
organizacji. Z jednej strony wystepuje brak akceptacji i dgzenie do jego wyeliminowania,
z drugiej jego akceptacja 1 proba wykorzystania tego zjawiska. Stosunek do dysonansu
kulturowego mozna réwniez rozpatrywaé, uwzgledniajac typ stosunkéw spotecznych.
Stosunki antagonistyczne polegaja na dazeniu do przeforsowania wiasnego punktu

widzenia, stosunki nieantagonistyczne dazg do poszukiwania kompromisu. Krzyzujac obie

23 Balthazard P. A., Cooke R. A., Potter R. E., Dysfunctional culture, dysfunctional organization: Capturing

the behavioral norms that form organizational culture and drive performance, Journal of Managerial
Psychology, 2006, Nr 21(8), s. 709-732.

27 Turek D., Destruktywny kontekst organizacyjny a wykonywanie pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2019, s. 59-60.

238 Balthazard P. A., Pierre A., Cooke R. A., Organizational culture and knowledge ...op. cit.

239 Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, op. cit., s. 111.
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skale powstajg cztery typy kultur organizacyjnych: dominacji, wspotdziatania, rywalizacji

1 adaptacji?*.

Rysunek 1.8. Typologia kultur organizacyjnych Cz. Sikorskiego

akceptacja dysonansu

KULTURA RUILURGA
ARG WSPOLDZIAELANIA

relacje

; relacje
antagonistyczne

nieantagonistyczne

KULTURA KULTURA
DOMINACII ADAPTACII

brak akceptacji dysonansu kulturowego

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Sieminski M., Krukowski K., Szamrowski P., Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej...op. cit. s. 74.

Kultura dominacji charakteryzuje si¢ silnym podporzadkowaniem pracownikow
zasadom obowigzujagcym w organizacji. Pracownicy w takim $rodowisku nie doceniaja
swoich kompetencji, pracuja schematycznie, bezrefleksyjnie, bez wigkszego
zaangazowania, co negatywnie przektada si¢ na konkurencyjno$¢ organizacji. Kultura
rywalizacji wystepuje w srodowisku, gdzie dominuje wspotzawodnictwo, a pracownicy s3
ze soba skonfliktowani. Zamiast wspodlnie realizowaé cele, pracownicy tworza
antagonistyczne grupy, nastawione do siebie wrogo, ktore si¢ wzajemnie zwalczaja. Kultura
wspoéldzialania opiera si¢ na wspolpracy, wzajemnej otwartosci na pomysly innych osob.
Charakteryzuje ja praca zespolowa 1 wzajemny szacunek mig¢dzy pracownikami. Z kolei
kultura adaptacji polega na dostosowywaniu si¢ pracownikow do celow organizacyjnych
oraz na poczuciu odpowiedzialno$ci za ich realizacje?*.

L. Sulkowski, cytowany wielokrotnie w niniejszej pracy, zaproponowat
trojwymiarowy model kultury organizacyjnej, oparty o trzy dychotomiczne wymiary,
zaczerpnigte z G. Hofstede: wspolnotowos¢ — indywidualizm, rowno$¢ — hierarchicznos¢

oraz niskg 1 wysokg tolerancj¢ niepewnosci. Sg to wymiary o charakterze uniwersalnym,

240 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 30.
241 pawlowski M., Kutakowska A., Pigtkowski Z., Kultura organizacyjna w organizacji, Postepy Techniki
Przetworstwa Spozywczego, 2019, Nr 1, s. 125-132.
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niezaleznie czy dotycza kultury spoteczenstw, jednostek, czy kultur organizacyjnych.

L. Sulkowski nazywa je nawet warto$ciami fundamentalnymi, ,,egzystencjonalnymi” i dla

jednostek, 1 dla grup spolecznych??. Tabela 1.8 zawiera charakterystyke wymiarow

wybranych przez L. Sutkowskiego do swojego modelu 3D z poziomu kultury spoteczenstwa,

jednostki i kultury organizacyjne;j.

Tabela 1.8. Trzy wymiary kultury organizacyjnej w uje¢ciu G. Hofstede
T Indywidualizm / Hierarchicznos$¢ / Tolerancja niepewnosci /
ymiary Kolektywizm Egalitaryzm Unikanie niepewnosci
Okreséla Stopien Okresla stosunek do ;rzrl;(;,]z ?;I;Zf Igizzll(;wama
Charakterystyka przywigzania do grupy wiladzy w .strukturze prawdopodobiefstwa
spotecznej spotecznej A
realizacji
Wartosci i normy L . Dazenie do unikania
Oczekiwanie uznania g L.
Kultura prowadzace do . L . niejednoznacznosci,
spoleczenstwa przynaleznos$ci do grupy i QIETOWRO3CT Sp ol_eczr_lej, porzadek, formalizacja zycia
P , - wysoka hierarchizacja ’
wspolpracy w grupie spotecznego
Jednostka i:bgfj i:gOStli dnoaleZna Staba jednostka w relacji | Jednostka podporzadkowana
POIPTacy, przy formalnej z innymi zasadom, niepewna
do grupy
Wartosci i normy Sktonnos¢ do przypisania | . .
L O Silne normy i procedury
Kultura prowadzace do pracy wysokiej pozyciji, silna L .
. . S I ! . ograniczajace ryzyko i
organizacyjna zespotowej i identyfikacji | hierarchia, wtadza i : i
S niepewnosé
Z organizacja kontrola

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s.104-105.

W opinii autora wszystkie wartosci funkcjonujg réwnolegle, tworzac ztozong

konfiguracje wartosci. Ukladajg si¢ one w rdzne typologie kultur, ktore mozna przedstawic

za pomocg trojwymiarowego modelu, przedstawionego na rysunku 1.9.

242 Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s. 103.
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Rysunek 1.9. Typologia kultur organizacyjnych 3D L. Sulkowskiego
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v >
o Typs Typ7 >

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Sutkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit., s. 112.
W zestawieniu tych trzech podstawowych wymiaréw powstala klasyfikacja

trojwymiarowa, obejmujaca osiem typow kultur organizacyjnych.

Typ 1: Organizacja skostnialego ,,kierowania” - taczy hierarchiczno$¢, indywidualizm
i niskg tolerancje niepewnosci. Cechy charakterystyczne to stabilno$¢, dyscyplina oraz
podkreslanie znaczenia kierownikdéw, co sprzyja autokratycznym stylom kierowania.
Dominuje formalizm, scentralizowany obieg informacji i1 hierarchiczna struktura z silng
wladza skupiong na gorze hierarchii. W dynamicznym otoczeniu organizacje te wykazuja
niskg elastycznos¢ 1 efektywnose.

Typ 2: Organizacja indywidualnych Korzysci - jest zorientowana na rownosc,
indywidualizm 1 niska tolerancj¢ niepewnos$ci. Zaktada, ze pracownik powinien mie¢
mozliwos¢ decydowania 1 osiggania korzys$ci z pracy w organizacji. Jednoczesnie panuje tu
brak zaufania do przetozonych 1 poczucie, ze szeregowi pracownicy sg wykorzystywani
przez osoby sprawujace wiladze¢. Relacje spoteczne przypominaja wojne wszystkich ze
wszystkimi, z elementami manipulacji i negocjacji. Powoduje to powstawanie wrogich sobie
kontrkultur pracownikoéw 1 kierownikow. Wystepuje umiarkowany formalizm, plaska
struktura, a komunikacja nie jest sformalizowana. Kultura tego typu nie sprzyja zmianom.
Typ 3: Organizacja przywdédztwa transformacyjnego - powstaje w wyniku polaczenia
orientacji na indywidualizm, hierarchiczno$¢ 1 wysokg tolerancje niepewnos$ci. Swoje
wartosci opiera na przywodztwie charyzmatycznym 1 autokratycznych stylach kierowania.

Organizacja nie jest zbyt sformalizowana, a obieg informacji jest otwarty, wykorzystujacy
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kanaty oficjalne i nieoficjalne. Warto§ciami organizacji sa ekspansywnos$¢ i kreatywnos¢,
gdzie zmiany wprowadzane sg szybko przez lideréw transformacyjnych. Rywalizacja jest
umiarkowana, a konflikty sg szybko ttumione przez silnych przywodcow.

Typ 4: Organizacja Smialkow - taczy orientacje na réwnos¢, indywidualizm 1 wysoka
tolerancj¢ niepewnosci. Wartoscig organizacji jest otwarto$¢ na zmiany, ktorej celem jest
rozw0j organizacji. Najwigksze znaczenie maja silne indywidualno$ci, kreatywnos¢
1 autonomia. Dominuje partycypacyjny styl kierowania oraz orientacja na dzialanie
strategiczne. Panuje wewngtrzna rywalizacja zarbwno w zespotach, jak i migdzy zespotami,
a wiladza jest rozproszona na zarzadzajacych tymi zespotami. Wokot silnych
indywidualnosci tworzg si¢ subkultury, ktore majg ptynny charakter i nie stanowig ryzyka
do powstania kontrkultur.

Typ 5: Organizacja stabilizator - jest zorientowana na hierarchiczno$¢, wspolnotowos¢
i niska tolerancje niepewnosci. Wartosci organizacji koncentrujg si¢ na zachowaniu status
quo, utrzymaniu tradycji, braku zmian, co ma zapewni¢ pracownikom i kierownikom
stabilno$¢ i poczucie bezpieczenstwa. Dominujg autokratyczne style kierowania, z przewaga
paternalizmu. Wystepuje nadmierny formalizm 1 biurokracja. Wtadza jest skoncentrowana
na szczycie hierarchii, z duzym wptywem lobby pracownikdéw. Organizacja stabo radzi sobie
ze zmianami, najczes$ciej majg one charakter reaktywny.

Typ 6: Organizacja konserwatywna wspolnota - laczy orientacj¢ na wspdlnotowosc,
réwnos$¢ 1 niska tolerancje niepewnos$ci. Podobnie jak w typie 5 wartosciami sg tradycja,
poczucie bezpieczenstwa i stabilno$¢ organizacji. Bohaterami stajg si¢ pracownicy lub
przedstawiciele pracownikow (zwigzki zawodowe), ktorych celem jest zapewnienie
pracownikom bezpiecznych warunkow socjalnych. Dominuja partycypacyjne style
kierowania, z elementami populizmu. Decyzje najczgsciej podejmowane sg kolegialnie,
a komunikacja ma charakter otwarty, zdecentralizowany i niesformalizowany. Czgsto
tworzg si¢ wewnatrz organizacji liczne subkultury, z ktérych moga powstawac kontrkultury.
Organizacja jest zorientowana na wspotprace i1 zaspokajania réznych interesow grupowych,
a wprowadzanie zmian jest bardzo trudne przez rozproszenie wtadzy.

Typ 7: Organizacja poteznych zespoléw - z orientacja na hierarchiczno$¢, wspolnotowos¢
1 wysokg tolerancje niepewnosci. Warto$ciami organizacji sg zorganizowane i dynamiczne
zespoty, ktore szybko 1 z sukcesem realizujg swoje zadania. Wérdd kierownikéw dominuje
partycypacyjny styl kierowania, z docenianiem pracy zespotowej. Organizacje z tym typem

kultury s3 dynamiczne, z silng orientacja na zmiany, wynikajace z inicjatywy kierownictwa
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jak 1 pracownikow. Komunikacja jest otwarta i zdecentralizowana. Powstaja tu silne
subkultury lub kontrkultury, zwalczane przez kierownikow.

Typ 8: Organizacja — dynamiczna wspodlnota — gdzie dominuje orientacja na rownosc,
wspolnotowos¢ 1 wysoka tolerancja niepewnosci. Podstawowa wartoscig jest elastyczna
wspoélnota, powstata wokot grup pracownikow — spontanicznych i podejmujacych $miate
decyzje zespotow. Partycypacyjny styl kierowania ma charakter demokratyczny,
a komunikacja jest zdecentralizowana i catkowicie otwarta. W organizacji tego typu istotna
jest zmiana 1 wspotpraca, co pozwala szybko reagowacé na zmiany i wyprzedza¢ aktualne

trendy?*.

34. Rola przywédztwa w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej

Zdaniem M. Armstronga i S. Taylora, mimo ze nie istnieje jedna definicja idealnej
kultury organizacyjnej i recepty na jej stworzenie, ma ona ogromny wptyw na ksztattowanie
zachowan pracownikow oraz ich wydajnos¢. Jesli aktualna kultura jest skuteczna i wspiera
cele organizacji - warto ja wzmacnia¢, jesli nie jest odpowiednia - nalezy przeanalizowac,
ktére jej elementy wymagaja zmiany i podja¢ odpowiednie dzialania transformacyjne?*.
Kultura organizacyjna to wynik synergii trzech elementéw: kultury osobistej i warto$ci
reprezentowanych przez pracownikéw, kultury srodowiska, ktore wnoszg zatrudnione osoby
oraz norm i wartosci preferowanych w kulturze samej organizacji. Na kulture osobista
wpltywaja m.in. uwarunkowania spoteczne 1 narodowe, w ktorych funkcjonuja osoby
zatrudnione w organizacji. W organizacji te roéznorodne wplywy podlegaja selekcji
1 wzajemnemu porzadkowaniu, co prowadzi do ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej
spojnej lub niespojnej ze strategiag 1 misjg firmy?®. Wedlug M. Juchnowicz ,,ksztattowanie
kultury organizacyjnej polega na jej utrwalaniu, korygowaniu, rozwijaniu lub zmianie”,
a proces ten polega na wdrazaniu zaplanowanych zmian w kulturze lub utrwalaniu istniejace;j
kultury organizacyjnej?.

Podejmowane przez naukowcow 1 badaczy proby pelnego poznania, zrozumienia
1 opisu procesow zwigzanych z kulturg organizacyjng stanowig ogromne wyzwanie. Jeszcze

wigkszg trudno$¢ sprawia zarzadzanie kultura, jej ksztaltowanie oraz $wiadome wywieranie

243 Sultkowski L., Kulturowe procesy..., op. cit. s.112 -117.

244 Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi (wydanie VI zmienione), Wydawnictwo Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, str. 171.

245 Banka W., Kultura organizacji naturalng...op. cit.

26 Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy- narzedzia- aplikacje, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 159.
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wplywu na jej kierunek rozwoju?”’. Analizujac problem ksztaltowania kultury
organizacyjnej w §wietle licznych badan i bogatej teorii, £.. Sutkowski wyrdznia dwa gtéwne
nurty tego zagadnienia. Jednym z nich jest analiza kulturowych uwarunkowan proceséw
organizacyjnych i zarzadczych, skupiajaca si¢ gléwnie na tym, w jaki sposob wartosci,
normy i wzorce kulturowe spoteczenstwa wptywaja na zachowania organizacyjne, takie jak
kierowanie, przywoddztwo, zarzadzanie zasobami ludzkimi i inne. Drugim istotnym
kierunkiem badawczym jest analiza kultury i tozsamosci organizacyjnej rozumianej jako
procesy wewnatrzorganizacyjne, ktoéry koncentruje si¢ na catosciowym ujeciu kultury
organizacyjnej, takze w konteks$cie jej wplywu na efektywnos¢. Czgsto poruszanym
tematem w badaniach nad kulturg organizacyjng jest kwestia stopnia kontroli nad tym
zjawiskiem - od podejsScia zaktadajacego pelna kontrole (zarzadzanie kulturg), przez
mozliwo$¢ jej czeSciowego kontrolowania 1 wplywu (ksztattowanie kultury), az do
przekonania o braku mozliwosci wplywania i zmian kultury. Podej$cia te sg zréznicowane
w zaleznosci od przyjetego paradygmatu. Autorzy reprezentujacy paradygmat
funkcjonalistyczny wskazuja, ze kultura organizacyjna podlega ksztattowaniu, a nawet
zarzadzaniu, a zjawisko to jest postrzegane pozytywnie*®. Z kolei w paradygmacie
interpretatywnym kultura jest traktowana jako rezultat subiektywnego postrzegania
rzeczywisto$ci przez jednostki, ktorego nie mozna traktowa¢ jako instrumentu
zarzadzania®®,

Zgodnie z ujeciem Cz. Sikorskiego kultura organizacyjna podlega ciggtym zmianom,
ksztattowana jest zarowno przez czynniki wewngtrzne, jak 1 zewnetrzne. Zmiany zachodza
najczesciej w sposob stopniowy, ewolucyjny 1 czgsto niezauwazalny. Zdarzajg si¢ rowniez
zmiany o charakterze rewolucyjnym, zwigzane np. z kryzysem organizacji, fuzjami
przedsigbiorstw, ktoére wywoluja silne poruszenie wsrdod pracownikow 1 wymagaja
szczegblnej motywacji, aby ludzie mogli si¢ im podda¢. Czynniki zewngetrzne, wywodzace
si¢ z otoczenia organizacji (tj. normy prawne, system polityczny, ekonomiczny, wymagania
rynku, metody konkurowania), wptywaja w sposob posredni na formowanie si¢ wzorcéw
kulturowych. Czynnikiem zewngtrznym, ktory bezposrednio oddzialuje na ksztattowanie

kultury jest kultura srodowiska spolecznego, wzorce zachowan wpajane i utrwalane przez

247 Listwan T., Sutkowski L., Metody i techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2016, str. 101.

248 Ibidem, s. 87-89.

249 Sitko-Lutek A. Aspekty ztozonosci... op. cit., s. 138-139.
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wychowanie w rodzinie, w szkole, w §rodowisku lokalnym?°. Czynniki wewng¢trzne, ktore
ksztattujg kultur¢ organizacyjng i warunkujg zmiany w systemie norm, wartosci i postaw,
to: cechy organizacji, indywidualne cechy pracownikéw, a takze wplyw kadry
kierowniczej®!. Na ksztaltowanie kultury organizacyjnej wplyw maja takie czynniki jak
kultura narodowa, wielko$¢ 1 zlozonos¢ organizacji, $redni wiek zatrudnionych, a takze
cechy osobowo$ciowe jej liderow, pracownikow i zatozycieli®®?. Kultura organizacyjna
ksztattuje si¢ rowniez pod wptywem wspdlnych doswiadczen i sukcesow osigganych przez
pracownikow?s,

Ksztattowanie kultury organizacyjnej moze polega¢ zaréwno na celowym
wprowadzaniu zmian w obszarze kultury, jak i umacnianiu kultury istniejacej. Jesli wartosci
kulturowe sg spojne z pozadang wizja, nalezy je wzmacnia¢. W przeciwnym wypadku
konieczna jest ich zmiana. Transformacja kultury to proces dlugotrwaty, poniewaz sama
kultura wykazuje duza odporno$¢ na zmiany. Badacze szacuja, ze skuteczna zmiana moze
trwa¢ od 5 do 10 lat®%. G. Aniszewska wskazuje, ze to zatozyciele - przywddcy organizacji,
odgrywaja rol¢ nos$nikdw kluczowych wartosci 1 podstawowych zatozen, ktore
rozpowszechniane sag w firmie w formie réznych opowiesci 1 anegdot, dotyczacych ich
zachowan®> Zaproponowane przez nig tradycyjne narzedzia ksztattowania kultury
organizacyjnej zostaly zestawione w tabeli 1.9.

A. Kotodziej-Durnas w swojej pracy poswieconej kulturze organizacyjnej, osadzone;j
w perspektywie socjologii organizacji, dokonata warto$ciowej analizy czynnikow
wplywajacych na jej ksztalttowanie. Autorka wyrdznita kilka istotnych faktorow:
menadzerki, struktury organizacyjnej, kultury narodowej, globalizacji 1 westernelizacji
(kultura zachodu), a takze czynnik ustrojowy, ktory odegrat szczego6lng rol¢ w formowaniu

kultury organizacji w Polsce 1 innych panstwach dawnego bloku wschodniego?®.

20 Sikorski Cz., Ksztattowanie kultury organizacyjnej — filozofia, strategie, metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, 2009, s 39.

21 Sieminski M., Ksztattowanie kultury...op. cit., s. 69-70.

22 Szydto 1., Kulturowe ramy... op. cit., s. 32-33.

28 Griffin R.-W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 91.

24 Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2007, s. 116.

25 Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, op. cit., $.22.

2% Kotodziej-Durna$ A., Kultura organizacji...op. cit., s. 93-114.
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Tabela 1.9. Tradycyjne narzedzia ksztaltowania kultury organizacyjnej

Narzedzia Opis

Okreslony najczesciej w liczbach, okresla priorytety dziatan, terminy realizacji;

Cel strategiczny formalna strategia byta w jakims$ stopniu substytutem przywodztwa.

Definiuje osrodki wtadzy, poziom centralizacji i stopien autonomii, szczegdlnie

Struktura organizacyjna kadry kierowniczej.

Wyznaczaja pracownikom obowiazki i odpowiedzialno$¢, standardy oceny, awansu,

Procedury zasad kontroli, porzadkujg i formalizujg proces komunikacji.

Jest traktowane jako nos$nik i wzdér norm i wartosci kulturowych dla pracownikow,

Przywodztwo . ; S, . ST :
y ktérzy obserwuja zachowania lider6w, stanowi punkt odniesienia w zmianach.

Pelni funkcje wspierania zespoldw poprzez nagradzanie aktywnosci,
Motywowanie zaangazowania, osiggania celow oraz tworzenie roznych zwyczajow, rytualow,
ceremonii, ktére wzmacniaja przynaleznos¢ do organizacji.

Jest kluczowym narzedziem wdrazania zmian w mentalno$ci pracownikow,
Komunikacja wymaga otwartosci, ciaglego dialogu, dzielenia si¢ wiedza, ktore ma na celu
budowanie zaufania.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Aniszewska G., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej
w organizacjach miedzynarodowych w sytuacji fuzji i przeje¢, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2008,
Nr 6(65), s. 27-38.

W ujeciu zaproponowanym przez A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego, czynniki
wpltywajace na kulturg organizacyjng zostaty pogrupowane na cztery gtéwne kategorie: typ
otoczenia, typ organizacji, cechy organizacji oraz cechy uczestnikow. Dwie pierwsze
kategorie odnosza si¢ do uwarunkowan zewnetrznych, natomiast dwie kolejne do
czynnikOw wewnetrznych?’.

Rysunek 1.10. Czynniki ksztaltujace kultur¢ organizacyjna

TYP ORGANIZACJI TYP OTOCZENIA
sytuacja rynkowa, branza, kultura narodowa, lokalna,
profil technologiczny, regionalna, system
oferowane produkty wartosci spoleczenstwa

CECHY CECHY

ORGANIZACJI UCZESTNIKOW

historia i wielko§¢ postawy, warto$ci, poziom
orgamzacfjl, styl Topveic] wy’kslztalcem?, plec, wiek,
przywodztwa, zalozyciele, doswiadczenie zawodowe,
struktura organizacyjna. KULTURA wiezi emocjonalne

ORGANIZACJI

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Szydto 1., Kulturowe ramy...op. cit., s. 33; Sieminski M., Ksztattowanie
kultury organizacyjne...op. cit. s. 72-73.

27 Siemifiski M., Ksztattowanie kultury...op. cit., s. 72 [za:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Kierowanie.

Teoria i praktyka, PWN Warszawa 1999, s. 465.
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Wsrod wewngtrznych czynnikow kulturotworczych kadra kierownicza odgrywa
bardzo wazng role. Dzigki swojej szczegolnej pozycji w organizacji, skupia na sobie uwage
pracownikow 1 oddzialuje na nich poprzez promowanie pozadanych warto$ci
1 sygnalizowanie konsekwencji okreslonych dzialan. Istota przywodztwa jest uzycie
autorytetu do wspierania pracownikéw w radzeniu sobie z konfliktami wartosci, ktére
pojawiaja si¢ migdzy wartoSciami pracownikdw, a wartosciami zespotu, czy calej
organizacji, szczegdlnie w sytuacjach dynamicznych zmian. Rolg kierownika jest
uswiadamianie tych sprzeczno$ci oraz pomoc w ich przezwyci¢zaniu. Tak rozumiane
etyczne przywodztwo, odwolujace si¢ do wartosci, jest ksztaltowaniem kultury
organizacyjnej®®.

Najbardziej skuteczne sposoby ksztaltowania nawykow 1 wzoréw zachowan
u podwiladnych odbywa si¢ przez styl kierowania i wilasny przyktad kierownika. Styl
kierowania ksztaltuje pozadane zachowania przy pomocy kryteriow: nagradzania i karania,
rekrutacji 1 selekcji oraz awansu i degradacji®®. M. Czerska i R. Rutka definiujg styl
kierowania jako ,,utrwalony w praktyce zestaw technik oddziatywania na podwitadnych,
w celu sklonienia ich do wypelniania rol organizacyjnych.” Podkre$laja rowniez, ze
zalezno$¢ miedzy stylem kierowania a kulturg organizacyjng ma charakter dwukierunkowy.
W kroétkiej perspektywie aktualna kultura wptywa na preferowany styl zarzadzania,
natomiast w dtuzszym okresie to styl kierowania ksztattuje kultur¢ organizacyjng zgodnie
z potrzebami strategii®®. Zdaniem W. Banki istnieje $cisly zwigzek migdzy preferowanymi
W organizacji warto$ciami, a stylem przywodztwa menedzerow. Styl kierowania powinien
by¢ zbudowany na wartosciach wspierajacych dlugofalowe dziatanie 1 rozwdj organizacji.
Pozadana kultura organizacyjna powinna by¢ implementowana mi¢dzy innymi poprzez styl
kierowania prezentowany przez menedzerow?!. Jak podkresla A. Sajkiewicz, kultura
organizacyjna pozostaje w Scistym zwigzku ze stylem przewodzenia zespotami oraz
z osobowoscig liderdw, ktorzy powinni by¢ wzorem dla pracownikow. Wiasciwy dobor osob
na stanowiska kierownicze jest kluczowym procesem warunkujagcym skutecznos$¢
zarzadzania. Zaufanie podwladnych do przelozonych sprzyja pozadanym postawom

pracowniczym i efektywnej wspotpracy na rzecz rozwoju organizacji®®2.

28 Qikorski Cz., Ksztattowanie kultury...op. cit., s. 44-45.

29 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 42.

260 Czerska M., Rutka R. Ksztattowanie innowacyjnej kultury...op. cit.

%61 Banka W. (red.), Zarzgdzanie potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe
NOVUM, Ptock 2005, s. 320.

22 Makowski K., Zarzqdzanie pracownikami - Instrumenty polityki personalnej, Wydawnictwo POLTEX,
Warszawa 2001, s. 23.
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Z perspektywy E.H. Scheina kierownik oddziatuje wiasnym przykladem przez takie
dziatania jak: konsekwentne interesowanie si¢ danym obszarem dziatalnosci, kontrolowanie
1 reagowanie na negatywne zachowania pracownikow z punktu widzenia pozadanej kultury;
promowanie wlasciwych zachowan kulturowych i pokazywanie ludziom w organizacji ich
skuteczno$ci; $wiadome modelowanie ro6l wlasnym przyktadem zachowan kierownika
w celach wychowawczych?®. Skuteczne ksztattowanie kultury organizacyjnej przez
kierownika wymaga od niego réwniez okreslonych cech przywodczych. Nalezg do nich
miedzy innymi: intuicja, umiejetnos¢ rozpoznawania 1 rozwigzywania problemow
wynikajacych z uwarunkowan kulturowych, sita emocjonalna niezbedna do tagodzenia
niepokoju pracownikow w sytuacjach kryzysowych oraz umiejetnos¢ budowania
zaangazowania pracownikow. Cechy te sprowadzaja si¢ do budowania osobistego
autorytetu, ktérego miarg jest gotowo$¢ pracownikéw do podporzadkowania si¢
przetozonemu, wynikajaca z podziwu i uznania dla wiedzy i kompetencji kierownika®*. To
wilasnie ta sktonno$¢ ludzi do podazania za konkretng osoba $§wiadczy o jego przywodztwie.
Organizacje, ktore dbaja o kulture posiadaja przywoddcow, ktorzy maja swoich zwolennikow
1 nasladowcoéw wsréd menedzerdw i pracownikow?®,

M. Czerska przeprowadzita badania ws$rdd 60 menedzeréw réznych form sile
wptywu roznych metod ksztattowania kultury organizacyjnej (tzw. ,,korekty kursu’) w skali
od 1 do 3.

Wszystkie metody tzw. ,.korekty kursu” zostaty uznane za silnie oddziatujace na
kulture (powyzej 2,26 punktow). Za najsilniej oddziatujace metody na ksztattowanie kultury
organizacyjnej zostaly uznane: system motywacyjny, styl kierowania oraz partycypacja
pracownicza, dajaca pracownikom wieksza niezaleznos$¢ i samodzielno$¢ w podejmowaniu
decyzji. Nizej oceniono kwestie zwigzane z formalizacjg oraz samym procesem rekrutacji,
co moze sugerowac, ze kadra kierownicza wywiera wigkszy wplyw na ksztattowanie kultury
juz zatrudnionych pracownikow niz na sam dobor 0s6b do organizacji®®®.

Cz. Sikorski wyroznia dwa rodzaje przywodztwa: przywodztwo emocjonalne,
polegajace na ksztattowaniu wzorow zachowan przez oddziatywanie na emocje
podwladnych oraz przywodztwo racjonalne, ktdre koncentruje si¢ na ksztattowaniu wzorow

myslenia przez uczenie podwiladnych®’. Przywddca charyzmatyczny jest przywodca

263 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 42.
264 Sikorski Cz., Ksztattowanie kultury. . .op. cit., s. 51.
285 Bjerke B., Kultura a style ..., op. cit., s. 79.

26 Czerska M., Zmiana kulturowa ...op. cit., s. 105

257 Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, op. cit., s. 42.
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emocjonalnym, ktéremu towarzyszy bezwarunkowa akceptacja ze strony podwtadnych.
Cho¢ integruje zespot wokot pozadanych norm i wartosci, oraz tatwo wprowadza zmiany
w Srodowisku wufajagcych mu pracownikdw, moze jednocze$nie ogranicza¢ ich
samodzielnos$¢. Moze to prowadzi¢ do powierzchownego rozumienia kultury i bezmyslnego
nasladownictwa przez powtarzanie kulturowych zwrotow i haset. Bezwarunkowe zaufanie
do przywodcy ksztaltuje kulture krucha i nietrwala. Z kolei przywodca racjonalny
koncentruje si¢ na wykorzystaniu i rozwoju potencjatu pracownikOw, poprzez inspirowanie,
powierzanie im nowych, trudnych zadan, w ktorych moga samodzielnie rozwigzywaé
problemy. Taki przywodca ksztattuje swiadoma kultur¢ w oparciu o wzory myslenia, rozwoj
umiejetnosci 1 motywacje wewnetrzng®®®. Wedtug Cz. Sikorskiego kulturotwoércza rola
przywodztwa racjonalnego sprowadza si¢ do: motywowania podwladnych do rozwoju,
ksztattowania zachowan wspierajagcych innowacyjno$¢ 1 przedsigbiorczo$¢, a takze
wspieranie kultury otwartej na réznorodno$¢ kulturowa?®. Wedhug J.M. Moczydlowskiej
i in., r6znorodno$¢ kulturowa pozostaje istotnym zagadnieniem, poniewaz w dobie
globalizacji organizacje coraz czg$ciej 1 na szersza skale funkcjonuja w $Srodowisku
wielokulturowym. Wraz z internalizacja dziatalnosci przedsigbiorstw, to wlasnie na kadrze
kierowniczej spoczywa odpowiedzialnos¢ uwzgledniania kulturowego kontekstu
zarzadzania ludzmi?™.

W literaturze przedmiotu dominuje twierdzenie, ze przywodztwo odgrywa kluczowa
role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej. Organizacje, ale rOwniez poszczegolne zespoty
pracownicze, grupy zadaniowe tworzy swoja kulture. Efektywnos$¢ poszczegodlnych
zespotow zalezy w szczegolnosci od sity 1 spojnosci podstawowych wartosci wszystkich jej
cztonkow. Dlatego na kazdym szczeblu zarzadzania istotne jest promowanie wartosci, ktore
spetniaja warunki: powszechno$ci, istotnosci i1 sity?*. Wedlug S.P. Robbinsa kadra
kierownicza moze ksztattowa¢ bardziej etyczng kulture organizacyjna poprzez:

- Modelowanie postaw etycznych: $ciste przestrzeganie zasad etycznych i bycie wzorem do

nasladowania dla pracownikow;

268 Sikorski Cz., Ksztattowanie kultury. . .op. cit., s. 51-52

269 Sikorski Cz., Organizacje bez wodzoéw. Od przywédztwa emocjonalnego do koordynacji demokratycznej,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 78-82.

20 Moczydlowska J.M., Korombel A., Bitkowska A., Relacje jako kapitat organizacji, Wydawnictwo Difin
Warszawa 2017.

211 Harasim W., Dziwulski J. Relacje kultury organizacyjnej i procesu zarzqdzania kapitatem ludzkim w
organizacjach publicznych, Nowoczesne Systemy Zarzadzania, 2016, t. 11, Nr 1, s. 133-145.
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- Komunikowanie oczekiwan dotyczacych etyki: formutowanie i rozpowszechnianie
kodeksu etyki, okreslajacego wartosci i reguly etyczne, ktérych przestrzegania si¢
oczekuje;

- Zapewnienie szkolen etycznych: organizowanie szkolen z zakresu etyki, dylematoéw
etycznych, wyjasniajacych akceptowalne zachowania;

- Wzmacnianie etycznych zachowan: nagradzanie etycznych i karanie nieetycznych
zachowan w sposob jawny i powszechny;

-Wprowadzanie mechanizmoéw ochronnych: stworzenie formalnych 1 bezpiecznych
mechanizmow, umozliwiajacych zglaszanie nieetycznych zachowan??.

Reasumujac, przywoddca ma mozliwos¢ wpltywu na wartosci, normy, charakter
wykorzystywanych artefaktow oraz podstawowe zatozenia organizacyjne. Przywodca pelni
szczegolng role w ksztattowaniu kultury, co wynika nie tylko z istoty samego przywodztwa
1 jego znaczenia dla zespotu, ale takze z dynamiki i funkcji pelnionych przez kulturg. Rola
przywddey wydaje sie szczeg6lnie istotna w identyfikowaniu obecnego ksztaltu kultury
organizacyjnej oraz ocenie, ktdry jej typ najlepiej wspiera aktualnie realizowane

wyzwania?’.

212 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 448-449.
213 Banka W., Wymiary przywddztwa w organizacji XXI wieku, Wydawnictwo Naukowe NOVUM, Plock 2024,
s. 135-137.
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Rozdzial 2: Znaczenie kultury organizacyjnej w podmiotach leczniczych

2.1. Specyfika zarzadzania w sektorze ochrony zdrowia

System opieki zdrowotnej, pomimo licznych reform na przestrzeni lat, wcigz stanowi
istotne wyzwanie spoteczne w naszym kraju. Zrodta krytyki sa zroznicowane - niektorzy
podkreslaja niewystarczajagce naktady finansowe na ochrone zdrowia, podczas gdy inni
wskazuja na marnotrawstwo srodkdéw. Cze$¢ os6b zwraca uwage na ograniczong dostepnosé
$wiadczen zdrowotnych, a inni na ich nadmierne i zbyt pochopne udzielanie?’.
Zroéznicowane 1 sprzeczne interesy uczestnikow systemu ochrony zdrowia, zaréwno
w wymiarze ekonomicznym, spotecznym, jak i politycznym, utrudniaja wdrazanie zmian
1 komplikujg proces reform. Jak podkresla P. Lenik, sektor ochrony zdrowia charakteryzuje
si¢ szczeg6lng wrazliwoscia, gdyz bezposrednio dotyka zdrowia i zycia ludzkiego, czyli
najwazniejszych wartosci dla spoteczenstwa?®.

W opinii spotecznej najwickszym mankamentem systemu opieki zdrowotnej
w Polsce sa znaczne trudnosci w uzyskaniu porad lekarzy specjalistow oraz
przeprowadzeniu badan diagnostycznych. Problemy te wynikaja przede wszystkim
z dlugiego czasu oczekiwania na wizyte oraz niedostatecznej liczby placéwek oferujacych
tego rodzaju ushugi?®. Z raportu CBOS z 2023 r. dotyczacego funkcjonowania systemu
opieki zdrowotnej w Polsce wynika, ze tylko 27% respondentow wyraza zadowolenie
z funkcjonowania opieki zdrowotnej, podczas gdy 70% ocenia ja negatywnie. Sposrod
wszystkich analizowanych aspektow Polacy najbardziej doceniajg kompetencje lekarzy
(70%), ich zaangazowanie w prace (63%), a takze wykorzystywanie w opiece medycznej
nowoczesnych rozwigzan (69%) i nowoczesnej aparatury medycznej (62%)%"".

System opieki zdrowotnej w Polsce tworza nastgpujace podmioty:
swiadczeniobiorcy, §wiadczeniodawcy (podmioty lecznicze), ptatnik (Narodowy Fundusz
Zdrowia) 1 Ministerstwo Zdrowia?® (rysunek 2.1). Wedlug A. Krawczyk-Sottys, zmiany

w podmiotach sektora ochrony zdrowia wynikaja z decyzji podejmowanych na szczeblu

214 K ondracka B., Bezuch R., Lukaszuk K. Plus dla szpitali, minus dla organizacji systemu ochrony zdrowia
w Polsce, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie, 2014, Tom 15, Nr 12(3), s. 73- 82.

215 Lenik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami w szpitalach publicznych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 9.

218 K ondracka B., Bezuch R., Lukaszuk K. Plus dla szpitali...op. cit.

2T CBOS, Ocena funkcjonowania opieki zdrowotnej w Polsce, Komunikat z badan Nr 124/2023.

218 typ K., System ochrony zdrowia w Polsce-mechanizm funkcjonowania, Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie/Politechnika Slqska, 2016, Nr 89, s. 277-290.
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centralnym lub z problemdéw niedostatecznego finansowania sektora ochrony zdrowia,
zdominowany przez szpitale gospodarujagce mieniem publicznym. Kwestia
konkurencyjnosci podmiotow leczniczych niejednokrotnie pozostaje poza obszarem
zainteresowania osob zarzadzajacych ich dziatalnoscig. To samo dotyczy postrzeganie

zmian w konteks$cie wykorzystania potencjatu zasobdéw ludzkich?™.

Rysunek 2.1. Podmioty systemu opieki zdrowotnej w Polsce

Ministerstwo Zdrowia
prowdzenie polityki zdrowotnej, kontrola 1 finsowanie systemu

A4

Narodowy Fundusz Zdrowia

okreslanie jakosci, dostepnoscii analizy kosztow swiadczen zdrowotnych, zawieranie 1
monitorowanie umow ze $wiadezeniodawcami

4

Swiadczeniodawcy

zaklady opieki zdrowotnej (publiczne NZOZ-y, niepubliczne SPZOZ-y), praktyki lekarskie
1 pielegniarskie, instytuty badawcze, jednostki budzetowe MON, fundacje i stowarzyszenia

. 4

Swiadczeniobiorcy

pacjenci, osoby ubezpieczone obowiazkowym lub dobrowolnym ubezpieczeniem zdrowotnym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Lyp K., System ochrony zdrowia w Polsce...op. cit.

Oprécz wymienionych uczestnikow systemu opieki zdrowotnej M. Kautsch
wyroznia ponadto tzw. ,,sektor ochrony zdrowia”, do ktorego zalicza $wiadczeniodawcow
oraz podmioty gospodarcze, ktére dostarczaja produkty, ustugi 1 sprzet niezbedny do
leczenia. Podmiotami tymi s3: producenci, dostawcy lekéw i produktéw leczniczych,
organizacje reprezentujace $wiadczeniodawcow 1 producentdow (organizacje samorzadow
zawodowych, zwigzki zawodowe 1 stowarzyszenia producentow), a takze organizacje
1 instytucje reprezentujace interesy pacjentow (np. Rzecznik Praw Pacjenta).
Swiadczeniodawca to zaréwno publiczne (NZOZ), jak i niepubliczne (SPZOZ) zaktady
opieki zdrowotnej, praktyki lekarskie, pielegniarskie, potoznicze. Swiadczenia zdrowotne
realizowane sg zarOwno przez publiczne, jak 1 niepubliczne zaktady opieki zdrowotne;,

praktyki lekarskie, pielegniarskie i poloznicze. Swiadczeniobiorcami sa osoby objete

219 Krawczyk-Sottys A., Pozycja konkurencyjna a poziom zarzqdzania wiedzq szpitali publicznych w $wietle
badan empirycznych, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom 15, Nr 12(3), s. 7-18.

80



powszechnym ubezpieczeniem zdrowotnym oraz pacjenci finansujacy ustugi z wlasnych
srodkdw (np. w formie optaty za ustuge). W polskim systemie w roli ptatnika dominujaca
rol¢ odgrywa Narodowy Fundusz Zdrowia, natomiast rynek lekéw i sprzetu medycznego
dziata w oparciu o klasyczne reguly rynkowe?®. Swiadczen zdrowotnych udzielaja podmioty
lecznicze, ktore klasyfikuje si¢ wedlug rodzaju podmiotu zatozycielskiego - na publiczne
oraz niepubliczne. Publiczny podmiot leczniczy to jednostka powolana przez instytucje
publiczne, takie jak organy administracji rzgdowej (np. minister lub wojewoda), jednostki
samorzadu terytorialnego, publiczne uczelnie prowadzace dziatalnos¢ naukowa
i dydaktyczna w zakresie nauk medycznych Iub Centrum Medyczne Ksztalcenia
Podyplomowego. Z kolei niepubliczny podmiot leczniczy jest tworzony przez rozne
instytucje lub osoby - m.in. koscioty, pracodawcow, fundacje, stowarzyszenia, zwigzki
zawodowe lub wyznaniowe, osoby prawne lub fizyczne, w tym rowniez spotki
nieposiadajace osobowosci prawnej?®:. Zgodnie z art. 44 ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r.
o dzialalno$ci leczniczej, podmiot leczniczy niebedacy przedsigbiorcg udziela §wiadczen
zdrowotnych nieodptatnie, za czgsciowa odplatnoscia lub catkowita odplatnoscia. Publiczne
zaklady sg mocno ograniczone realizowaniem odplatnych ustug za Swiadczenia, za ktére
ubezpieczony zaplacil swoja sktadke zdrowotna. W przeciwienstwie do nich, zaklady
niepubliczne nie s3 w tym zakresie ograniczone - $wiadczenia komercyjne sg czescig ich
przychodow. To wlasnie te ograniczenia i che¢ poprawy kondycji finansowej publicznych
szpitali przyczynity si¢ do ich przeksztalcania w spotki. Proces ten potocznie nazywany jest
prywatyzacja szpitali?®2,

Szpitale stanowig fundament kazdego systemu ochrony zdrowia. W wigkszos$ci
krajow rozwinigtych wydatki na leczenie pacjenta w warunkach stacjonarnych
(hospitalizacje) stanowia najwieksza cze¢s¢ budzetu panstwa przeznaczong na ochrone
zdrowia. Szpitale w Europie zatrudniaja tez najwigksza liczbe lekarzy i1 pielegniarek
(ok 70%) w catym systemie opieki zdrowotne] poszczegodlnych krajow?®e. Zgodnie
z art. 2 ust. 1 pkt 9 Ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej®* szpital to:

,»zaktad leczniczy, w ktorym podmiot leczniczy wykonuje dzialalno$¢ lecznicza w rodzaju

280 Kautsch M., Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej. Nowe wyzwania, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa
2015 str. 80-87.

281 Tbidem, s. 107.

282 Tbidem, s. 100-101.

283 Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania efektywnosScig personelu medycznego w  szpitalach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2017, s. 135.

284 Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 1. o dzialalnosci leczniczej, Tekst jednolity: Dz.U. z 2024 r., poz. 799.
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swiadczenia szpitalne”. Z danych GUS wynika, ze w Polsce na koniec 2023
r. funkcjonowaty 894 ogolnodostepne szpitale stacjonarne oraz 245 szpitali dziennych
(tzw. szpitali jednego dnia)?®,

Wigkszos¢ szpitali w Polsce to podmioty publiczne, ale z roku na rok rosnie liczba
szpitali niepublicznych, gléwnie z powodu przeksztalcen wiasnosciowych (opisanych
wyzej). Z danych przytoczonych przez M. Sidor-Rzadkowska wynika, ze okoto 70% szpitali
w Polsce stanowig placowki publiczne, ktére dysponuja okoto 90% wszystkich dostgpnych
16zek dla pacjentow?*. Zdaniem B. Buchelt klasyfikacja na podstawie kryterium wlasnosci
nie pokazuje rzeczywistego stanu sektora ochrony zdrowia. Wedlug niej bardziej
wiarygodna bytaby klasyfikacja w oparciu o zrédlo finansowania, gdyz wigkszo$¢ szpitali
w Polsce jest finansowana przez platnika publicznego - NFZ, a struktura tych przychodow
to Srednio 80-95% przychody ze $rodkow publicznych. Taka klasyfikacje nie znajduje
niestety w literaturze petnej akceptacji?®'.

Jak zauwaza P. Lenik, to wtasnie szpitale najczesciej spotykaja si¢ z nieprzychylnym
odbiorem spotecznym z powodu dlugich kolejek oczekujacych na zabiegi lub porady
specjalistyczne, a takze z powodu niskiego standardu warunkéw socjalnych. Szpitale
zatrudniaja tez najwigksza liczbe pracownikow medycznych w calym systemie opieki
zdrowotnej, w tym z grupy zawodow deficytowych, szczegolnie istotnych w kontekscie
rynku pracy zorientowanego na pracownika. Taki stan rzeczy sprzyja obnizeniu jakosci
$wiadczonych ustug oraz ksztattowaniu si¢ negatywnych opinii ze strony pacjentow?,

Wazng kwestig w rozwazaniach na temat specyfiki zarzadzania w ochronie zdrowia
jest aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Celem ZZL w zakladach opieki
zdrowotnej jest efektywne pozyskiwanie 1 zagospodarowanie zasoboéw ludzkich. Kluczowe
jest tu zapewnienie dostgpno$ci w ustalonym miejscu i czasie wymaganej liczby
wykwalifikowanego personelu, a takze ksztaltowanie pozadanych zachowan w ramach
funkcjonowania organizacji?®®. We wspodlczesnej literaturze dominuje poglad, ze ludzie to
nie tylko zasob, ktorym firma dysponuje, ale to przede wszystkim kapitat organizacji, ktory

spaja wszystkie obszary dzialania. To wlasnie pracownicy odpowiadajg zardwno za

28 Gtowny Urzad Statystyczny (GUS), Zdrowie i ochrona zdrowia w 2023 r., Warszawa, Krakow 2024, s. 58.

286 Sidor-Rzadkowska M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych - problemy i wyzwania,
Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, 2018, Nr 167, s. 127-141.

287 Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania...op. cit., s. 145

28 enik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami...op. cit., s. 9.

289 Dobska M., Rogozinski K., Podstawy zarzqdzania zaktadem opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 318
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efektywne wykorzystanie zasobéw organizacyjnych, takich jak finanse, zasoby rzeczowe,
informatyczne, jak i za sposOb postrzegania organizacji przez jej interesariuszy*®. Ten
rozwijajacy si¢ wspolczesny trend zarzadzania kapitalem ludzkim oznacza rezygnacje
z funkcjonalizmu na rzecz tworzenia sieci wartosci. Cytujac A. Pocztowskiego: ,, kapital
ludzki obejmuje 0got cech i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktore majg okreslong wartos¢ oraz stanowiq Zzrodto
przysztych dochodow zarowno dla pracownika - witasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla
organizacji korzystajgcej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach?*. Jak wskazuje
A. Sajkiewicz, kapital ludzki tworza pracownicy trwale zwigzani z organizacjg i jej misja,
ktorzy posiadaja odpowiednie kwalifikacje, kreatywnos$¢ i umiejetnos¢ wspotpracy. To
wlasnie oni sg silg napgdowy rozwoju firmy, a ich potencjat i motywacja ujawniajg si¢
w efekcie skutecznego zarzadzania. Autorka podkresla rowniez, ze samo posiadanie
zasobow ludzkich w organizacji nie gwarantuje ich efektywnego wykorzystania, jesli nie
towarzysza temu $wiadome i profesjonalne dziatania, majace na celu przeksztalcenie ich
w kapitat ludzki®2. M. Juchnowicz podkresla ponadto, ze kapitat ludzki, wyrazony
w unikalnym potencjale zatrudnionych pracownikéw jest nie tylko Zroédtem tworzenia
wartosci, ale roéwniez istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej firmy?*.

W s$wietle rozwazan B. Buchelt, w przypadku podmiotow $wiadczacych ustugi
medyczne to kapitat ludzki odgrywa kluczowa rol¢ w budowaniu ich konkurencyjnosci.
Profesjonalna i kompetentna kadra, zarowno medyczna, jak 1 administracyjna, wptywa nie
tylko na rzeczywista jako$¢ §wiadczonej opieki zdrowotnej, lecz takze na jako$¢ postrzegang
przez pacjentow. To wlasnie ten czynnik czesto decyduje o checi ponownego skorzystania
z ustug danego podmiotu®*. Traktowanie kapitatu ludzkiego jako zrodta przewagi
konkurencyjnej wynika z jego kilku wyrdzniajacych si¢ cech: jest unikatowy, trudny do
zastgpienia przez inne zasoby, trudny do imitacji przez konkurencje. Kapitat ludzki ma

wieloaspektowy wplyw na realizowane dzialania w placowkach $wiadczacych ustugi

20 Lenik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami...op. cit., s. 10-11

21 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
s. 45-46.

292 Sajkiewicz A. (red), Zasoby ludzkie w firmie - organizacja, kierowanie, ekonomika: podrecznik, Poltex,
Warszawa 1999, s. 17.

2% Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy - narzedzia - aplikacje, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 33.

294 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami...op. cit., s. 647-649.
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medyczne. Na efektywnos$¢ 1 jakos$¢ tych dzialan ma wplyw jakos§¢ kapitatu ludzkiego
organizacji, rozumianego jako kompetencje pracownikow medycznych i zarzadzajacych?®.

Wedlug M. Sidor-Rzadkowskiej podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi
w szpitalach sg: pracownicy, kadra kierownicza réznych szczebli, pelnigca rolg
przetozonych, naczelne kierownictwo oraz dziat personalny. Naczelna kadra kierownicza,
czyli dyrekcja szpitala, odgrywa kluczowa role w budowaniu kultury organizacyjnej. Ich
nadrzednym celem, postawionym przez organ zatozycielski, jest zwickszanie efektywnosci
dziatania szpitala. Najwickszym wyzwaniem w realizacji tego celu jest optymalizacja
zatrudnienia, co w obliczu silnego lobby pracowniczego i oporu przed zmianami, czg¢sto
skazane jest na porazke. Rolg bezposredniego przetozonego pracownikéw jest troska o ich
rozw0j 1 dopasowanie odpowiedniego stylu kierowania. Jedng z waznych funkcji
przetozonych jest delegowanie, ktére w placoéwkach ochrony zdrowia nalezy stosowac
z rozwaga. Kluczowym wyzwaniem jest znalezienie réwnowagi miedzy wspieraniem
samodzielnosci pracownikéw, a koniecznoscig zapewnienia bezpieczenstwa pacjentom.
Rola dziatow personalnych nadal w wigkszosci szpitali sprowadza si¢ do funkcji
administracyjnych, zamiast koncentrowac si¢ na wspieraniu i koordynowaniu procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi w calej organizacji. Je§li chodzi o pracownikow
- w szpitalach wystepuje duza réznorodnos$¢ zatrudnianych tam grup zawodowych.
Najliczniejsza grupe stanowig lekarze oraz pielggniarki i potozne. Oprocz nich jest wielu
przedstawicieli zawodow medycznych, ktorzy sa wazni z punktu widzenia realizowania
swiadczen w ramach dziatalnosci podstawowej, a takze grupa pracownikow
administracyjnych, gospodarczych i obstugi?*. P. Lenik wymienia podziat personelu, czgsto
spotykany w szpitalach, na kadre medyczna i niemedyczna, ktdry jest zbiezny z podziatem
odpowiedzialno$ci za dziatalno$¢ podstawowa, zwigzang z udzielaniem §wiadczen oraz
dziatalno$¢ pomocnicza. Inny czesto spotykany podzial na tzw. personel bialy, szary
1 niebieski odzwierciedla zaré6wno formalng strukture organizacyjna, jak 1 specyfike kultury
organizacyjnej szpitala. Ten podzial pokazuje nie tylko réznice w oddzialywaniu na

dziatalno$¢ podstawowa, ale takze zrdéznicowanie kadry pod wzgledem statusu

2% Buchelt B., Znaczenie zarzqdzania zasobami ludzkimi w jednostkach sektora ustug medycznych [w:]
Witkowski S.A., Listwan T. (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2008, s. 367.

2% Sidor-Rzadkowska M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w szpitalach...op. cit., s. 127-141.
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materialnego, co pokazuje specyfike zarzadzania personelem w placéwkach ochrony
zdrowia?”’.

Jak podkresla M. Kautsch, pracownikow udzielajacych $wiadczen medycznych
wyroznia koniecznos¢ posiadania odpowiednich kwalifikacji, a zdobycie ich jest procesem
dhlugotrwatym. Jest to przyczyng wyzwan i ograniczen w procesie doboru i zatrudnianiu
personelu niezbednego do realizacji zadan. Ponadto duzym problemem jest
niewystarczajaca liczba personelu medycznego na polskim rynku pracy (z wyjatkiem
potoznych), co utrudnia pozyskanie niezbg¢dnej liczby wykwalifikowanych osob do leczenia
1 opieki. Czgsto ci profesjonalisci w realizacji swoich zadan pomijaja aspekty ekonomiczne,
wicksza warto$cig jest dla nich uznanie w $rodowisku zawodowym. Trudno tez nimi
zarzadza¢ - maja tendencj¢ do pracy indywidualnej, nie uznajg autorytetu spoza swojej grupy
zawodowej. Kolejng wazna kwestia w zarzadzaniu szpitalem jest rola ordynatorow.
W swojej pracy posiadajg oni duzg autonomi¢ w sferze leczenia pacjentéw i planowaniu
dziatan podlegltego personelu, co przenosi si¢ rowniez na sfer¢ zarzadzania. Ponadto
ordynatorzy 1 pozostali lekarze wykazuja coraz mniejsze zainteresowanie obejmowaniem
kluczowych stanowisk kierowniczych, takich jak dyrektor szpitala, dyrektor medyczny,
poniewaz otrzymuja wyzsze wynagrodzenie z tytulu pracy klinicznej. Dobdr kadry
kierownicze] w szpitalu stanowi wigc ogromne wyzwanie dla dyrekcji szpitali®®. Jak
podkresla D. Kunecka pielegniarki wykonuja zawdd z misja spoteczng. Ich praca
ukierunkowana jest na niesienie pomocy oraz zaspokajanie podstawowych potrzeb
spoleczenstwa, pochlaniajgc przy tym znaczng cz¢$¢ zycia pracownika. W przypadku takich
zawodow satysfakcja z pracy petni funkcje wzmacniajacg system motywacyjny. Istotnym
wyzwaniem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i ta grupa zawodowa staje si¢ wiec troska
o utrzymanie ich zadowolenia i satysfakcji z pracy?*.

Szczegodlng pozycje na rynku pracy w ochronie zdrowia zajmuja lekarze. Ta
najwazniejsza grupa zawodowa w najwigkszym stopniu odpowiada za realizowanie ustug
1 wydatki z nimi zwigzane. Decyzje co do sposobu udzielania §wiadczen lekarze podejmuja
samodzielnie, uzasadniajac je troska o zdrowie 1 Zycie pacjenta. Kontrolowanie ich dziatan

z punktu widzenia efektywnosci jest trudne i mato skuteczne®®. Ponadto lekarz to zawdd

27 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim w szpitalach publicznych w Polsce, CeDeWu, Warszawa
2018, s. 128.

2% Kautsch M., Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej ... op. cit. s. 91.

29 Kunecka D., Satysfakcja zawodowa pielegniarek pielegniarzy w Polsce, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2016, s.11.

30 Lenik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami...op. cit., s. 31.
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cieszacy si¢ duzym zaufaniem spolecznym, powszechnie uznawany za prestizowy, od lat
znajdujacy si¢ na liScie najlepiej wynagradzanych zawodow. Jak podkresla P. Lenik,
skonsolidowanie tej grupy zawodowej, mozliwos¢ ich silnego oddzialywania na r6zne grupy
decyzyjne, a takze specyfika branzy zwigzanej z ratowaniem ludzkiego zycia, ma ogromny
wplyw na ich stabilno$¢ finansowg i zawodowa. Konkurowanie wielu pracodawcow
w sektorze ochrony zdrowia o te ograniczone zasoby lekarskie, powoduje staly wzrost
wynagrodzen w tej grupie zawodowej i duze dysproporcje w poréwnaniu z innymi grupami
zawodowymi®*. M. Dobska podkresla, ze personel medyczny przykitada ogromng wage do
bodzcéw ekonomicznych, zwlaszcza do wynagrodzenia. Ostabia to mozliwosé
wykorzystywania w motywowaniu czynnikow pozaekonomicznych. Osoba petnigca funkcje
kierownicze powinna mimo wszystko wykorzystywac¢ réwniez szeroki wachlarz §rodkow
oddziatywania pozafinansowego®?.

Sporym wyzwaniem w tym sektorze jest rdwniez narastajaca luka pokoleniowa,
ktora w przyszto$ci moze zachwiac cigglo$¢ udzielania $wiadczen zdrowotnych®®. Z danych
Raportu GUS z 2023 r. wynika, ze z roku na rok wzrasta liczba 0sob posiadajacych w Polsce
prawo wykonywania zawodu - o 2,7% wzrosta w 2023 r. liczba lekarzy i o 1,7% wzrosta
liczba pielegniarek w stosunku do roku ubiegtego.

Tabela 2.1. Liczba lekarzy i pielegniarek w Polsce w latach 2020-2023

Liczba osob posiadajgca prawo wykonywania zawodu medycznego (stan na 31 grudnia)
rok Lekarze wzrost rok do roku Pielegniarki wzrost rok do roku
2020 151 505 300 542
2021 155 568 4063 2,7% 305 828 5286 1,7%
2022 158 902 3334 2,1% 309 992 4164 1,3%
2023 163 220 4318 2,7% 315212 5220 1,7%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu GUS: Zdrowie i ochrona zdrowia w 2023 r., op. cit.

Dane statystyczne potwierdzajg problem opisywany w literaturze przedmiotu tzw.
luki pokoleniowej. Szczegdlnie widoczne jest to w grupie lekarzy i pielegniarek. Z danych
GUS 2021 1 2023 wynika, ze 55% lekarzy jest w wieku powyzej 50 lat i az 17% w wieku
powyzej 70 lat. W grupie zawodowe] pielegniarek struktura ta wyglada bardziej

niekorzystnie - na koniec 2023 roku az 67% pielegniarek stanowity osoby w wielu powyze;j

301 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 130-132.

302 Dobska M., Zarzqdzanie podmiotem leczniczym, PZWL Wydawnictwo Lekarskie, Warszawa 2018, s. 184-
188.

303 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 130-132.
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50 lat, w tym 10% w wieku powyzej 70 lat. Mozna tez zaobserwowaé w tym przedziale
tendencje¢ wzrostowa w stosunku do roku 2021.

Tabela 2.2. Struktura wieku lekarzy i pielegniarek w Polsce w latach 2021 i 2023

Struktura wieku - osoby uprawnione do wykonywania zawodu (stan na 31 grudnia)
Lekarze Pielegniarki

wiek 2021 2023 2021 2023
do 29 lat 12% 11% 8% 7%
30-39 lat 18% 20% 9% 9%
40-49 lat 15% 14% 22% 16%
50-59 lat 21% 19% 31% 31%
60-69 lat 19% 19% 24% 26%
70-79 lat 9% 11% 6% 10%
80 lat i wiecej 7% 6% 0,3% 1%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu GUS: Zdrowie i ochrona zdrowia w 2023 r. oraz Zdrowie

i ochrona zdrowia w 2021 r.

Jak podaje P. Lenik ta niekorzystna struktura wiekowa moze negatywnie wptywaé
na skuteczno$¢ zarzadzania ludzmi. Duza liczba starszych pracownikéw rozpoczynata swoja
aktywno$¢ zawodowa w zupelie innych warunkach funkcjonowania jednostek
publicznych, w ktorych nie mialy znaczenia koszty dzialalnosci, jako$¢ pracy. Niektorzy
z nich, zdaniem autora, moga w sposdb wyuczony prezentowaé postawy roszczeniowe,
specyficzne podejscie do obowigzkoéw 1 pacjentow. Nowe zatrudnione osoby, pomimo
doswiadczen w warunkach rynkowych, dostosowuja si¢ 1 przyjmuja zastane i latami
ksztattowane elementy kultury organizacyjnej®. W publicznej ochronie zdrowia,
szczegOlnie w szpitalach, trudna sytuacja finansowa od lat ogranicza mozliwosci
zwigkszania zatrudnienia. Przerosty zatrudnienia, bedace efektem wcze$niejszych
niekontrolowanej polityki kadrowej, generuja wysokie koszty pracy. W rezultacie
wprowadzanie do struktur szpitali mtodej kadry, tzw. ,Swiezej krwi” jest znacznie
utrudnione®®.

B. Buchelt zwraca uwage, ze w kontekScie zarzadzania ludzmi, w szpitalach trudno
jest wskaza¢ uniwersalny model procesoOw zarzadzania zasobami ludzkimi. Podobnie jak
inne organizacje, pomioty te muszg wyznacza¢ zrdéznicowane cele strategiczne, rOwniez

w obszarze zatrudnienia. Ponadto réznorodno$¢ tych celéw musi by¢ dostosowana do

304 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 129.
305 Thidem, s. 35.
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réznych grup zawodowych zatrudnionych w szpitalach. Ws$rod najistotniejszych celow

zarzadzania personelem w szpitalach autorka wymienia m.in.:

- pozyskiwanie i zatrzymywanie pracownikow, zwtaszcza lekarzy i pielegniarek;

- budowanie zaangazowania pracownikow;

- rozwijanie kompetencji specjalistycznych i interpersonalnych;

- dazenie do zwickszania efektywnosci;

- motywowanie personelu medycznego;

- ksztaltowanie obywatelskich zachowan;

- ograniczanie kosztow fluktuacji personelu;

- redukcje niedoboru personelu pielegniarskiego o okreslonych kwalifikacjach;

- zmniejszanie niedoboréw kadry pielegniarskiej posiadajacej specjalistyczne
kwalifikacje®®.

Z zaleznosci od potrzeb organizacji te zrdéznicowane cele pociagaja za sobg
konieczno$¢ stosowania réznych konfiguracji procesow ZZL. W przypadku np. orientacji
na wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug medycznych, szpitale wdrazaja okreslone praktyki
771, takie jak: wspieranie pracy zespotowej i elastycznosci, wzmacnianie partycypacji
pracownikow w procedurach jakosciowych, wspieranie pracownikow przez przetozonych,
oferowanie wynagrodzen powyzej $redniej rynkowej oraz zapewnienie wyzszego niz
przecietny poziomu zatrudnienia personelu pielegniarskiego®’.

Szpitale dziataja w warunkach bardzo zmiennego i1 trudnego do przewidzenia
otoczenia, a takze ograniczonych zasobow. Na proces zarzadzania personelem medycznym
w szpitalach wplywa wiele zréznicowanych czynnikéw zewngtrznych 1 wewnetrznych.
Wsrdd czynnikéw wewnetrznych B. Buchelt przyjmuje do klasyczne determinanty ZZL:
strategi¢ organizacji, struktur¢ organizacyjng oraz kulturg organizacyjng. Zwraca tez uwage
na trudno$¢ w pogodzeniu czgsto sprzecznych oczekiwan interesariuszy wewngtrznych
1 zewngtrznych, przy jednoczesnym reagowaniu na dynamiczne zmiany w otoczeniu, co
sprawia, ze opracowanie strategii dziatania jest ogromnym wyzwaniem dla kadry
kierowniczej. Efektywna realizacja strategii szpitali napotyka wiele barier, wsérdd ktérych
szczegoblnie istotne s kwestie kadrowe, zwigzane z kompetencjami i oporem wobec zmian,
a takze nieodpowiednia komunikacja, struktura organizacyjna 1 uwarunkowania
instytucjonalne. Dodatkowe przeszkody wynikaja z postawy kadry lekarskiej, jej autonomii

1 niskiej identyfikacji z organizacja. Struktura organizacyjna szpitali czesto postrzegana jest

3% Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania...op. cit., s.157.
307 Ibidem, s. 157.
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jako jedna z gltownych barier we wprowadzaniu zmian w zakresie zarzadzania. Wiele
polskich szpitali nadal funkcjonuje w ramach scentralizowanych 1 silnie
zbiurokratyzowanych struktur, w modelu sztabowo-liniowym, z wyraznym podziatem pracy
na poszczegdlnych stanowiskach. Wynika to z faktu, ze wiekszo$¢ z nich reprezentuje sektor
publiczny, gdzie dominuja rozwigzania tradycyjne, ze scentralizowanym osrodkiem
decyzyjnym w osobie dyrektora szpitala. Ostatni czynnik majacy wplyw na zarzadzanie
zasobami ludzkimi w podmiotach leczniczych to kultura organizacyjna®®,

Omawiajac czynniki wplywajace na zarzadzanie personelem szpitala, warto zwrdcic¢
uwage na opracowanie P. Lenika, ktory w sposob syntetyczny przedstawit zar6wno
elementy sprzyjajace zarzadzaniu kapitalem ludzkim w szpitalach publicznych, jak i bariery
wynikajace z uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych®®. Autor podzielit bariery na
cztery kategorie: kompetencyjne, mentalno-kulturowe, relacyjne i finansowe. Bariery
kompetencyjne wynikaja z niewystarczajacej wiedzy, kwalifikacji, umiejetnosci
i do$wiadczenia, ktore moga dotyczy¢ osob, grup lub przedstawicieli podmiotdéw, co wplywa
na postawy, zachowania i dzialania, a takze zaniechanie tych dziatan. Luki te moga w sposob
bezposredni lub posredni obniza¢ skutecznos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim w szpitalach.
Bariery mentalno-kulturowe odnosza si¢ do ograniczen wynikajacych z utrwalonych
w kulturze organizacyjnej wzorcoOw myslenia i dziatania, postaw, zachowan i réznych
pogladow, utrwalonych w §wiadomosci cztonkdw organizacji i zewnetrznych interesariuszy.
Bariery mentalno-kulturowe moga dotyczy¢ poszczeg6lnych podmiotéw, grupy podmiotow
funkcjonujacych w podobnych warunkach, a nawet catego sektora 1 jego otoczenia. Bariery
relacyjne to ograniczenia i trudnos$ci pojawiajace si¢ w relacjach miedzy pracownikami,
zespotami, jednostkami organizacyjnymi, ale takze w kontaktach z zewngtrznych
jednostkami, z ktorymi szpital wspotpracuje. W stosunku do zewngtrznych interesariuszy
moga wystepowac zarowno w relacjach interpersonalnych jak i instytucjonalnych. Z kolei
bariery finansowe wynikaja z niedoskonatosci systemu finansowania ochrony zdrowia, ktore
ograniczaja mozliwosci efektywnego ksztattowania proefektywnosciowej polityki
motywacyjnej. Utrudniaja one powigzanie wysokosci wynagrodzenia z oceng pracy,
zaangazowaniem i efektywnos$cig zatrudnionych osob. W konsekwencji prowadzi to do
dysfunkcji w zarzadzaniu kapitalem ludzkim, utrwalaniu roszczeniowych postaw oraz

nieefektywnych i kosztownych systemow ptacowych3%.

308 Tbidem, s. 159.
399 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 180.
310 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 185-186.
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Zarzadzanie ludzmi w placowkach ochrony zdrowia zawsze odbywa si¢
w okreslonym kontek$cie, z udziatem wielu czynnikow, wpltywajacych na charakter
problemoéw personalnych oraz sposoby ich rozwigzywania. Wsérod tych uwarunkowan
M. Dobska 1 K. Rogozinski wymieniaja czynniki interpersonalne i ekonomiczne. Aspekty
dotyczace relacji interpersonalnych wynikaja najczesciej z réznic w wartosciach, celach
i wzorcach kulturowych. Uwarunkowania ekonomiczne s3 zwigzane z poziomem
niezadowolenia z plac w sektorze zdrowia, co sprzyja powstawaniu konfliktow w zespotach
pracowniczych3',

Z kolei M. Dobska zwraca uwagg na inne czynniki determinujace funkcjonowanie
szpitali w okreslonym otoczeniu gospodarczym i spotecznym. Otoczenie to dynamiczny
uklad proceséw 1 zjawisk, ktore oddzialuja na organizacje 1 wymagajg statego
monitorowania. Te sity oddzialywania bezposredniego lub posredniego na prowadzong
dziatalno$¢ z poziomu makrootoczenia to: czynniki demograficzne (zmiany liczby ludnosci,
starzenie si¢ spoleczenstwa), spoleczne ($wiadomos$¢ zdrowotna, zrdznicowanie
dochoddéw); polityczne (wptyw partii i decyzji politycznych na system ochrony zdrowia);
prawne (regulacje dotyczace dziatalnos$ci leczniczej 1 zawodow medycznych); ekonomiczne
(finansowanie  ochrony zdrowia, inflacja); technologiczne (rozwdj e-zdrowia,
telemedycyny) oraz ekologiczno-geograficzne (jako$¢ srodowiska, lokalizacja placowek)32.
Jak podaje R. Suliga i A. Wozniak, wspodiczesne organizacje ochrony zdrowia musza
poszukiwa¢ nowych sposoboéw zarzadzania, aby konkurowa¢ na rynku ustug medycznych.
Jedng z takich koncepcji jest spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR, ang. Corporate
Social Responsibility), ktora wspiera proces zarzadzania jednostkami ochrony zdrowia
1 przyczynia si¢ do budowania ich pozytywnego wizerunku®®. Jak podkresla E. Mazur-
Wierzbicka, spotecznie odpowiedzialne organizacje daza do zachowania réwnowagi
pomiedzy sferg ekonomiczng, spoteczng i srodowiskowa, a podejmowane dzialania powinny
by¢ realizowane w sposob ciggly, transparentny i wiarygodny dla interesariuszy. Ze wzgledu
na silne powigzania zagadnien ochrony $rodowiska z r6znymi obszarami dzialalnos$ci

organizacji, konieczna jest ich identyfikacja oraz podejmowanie dziatan proekologicznych

311 Dobska M., Rogozifiski K., Podstawy zarzqdzania zaktadem opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 321.

312 Dobska M., Zarzadzanie podmiotem leczniczym, PZWL Wydawnictwo Lekarskie, Warszawa 2018, s. 50-
52.

313 Seliga R., Wozniak A., Wplyw koncepcji CSR na budowanie wizerunku w biznesowym modelu jednostek
medycznych w Polsce. Komunikacja marketingowa we wspoiczesnych dziataniach prowizerunkowych,
Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, 2014, t. 15, Nr 4(1), s. 215- 229.
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zgodnych z przyjetymi celami®®. A. Pabian wskazuje, ze za formalizacj¢ prospolecznej
i proekologicznej dziatalnosci organizacji odpowiada kluczowy lider - tzw. ,,zrownowazony
dyrektor”, ktory ksztattuje kultur¢ organizacyjng w oparciu o zasady zrownowazonego
rozwoju (sustainability)®s. Zestawienie czynnikow makrootoczenia zostato przedstawione
w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Czynniki makrootoczenia wplywajace na dzialalnos¢ szpitali

Czynnik makrootoczenia Opis czynnika

Obejmuja zmiany w liczbie ludnosci, strukturze wiekowej, dlugosci zycia,
Czynniki demograficzne wskaznikach umieralno$ci i zdrowotnosci spoteczefistwa. Wplywaja na
potrzeby zdrowotne i sposdb organizacji opieki zdrowotne;j.

Dotycza zmian w funkcjonowaniu spotecznosci, roli kobiet, zamoznoS$ci
Zmiany struktury spotecznej spoteczenstwa, ubostwa, rozwarstwienia majatkowego i $wiadomosci
zdrowotnej, co wptywa na dostep do opieki zdrowotne;.

Zwiazane z wptywem polityki i partii politycznych na reformy i
Czynniki polityczne funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia, czgsto powigzane z kalendarium
wyborczym. Problemem jest upolitycznienie instytucji jak NFZ.

Obejmuja przepisy regulujace dziatalnos¢ medyczng, m.in. ustawy o
Czynniki prawne dziatalnosci leczniczej, zawodach medycznych, ubezpieczeniach
zdrowotnych oraz funkcjonowaniu izb lekarskich.

Uwzgledniajg takie wskazniki jak inflacja, PKB czy wydatki na zdrowie w
Czynniki ekonomiczne relacji do PKB. Pokazujg skale finansowania systemu ochrony zdrowia w
Polsce na tle innych panstw.

Dotyczg rozwoju nowoczesnych technologii, takich jak informatyka,
Czynniki technologiczne telekomunikacja i telemedycyna. Umozliwiaja nowe formy leczenia i zdalne
konsultacje specjalistyczne.

Zwiazane z jako$cig srodowiska naturalnego (powietrze, woda, Zzywnosc¢),
rownowaga ekologiczng i lokalizacja placowek medycznych, co wptywa na
zakres i rodzaj §wiadczonych ustug.

Czynniki ekologiczno-
geograficzne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Dobska M., Zarzqdzanie podmiotem leczniczym, op. cit., s. 50-
52.

K. Wielicka proponuje inne ujgcie uwarunkowan funkcjonowania szpitala,
przedstawiajac analize makrootoczenia zakladu opieki zdrowotnej, z uwzglednieniem
wpltywu réznych interesariuszy na jego funkcjonowanie. W przeprowadzonej analizie
interesariuszy BCO wyrdznia podmioty majgce pozytywny i negatywny wplyw na
funkcjonowanie szpitala. Relacje migdzy grupami wplywu, a szpitalem przedstawia rysunek

1.13. Jak podkresla wymieniona autorka, analiza makrootoczenia i mikrootoczenia jest

314 Mazur-Wierzbicka E., Ekologiczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw w ramach CSR - korzysci dla
przedsigbiorcow, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, Nr 288, s. 106-114.
315 Pabian A., Lider o orientacji na zréwnowazony rozwéj [w:] Bojar E., Liderzy o liderowaniu w XXI wieku.
Refleksje przedstawicieli nauk o zarzgdzaniu i praktykow, Towarzystwo Naukowe Organizacji

i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Lublin 2017, s. 123 -127.
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kluczowym elementem w procesie formutowania misji, strategii i restrukturyzacji szpitala.
Wiasciwie przeprowadzona analiza strategiczna jest kluczowym narzedziem wspierajagcym

proces zarzadzania placowka ochrony zdrowia®®,

Rysunek 2.2. Mapa interesariuszy szpitala

Konkurencja

Organ zatozycielski

Pacjenci

Pracownicy

SZPITAL

o 2

T_l

Rzad

Panstwowe Organy Nadzoru

Narodowy Fundusz Zdrowia

Dostawcy

Zwiazki zawodowe

———— Sill’ly negatywny WplyW ......................... » siaby negatywny Wp}yW

— — — — = silnypozytywnywplyw = —-——-—-— > staby pozytywny wplyw

Zrédto: Wielicka K., Analiza strategiczna samodzielnego publicznego zakladu opieki zdrowotnej ...op. cit.

Autorka, zgodnie z zalozeniami mapy interesariuszy, zdefiniowata potencjalne
interesy i oczekiwania poszczegolnych grup interesariuszy wobec szpitala. Najbardziej
negatywny wplyw na funkcjonowanie szpitala ma Narodowy Fundusz Zdrowia (NFZ).
Szpital nie ma realnej mozliwosci oddziatywania na NFZ. Zawierane kontrakty nie
podlegaja negocjacjom, a ich wysokos¢ jest uzalezniona od kryteriow ustalanych przez NFZ.
Silny pozytywny wplyw na funkcjonowanie szpitala maja zar6wno pracownicy, jak
1 pacjenci. Oczekiwania personelu wobec szpitala dotycza: adekwatnego do
odpowiedzialnosci wynagrodzenia, dobrych warunkow i atmosfery pracy, odpowiedniego
systemu motywacyjnego oraz zapewnienia odpowiedniego zaplecza sprzetowego. Pacjenci
natomiast oczekujg przede wszystkim wysokiej jakosci opieki 1 obstugi, pelnej dostgpnosci
1 kompleksowosci $wiadczen, a takze indywidualnego traktowania 3.

Wedlug A. Frackiewicz-Wronki, w zarzadzaniu szpitalami znajduja zastosowanie
ogblne zasady zarzadzania publicznego. Organizacje publiczne, w tym te dzialajace

w ochronie zdrowia, funkcjonuja jako systemy otwarte, silnie zalezne od zewnetrznych,

316 Wielicka K., Analiza strategiczna samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej dla potrzeb jego
restrukturyzacji. Studium przypadku, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska,
2012, s. 377-396.

817 Tbidem.
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rowniez politycznych wptywow, poniewaz ich podstawowym celem jest zaspokajanie
potrzeb spotecznych. Transformacja organizacji publicznej to wyjatkowo trudny proces,
wymagajacy szczegolnych kompetencji przywodczych®®.- W ostatnich latach w szpitalach
wdrazane sg programy naprawcze i restrukturyzacyjne. Jak podkresla P. Skoczylas, tego
typu dzialania sg czg¢sto jedyng szansa na utrzymanie plynnosci finansowej i zapewnienia
ciagglosci $wiadczen medycznych. Skuteczny program restrukturyzacji powinien opierac si¢
na rzetelnej analizie 1 odzwierciedla¢ rzeczywiste potrzeby danej placowki. Nie wszystkie
strategie stosowane w przedsiebiorstwach komercyjnych mogg zosta¢ przeniesione do
instytucji ochrony zdrowia. Wynika to miedzy innymi z obecnosci specyficznej kultury
organizacyjnej, ktéra w istotny sposob warunkuje mozliwosci przeprowadzenia analizy

strategicznej®.

2.2, Istota i metody pomiaru Kkultury organizacyjnej w podmiotach
leczniczych

Wedlug K. Serafin kultura organizacyjna jest ,,nosmnikiem okreslonych norm
i wartosci preferowanych w zachowaniu kierownika i podwladnych”. Istnieja zatem
zalezno$ci pomiedzy: skutecznoscig kierowania a umiej¢tnos$ciami zarzadzajacych do
rozpoznania obowigzujacego W organizacji systemu warto$ci; normami zachowan
a systemem wartosci; zasadami a postawami i zachowaniami pracownikow. Pozwala to
kierownikom dobiera¢ rézne metody oddzialywania na pracownikow, aby osiggac
zaplanowane cele®®. Wedlug M.Z. Wisniewskiej, w sektorze opieki zdrowotnej kultura
organizacyjna ma istotne znaczenie dla zapewniania wysokiego poziomu jakoS$ci
swiadczonych ustlug. Oddzialuje na efektywno$¢ pracy, poziom produktywnosci,
zadowolenie pracownikow oraz ich zaangazowanie®. Podobnie M. Kautsch podkresla, ze
kultura organizacyjna w ochronie zdrowia powinna sprzyja¢ rozwojowi dziatan
projakosciowych, z naciskiem na zapewnienie bezpieczenstwa opieki. Wymaga to

zaangazowania wszystkich pracownikéw 1 grup zawodowych, zaréwno dzialalno$ci

318 Fraczkiewicz-Wronka A. Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2009, s. 123-124.

319 Skoczylas P., Zastosowanie analizy strategicznej w procesach restrukturyzacji placéwek ochrony zdrowia,
Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. 15 (12, cz. 2 Organizacja i zarzadzanie wyzwaniem dla pielggniarek
i potoznych w nowoczesnej Europie-Cz. 2), 2014, s. 323-336.

320 Serafin K., Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsiebiorstwa, Studia
Ekonomiczne, 2015, Nr 222, s. 87-100.

321 Wisniewska M.Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce doskonalenie podmiotow opieki
zdrowotnej, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”, Radom 2021, s. 9.
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podstawowej, jak i pomocniczej. Dzialania te powinny uwzglednia¢ migdzy innymi: uznanie
szpitala za miejsce obarczone ryzykiem dziatah niepozadanych; stworzenia $rodowiska
pracy sprzyjajacego przyznawaniu si¢ do bledow; oczekiwania wspolpracy personelu przy
rozwiazywaniu probleméw jakosciowych oraz gotowos$ci organizacji do angazowania
personelu w kwestie jakosciowe®?. Jak podaje M. Scigaj, w podmiotach medycznych
waznym procesem jest budowanie kultury bezpieczenstwa. Powinno si¢ to odbywac poprzez
ksztattowanie pozadanych postaw kazdego pracownika z pelnym poparciem kadry
kierowniczej organizacji, ktora sama swoim przyktadem wciela je w zycie. Takie postawy
sa szczegOlnie istotne w sektorze ustug medycznych, gdzie $wiadczenia medyczne sa
realizowane przez cztowieka dla czlowieka®.

W swoich raportach dotyczacych szpitali Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)3
podkresla, ze wdrazanie standardow jakosciowych stanowi najskuteczniejsza droge
realizowania ustug medycznych na wysokim poziomie w celu zapewnienia satysfakcji
pacjentéw i personelu. Zaniechanie dziatan w obszarze kultury organizacyjnej jest jednym
z glownych powoddéw niepowodzen we wdrazaniu standardow jakoSciowych
akredytacyjnych®®. Wedlug M.Z. Wisniewskiej zmiana i utrzymanie pozadanej kultury
organizacyjnej wymaga odejscia od utrwalonych nawykow i schematow postgpowania.
W przypadku placéwek medycznych proces ten jest szczegdlnie wymagajacy, poniewaz
jednoczesnie oczekuje si¢ od tych podmiotoéw poprawy jakosci ustug oraz zwigkszania
efektywnosci z punktu widzenia kosztéw funkcjonowania’®. Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej w podmiotach medycznych polega miedzy innymi na: promowaniu wartosci,
ktore zachgcajg do zmian, innowacji 1 doskonalenia jako$ci; wzmacnianiu zaangazowania
pracownikow w rozwdj organizacji; budowaniu zaufania w relacjach przetozony -
podwladny; akceptacji prawa do btedow, a takze celebrowaniu sukcesow. W zaktadach
opieki zdrowotnej mozna to realizowa¢ poprzez eliminowanie ztych nawykow, wiaczanie
lekarzy w procesy decyzyjne dotyczace zarzadzania podmiotem, podnoszenie kwalifikacji
personelu, wdrazanie standardow dobrej pracy w oparciu o koncepcje doskonalenia jakosci

z punktu widzenia pacjenta®?’. Definicja M.Z. Wisniewskiej w syntetyczny sposéb oddaje

322 Kautsch M., Zarzgdzanie w opiece zdrowotnej ...op. cit. s. 434-435.

323 Scigaj M., Rola kadry zarzqdzajgcej w ksztaltowaniu kultury bezpieczeristwa pracy w sektorze ustug
medycznych, 2013, Nr 1(7), s. 64-74.

324 Swiatowa Organizacja Zdrowia, z ang. World Health Organization (WHO), https://www.who.int/health-
topics/hospitals

325 Qaif N.I., Types of organizational culture in private Jordanian hospitals, International Review of
Management and Marketing, 2017, Nr 7(1), s. 53-58.

326 Wisniewska M. Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce...op. cit. s. 15.

327 Kautsch M., Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej ...op. cit., s. 434-435.
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wielowymiarowy charakter kultury organizacyjnej oraz jej znaczenie w codziennym
funkcjonowaniu szpitali: ,, Kultura organizacyjna placowki opieki zdrowotnej to
powtarzalne wzorce zachowan stuzqce okazywaniu szacunku, to normy ksztattujgce sie
w  zespotach pracowniczych, to rowniez dominujgce wartosci i swoista filozofia
ukierunkowujgca polityke organizacji wobec pracownikow oraz innych interesariuszy, na
czele z pacjentem. To takze swoiste ‘reguly gry’ umozliwiajgce wspotzycie w organizacji
oraz stanowiqgce niepisane ograniczenia, ktorych musi si¢ nauczy¢ osoba nowo zatrudniona
po to, aby zostata przyjeta do dotychczasowego zespotu. Kultura organizacyjna to tez
odpowiednie nastawienie personelu medycznego w i do organizacji, poprzez uksztattowanie
fizycznego srodowiska pracy i obowigzujgcych zasad postegpowania 3%,

Na podstawie analizy literatury i badan prowadzonych w podmiotach ochrony
zdrowia w Polsce, mozna zauwazy¢ rosngce zainteresowanie tematyka kultury
organizacyjnej, jednak zakres dostepnych opracowan nadal pozostaje ograniczony.
Szczegblnym obszarem zainteresowan badaczy sa szpitale publiczne, kluczowe ogniwo
systemu ochrony zdrowia w Polsce. Wsérod polskich badan nad kulturg organizacyjna
w ochronie zdrowia na uwage zasluguje projekt badawczy ,,Bariery zmian organizacyjnych
w kulturze polskich szpitali” zrealizowany w latach 2011-2012 pod kierownictwem prof.
Lukasza Sutkowskiego w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki w Uniwersytecie
Jagiellonskim we wspotpracy z pracownikami naukowymi Spotecznej Akademii Nauk3?.
Celem projektu bylo rozpoznanie barier w procesie zmian organizacyjnych wynikajacych
z uwarunkowan kultury organizacyjnej oraz okreslenie sposobow ich ograniczenia. Analiza
kultur organizacyjnych pigtnastu szpitali zostala oparta na zastosowaniu modeli
dychotomicznych, co pozwolito zidentyfikowa¢ charakterystyczne cechy kultur
organizacyjnych w polskich szpitalach publicznych®®, ktore zostaly przedstawione w tabeli

24.

328 Wisniewska M. Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajqce...op. cit. s. 20.

329 Sulkowski L., Seliga R. (red.). Kulturowe determinanty zarzqdzania szpitalami w Polsce. Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2012, s. 9.

330 Sutkowski, L., Zmiana kulturowa w polskich szpitalach: wyniki bada#, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie,
2013, t. 14, Nr 10(1), s. 83-96.
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Tabela 2.4. Cechy charakterystyczne kultury polskich szpitali

Charakterystyka szpitala

Cechy odpowiednie dla kultury:

Kultura hierarchiczna versus kultura réwnosciowa

Znaczne nierdwnosci statusowe pomiedzy stanowiskami pracy

hierarchicznej

Dazenie do poglebiania r6znic statusowych i finansowych pomigdzy
pracownikami

hierarchicznej

Patriarchalny lub autokratyczny styl kierowania

hierarchicznej

Centralizacja decyzji

hierarchicznej

Przekonanie o wyzszych kompetencjach, odpowiedzialnosci i zaangazowaniu
pracownikow stojacych wyzej w hierarchii (lekarzy, menedzerow)

hierarchicznej

Dazenie do stabilizacji strukturalnej i personalnej hierarchii wtadzy

hierarchicznej

Podwladni zalezni z elementami wspotzaleznosci

hierarchicznej z elementami
roéwnosciowej

Uprzywilejowanie i ceremonialne traktowanie wysokiego statusu pracownikow
wyzszych szczebli

hierarchicznej

Dominuja koncepcje sprawowania wladzy podkreslajace znaczenie
przetozonych i procesu kierowania pracownikami

hierarchicznej

Kultura elastyczna versus kultura nieelastyczna

Kluczowe wartosci: bezpieczenstwo, cigglosé, dobro pracownikow i pacjenta

nieelastycznej

Obawa przed zmiana, dazenie do utrzymania struktur, opoér wobec
restrukturyzacji

nieelastycznej

Brak zrozumienia potrzeby przedsigbiorczosci

nieelastycznej

Podejscie do tradycji: tradycja w zawodach medycznych traktowana jako
dorobek, etos lekarski i pielggniarski

nieelastycznej

Szacunek dla autorytetow, doswiadczenia, docenianie senioratu

nieelastycznej

Podejscie do informacji: dazenie do ograniczania deficytu informacji w
decyzjach organizacyjnych

nieelastycznej w kierunku
elastycznej

Kultura silna versus kultura staba

Heterogeniczna

stabej

Wystepuja rozne wartosci subkultur profesjonalnych

stabej

Identyfikacja ze szpitalem, jednak silniejsza identyfikacja zawodowa

silnej w ramach subkultury

Wysoki stopien formalizacji norm, z mozliwoscig ich unikania

stabej

Zrbznicowany stopien zaangazowania, w zaleznosci od grupy zawodowe;j

silnej w ramach subkultury

Wysoki stopien lojalnos$ci, cho¢ silniejsza lojalno$¢ wobec profes;ji

silnej

Odczucia ambiwalentne lub rézne w zaleznos$ci od szpitala i subkultury

silnej w ramach subkultury

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sutkowski L., Seliga R. (red.), Kulturowe determinanty

zarzqdzania szpitalami w Polsce, op. cit., s. 102-109; Sutkowski, L., Zmiana kulturowa w polskich

szpitalach...op. cit.
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Zgodnie z opracowaniem L. Sutkowskiego, kultura organizacyjna polskich szpitali
charakteryzuje si¢ staba, konserwatywng i hierarchiczng kultura organizacyjna. Rézni si¢
ona znaczgco od kultur innych przedsigbiorstw pod wzglegdem norm i warto$ci. Mocno
konserwatywna kultura organizacyjna utrudnia wdrazanie zmian i innowacji. Istnieje
wyrazna wewngtrzna heterogeniczno$¢ tych organizacji, a wystepujace kontrkultury lub
subkultury zawodowe generuja napigcia i konflikty. Powoduje to ostabienie kultury
organizacyjnej. SzczegOlnie duze szpitale borykajg si¢ z barierami kulturowymi
w poréwnaniu ze szpitalami niepublicznymi. W polskich szpitalach publicznych ksztattuje
si¢ kultura konserwatywna, skupiona na misji spotecznej, a nie na innowacjach. Wielko$¢
szpitala ogranicza rowniez wewnetrzng przedsiebiorczo$¢®:.

Innym przykladem badan, podejmujacych problematyke funkcjonowania szpitali
publicznych w Polsce, jest opracowanie P. Lenika, dla ktérego jednym z punktoéw
odniesienia byly badania L. Sutkowskiego. Projekt badawczy byt zrealizowany w latach
2013-2017 z perspektywy menedzerow zarzadzajacych szpitalami publicznymi w Polsce®.
Celem jego badan byla wieloaspektowa analiza funkcjonowania szpitali publicznych, ze
szczegllnym uwzglednieniem kapitatu ludzkiego oraz barier ograniczajacych wdrazanie
zmian w wymiarze spotecznym, organizacyjnym i ekonomicznym. Jednym z kluczowym
elementow badania byla analiza czynnikéw, ktore wptywaja na kulturg organizacyjng w tego
typu podmiotach®*. Na podstawie swoich badan, P. Lenik potwierdza, Zze na przestrzeni
ostatnich lat wyksztalcita si¢ w szpitalach publicznych konserwatywna (nieelastyczna)
kultura organizacyjna. Zalicza te podmioty do tzw. organizacji ozigbtych. Jednoczesnie
zauwaza istotne roznice miedzy szpitalami publicznymi 1 niepublicznymi, pomimo ze
dziataja w podobnych realiach rynkowych i realizuja zblizone zadania. P. Lenik podkresla,
ze zmiany w kulturze organizacyjnej i zarzadzaniu kapitatem ludzkim moga pozytywnie
wplywac¢ na efektywnos$¢ ekonomiczng. Wskazuje na potrzebe wdrazania innowacyjnych
rozwigzan zarzadczych w szpitalach publicznych, pomimo spodziewanego oporu®**. Z kolei
J. Jonczyk w swojej publikacji podejmuje probe zdefiniowania czynnikow ksztattujacych
innowacyjng kultur¢ organizacyjna w publicznych szpitalach. Przedstawia propozycje

modelu w oparciu o koncepcje N. Martinsa®®, ktéry wskazuje na koniecznosci

331 Ibidem.

332 Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim...op. cit., s. 71.

333 Lenik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami...op. cit., s. 15.

334 Ibidem, s. 216.

35 Martins N., Organizational culture in financial institution, University of Pretoria [w:] Jonczyk J.,
Ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej w szpitalu publicznym, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 2011, Nr 2, s. 50-51.
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uwzglednienia takich aspektow jak: strategia (misja, wizja), struktura organizacyjna
(autonomia, elastyczno$¢, wspoétpraca, podejmowanie decyzji), mechanizmy wsparcia
(nagrody 1 uznanie, technologia), proinnowacyjne zachowania (akceptacja wystepowania
btedéw, generowanie pomystow, kultura cigglego doskonalenia) oraz transparentna
komunikacja oparta na zaufaniu. W tym konteks$cie szczegdlne znaczenie majg wartosci,
normy 1 przekonania personelu, poniewaz to one determinuja postawy i dziatania
proinnowacyjne®®. J. Jonczyk przeprowadzila badania w publicznych zaktadach opieki
zdrowotnej wojewddztwa podlaskiego, a ich celem byta analiza procesoOw zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz przygotowania menedzerskiego naczelnej kadry kierowniczej do
wdrazania zmian w tym obszarze®’. Zdaniem autorki, wigkszo$¢ naczelnego kierownictwa
nie posiada profesjonalnego przygotowania z zakresu zarzadzania, niezbednego do
sprostania obecnym 1 przysztym wyzwaniom szpitali. Jednocze$nie proponuje model
systemowego zarzadzania zasobami ludzkimi, oparty na zréwnowazonym rozwoju,
kompleksowosci 1 wzajemnym powigzaniu wszystkich proceséw®®. Podobnie
J.M. Moczydtowska podkresla, ze kadra zarzadzajaca podmiotami ochrony zdrowia na
roznych szczeblach zarzadzania powinna rozwija¢ profesjonalizm zawodowy oraz
umieje¢tnosci interpersonalne, ktore maja kluczowe znaczenie w budowaniu zaangazowania
organizacyjnego. Wérod barier w budowaniu zaangazowania pracownikéw ochrony zdrowia
wymienia czynniki i1 problemy zwigzane z kulturg organizacyjng, w tym brak
profesjonalnego motywowania pracownikow. Ponadto zwraca uwage, ze duzym
wyzwaniem w utrzymaniu zaangazowania jest frustracja i stres pracownikow ochrony
zdrowia, wynikajacy ze specyfiki zawodu 1 zwigzang z tym odpowiedzialno$cig za zdrowie
1 zycie pacjentows®.

A. Szeptuch w swojej publikacji na temat pomiaru kultury organizacyjnej
w organizacjach ochrony zdrowia, przytacza badania przeprowadzone przez A. Bana$
w trzech duzych przychodniach 1 trzech wielospecjalistycznych szpitalach w woj. $laskim.
Celem badan byl pomiar kultury organizacyjnej w tych placowkach z punktu widzenia

spdjnosci

36 Jonczyk J., Ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej w szpitalu publicznym, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 2011, Nr 2, s. 50-51.

87 Jonczyk J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2008, s. 117.

338 Ibidem, s. 171.

339 Moczydtowska J. M., Bariery zaangazowania organizacyjnego pracownikéw ochrony zdrowia w ocenie
kadry kierowniczej, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie, 2016, Nr 1, s. 171-181.
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w perspektywie trzech obszaréw kultury organizacyjnej: integracji i koordynacji; zgodnosci,
podstawowych wartosci. Badania przeprowadzone w organizacjach ochrony zdrowia
wykazaty ogdlnie pozytywng ocene spojnosci kultury organizacyjnej. Wigkszos¢ badanych
cech uznano za charakterystyczne dla tych placowek. Stabym punktem jest wspotdziatanie
migdzy pracownikami, ktorzy nie pracujg ze sobg na co dzien (np. lekarze rdéznych
specjalizacji) oraz zarzadzanie konfliktami3®.

K.S. Cameron i R.E. Quinn podajg trzy sposoby postgpowania i podej$cia do badania
kultury organizacyjnej: ilosciowe, metaforyczne i holistyczne. W podejsciu ilosSciowym
badacz moze wykorzysta¢ kwestionariusze i wywiady do oceny réoznych wymiaréw kultury.
W podejsciu metaforycznym badacz analizuje wzorce jezyka uzywane w dokumentach,
raportach 1 rozmowach, aby rozpozna¢ wzorce kultury. W podejsciu holistycznym badacz
zanurza si¢ w kulture organizacji, prowadzi pogtebiong obserwacje jako jej uczestnik,
przyjmujac rol¢ jednego z cztonkoéw?®*. K. Gadomska-Lila wymienia kilka technik zbierania
danych w badaniach kultury organizacyjnej. Sa to: ankiety, analiza dokumentacji,

obserwacja, wywiady. Zalety i1 ryzyka stosowania tych narz¢dzi przedstawia tabela 2.534,

Tabela 2.5. Techniki zbierania danych w badaniach kultury organizacyjnej

Technika Zalety Mozliwe ryzyka
Dotjar'me do duzej h(.:Zby resp ongntow; . | Problemy z reprezentatywnoscig proby /
. Mozliwo$¢ uzyskania duzej ilosci danych; | . . . .

Ankieta o .. Niski zwrot ankiet / Ograniczony wptyw
Powtarzalnos¢ badan; badacza na badane podmioty / Pracochtonno$¢
Obiektywizm. P y :
Trv_vaiosc _dan?/ch; Utrudniony dostep do dokumentow /

. Obiektywizm; ; L
Analiza Tl S Selektywny dobor / Rozbiezno$ci miedzy
.. | Mozliwos¢ analizy zjawisk i zmian w . .

dokumentacji czasie: dokumentami, a stanem rzeczywistym /
Mozliwo$¢ wielokrotnego przegladu. Ryzyko utraty danych.
Szeroki zakres analizowanych zjawisk; Czasochtonno$¢ / Subiektywny wybor
Duza szczegdtowosc; podmiotu i przedmiotu obserwacji / Trudnosci

Obserwacja Mozliwo$¢ ustalanie znaczen badanych w zachowaniu obiektywnej oceny / Negatywny
zjawisk; wplyw obecnosci obserwatora na zachowania
Mozliwo$¢ obserwacji interakc;ji. podmiotu.

_— - Mniejsza proba badawcza / Czasochtonnosé /

Skupienie na temacie; Mozliwe btgdy w odtwarzaniu przebiegu

Wywiady Mozliwo$¢ poglebionych pytan; - eay : przeoleg

e ) , wywiadu / Znieksztatcenia odpowiedzi z
Zrozumienie motywow zachowan. . .
powodu braku anonimowosci.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Gadomska-Lila K., Metodologia badar kultury organizacyjnej, op. cit.

340 Szeptuch A., Pomiar kultury organizacyjnej w organizacjach ochrony zdrowia, e-mentor, 2016, Nr 65(3),
s. 60-67.

31 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...op. cit., s. 138-139.

32 Gadomska-Lila K., Metodologia badan kultury organizacyjnej, Edukacja Ekonomistow i Menedzerow:
problemy, innowacje, projekty, 2011, Nr 3(21), s.11-25.
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Jak podkresla M. Kostera, analizy jako$ciowe nie konkuruja z analizami
ilosciowymi, stuza do pokazywania i formutowania innych probleméw i pytan badawczych.
Badania jakosciowe mogg odkry¢ takie aspekty, ktorych nie odkryjg badania ilosciowe 1 vice
versa®s,

Autorzy M. Szara, A. Ksykiewicz-Dorota, J. Klukow i M. Lamont dokonali
warto$ciowego przegladu badan nad narzedziami diagnozujacymi kultur¢ organizacyjna
w systemie opieki zdrowotnej. Mimo licznych badan 1 szerokiej dostepnosci narzedzi
pomiarowych, zadne z nich nie zostalo przez autoréw jednoznacznie uznane za
rekomendowany standard do oceny kultury organizacyjnej w placowkach $§wiadczacych
ustugi medyczne. To co utrudnia wybor takiego narzedzia to brak zgodnosci réznych
autoré6w badan co do definiowania kultury organizacyjnej i doboru kryteriow oceny.
W zwiazku z tym autorzy rekomenduja wybor takiego narzedzia badawczego, ktore pozwoli
na wieloaspektowa oceng kultury organizacyjnej, ma wysoki wspotczynnik rzetelnosci i jest
dostosowane do celu badania i oczekiwanego efektu. Wedlug autoréw publikacji
optymalnym narzedziem do diagnozy kultury organizacyjnej w systemie opieki zdrowotnej
jest OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) autorstwa K.S. Camerona
i R.E. Quinna*. Tabela 2.6 zawiera zestawienie narz¢dzi do badania kultury organizacyjne;j
wykorzystane w placowkach ochrony zdrowia.

Podobny przeglad narzegdzi ilosciowych do oceny kultury organizacyjnej w ochronie
zdrowia przeprowadzili T. Scott z zespotem. Ich zdaniem nie istnieje jedno idealne narzedzie
do pomiaru kultury organizacyjnej w placowkach ochrony zdrowia. Dostepnych jest wiele
instrumentow, ale kazdy z nich ma swoje ograniczenia co do zakresu, tatwosci uzycia
1 podstaw naukowych. Wybor odpowiedniego narzedzia zalezy od takich czynnikow takich
jak: cel badania, dostgpnos¢ zasobow oraz do czego maja postuzy¢ wyniki oraz jakie zasoby
sa dostepne. Wedlug badaczy narzgdzie oparte na modelu warto$ci konkurujacych jest
proste, ma wysoka trafno$¢ 1 silne podstawy teoretyczne 1 byto zastosowane w wielu

badaniach w organizacjach ochrony zdrowia®®.

343 Kostera M. (red.), Kultura organizacji. Badania etnograficzne polskich firm, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne GWP, 2007, s. 9.

344 Szara M., Ksykiewicz-Dorota A., Klukow J. i Lamont M., Przeglgd narzedzi badawczych do oceny kultury
organizacyjnej w systemie opieki zdrowotnej, Zeszyty Naukowe: Organizacja i Zarzadzanie/ Politechnika
Slqska, 2018, Nr 117, s. 587-607.

345 Scott T., Mannion R., Davies H., Marshall M., The quantitative measurement of organizational culture in
health care: a review of the available instruments, Health services research, 2003, Nr 38(3), s. 923-945.

100



Tabela 2.6. Narzedzia do badania kultury organizacyjnej wykorzystane w systemie

opieki zdrowotnej

Kraj i obszar zastosowania
Nazwa narzedzia | Autor/Zrodio Charakterystyka narzedzia
w systemie opieki zdrowotnej

Diagnoza siedmiu typow

kultury organizacyjnej: Belgia (19 instytucji zdrowotnych,
Ch A O'Reill kultura innowacyjna, 433 nowo zatrudnione
Oroanizational | 11 'i iﬁ (1991)}3/46_ kultura agresywna, pielggniarki) - badanie zgodnosci
Cu?ture Profile |3 Sarrbs in " | kultura stabilna, kultury organizacyjnej z
; ' kultura zorientowana na referencjami nowo zatrudnionych
(OCP) (2005)%7 P ] Y
wyniki, pracownikow oraz analiza rotacji

kultura zorientowana na ludzi, | personelu w pierwszym roku
kultura zorientowana na zespol, | pracy®*
kultura zorientowana na detale.

USA (42 oddziaty intensywnej
terapii, 1700 pracownikow)

- ocena zwiagzku kultury
organizacyjnej z efektywnoscia
pracy zespotowej powiazanej z
przywdédztwem, komunikacja,
koordynacja, rozwigzywaniem
konfliktow oraz spojnoscia
zespohu®®,

Ocena standardowych
zachowan i

wspolnych przekonan
pracownikow, 120 kryteriow,

Organizational | R.A. Cooke, 12 kategorii norm kulturowych,

Culture J.C. Lafferty trzv tvoy kultur Francja (1000 pracownikow z 26
Inventory (1993)%49 or );n):ggc .ne._y oddziatoéw intensywnej terapii
(e]63))] g YINeJ: medycznej, 750 pielggniarek,

typ konstruktywny,
typ pasywno-defensywny,
typ agresywno-obronny.

26 pielegniarek oddzialowych,
168 lekarzy oraz 56 sekretarek
medycznych)

- oceng zwiazku kultury
organizacyjnej ze skutecznoscia
lub nieskutecznoscig zapewnienia
wysokiej jakosci ustug
zdrowotnych®?,

346 O'Reilly III Ch.A., Chatman J., Caldwell D.F., People and organizational culture: A profile comparison
approach to assessing person-organization fit, Academy of Management Journal, 1991, Nr 34(3), s. 487-516.

347 Sarros J., Gray J., Desten 1., Cooper B., The organizational Culture Profile Revisited and Revised: An
Australian Perspective, Australian Journal of Management, 2005, Nr 30(1), s. 159-182.

34 Vandenberghe C., Organizational culture, person-culture fit, and turnover: a replication in health care
industry, The International Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior,
1999, Nr 20, s. 175-184.

39 Cooke R.A., Szumal J.L., Measuring normative beliefs and shared behavioral expectations in
organizations: the reliability and validity of the Organizational Culture Inventory, Psychological reports,
1993, Nr 72(3), s. 1299- 1330.

350 Shortell S. M., Rousseau D. M., Gillies R. R., Devers K. J., Simons T. L., Organizational assessment in
intensive care units (ICUs): construct development, reliability, and validity of the ICU nurse-physician
questionnaire, Medical Care, 1991, Nr 29(8), s. 709-726.

31 Minvielle E., Dervaux B., Retbi A., Aegerter P., Boumendil A., Jars-Guincestre M. C., ... & Guidet B. et al.,
Culture, organization, and management in intensive care: construction and validation of a multidimensional
questionnaire, Journal of Critical Care, 2005, Nr 20(2), s. 126-138.
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Model wartos$ci konkurujacych,

Nowa Zelandia (46 menadzerow z
oddzialow opieki paliatywnej)

badanie pozadanej kultury.

ﬁf;ify typy kultury: - oceny zwigzku pomig¢dzy kulturg
Organizational S organizacyjna a jakos$cia
adhokracja, , o
Culture K.S. Cameron, - X $wiadczonych ustug
. hierarchia, 353
Assessment R.E. Quinn rvnek zdrowotnych3>3.
Instrument (2003)%? ynes, Jordania (6 szpitali, 349
mozliwos$¢ oceny stanu Iy
(OCAI) : pracownikow)
obecnego Kkultury i stanu - S .
. - badanie dominujacej i pozadane;j
pozadanego przez X £
racownikow kultury organizacyjnej w
p : szpitalach akredytowanych3%*,
50 kryteriow szczegotowych,
8 kategorii norm kulturowych:
nadzorowanie, pracodawca,
rola istotno$ci, wizerunek Teren Anglii (10 szpitali,
Hospital N. Sieveking i in. | szpitala, konkurencyjnos¢, 1680 pracownikow prywatnych
Culture (1993)%5; $wiadczenia szpitali)
Questionnaire | M. Korner i in. dla pracownikow, spojnos¢, - ocena postrzegania miejsca pracy
(HCQ) (2015)%6 naklad pracy i wizerunku w kontekscie
Zmodyfikowana wersja przez | kultury organizacyjnej’.
M. Koérnera to ocena kultury
przez pryzmat struktury,
strategii i przywodztwa.
15 kryteriow szczegdtowych,
Hospital ocena kultury przez Zostalo zastosowane do oceny
CuItFl)Jre Scale R.S. Klingle i in. | pielegniarki, lekarzy i kultury organizacyjnej na terenie
(HCS) (1995)3%8 pacjentow, Stanéw Zjednoczonych (4 szpitale,
trzy typy relacji miedzy 579 pielegniarek, 176 lekarzy)3*®
lekarzem, a pielggniarka.
15 kryteriow Szczegodtowych,
Harison’s R Harrison cztery typy kultury: Badanie na terenie Anglii, w
Organizational (1'972)360_ wiladzy (Zeusa), roli (Apollo), |r6znych branzach na temat
Culture CB Han,d zadania (Ateny), osoby wplywu zaufania na postrzegang
Questionnaire (1953)351 y (Dionizosa); kulture organizacyjng W czasie®®?,
(HOCQ) wersja Handy’ego umozliwia | Znaczacy potencjat do

352

Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna...op. cit.

3 Frey R., Boyd M., Foster S., Robinson J., Gott M., What's the diagnosis? Organisational culture and
palliative care delivery in residential aged care in New Zealand, Health & Social Care in the Community,
2016, Nr 24(4), s. 450-462.

354

Saif N.I., Types of organizational culture ...op. cit.

35 Sieveking N., Bellet W., Marston R.C., Employees’ views of their work experience in private hospitals,
Health Services Management Research, 1993, Nr 6(2), s. 129-138.

3% Korner M., Wirtz M., Bengel J., Relationship of organizational culture, teamwork and job satisfaction in
interprofessional teams, BMC health services research, 2015, Nr 15(243).

357 Ibidem.

3% Klingle R.S., Burgoon M., Afifi W., Callister M., Rethinking how to measure organizational culture in the
hospital setting: The Hospital Culture Scale, Evaluation & the Health Professions, 1995, Nr 18(2), s.166-

186.

39 Szara M., Ksykiewicz-Dorota A., Klukow J. i Lamont M., Przeglgd narzedzi badawczych...op. cit.
360 Harrison R., Understanding your organization’s character, Harvard Business Review, 1972, Nr 50(3),

s. 119-128.

%1 Handy Ch., Gods of Management: The Changing Work of Organizations, Oxfort University Press, New

York 1995.

362 Litwinenko A., Cooper C. L., The impact of trust status on corporate culture, Journal of Management in
Medicine, 1994, Nr 8(4), s. 8-17.
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wykorzystania w organizacjach
opieki zdrowotnej®63,
. . 50 kryteriow postrzegania
gﬂﬁsd?glunlt H.V. Coeling norm kulturowych waznych dla | Kanada (235 pielegniarek opieki w
Assessment LlM' Simms ' praktyki piele;gniarskiej , placéwge opieki d{ugot.ermin_ow-ej)
Tool (1'99'3) 364 ocena zachowa.ﬁ obecnie - badanl.e kultgry organizacyjnej i
(NUCAT) postrzeganych i zachowan warto$ci oddziatu®®®.
pozadanych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Szara M., Ksykiewicz-Doroty A., Klukow J. i Lamont M.,
Przeglqd narzedzi badawczych do oceny kultury organizacyjnej...op. cit.; Scott T., Mannion R., Davies H.,
Marshall M., The quantitative measurement of organizational culture in health care...op. cit.

Jak podkresla A. Put, model wartos$ci konkurujacych wraz z kwestionariuszem OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) K.S. Camerona 1 R.E. Quinna w sposob
przejrzysty pozwala okresli¢ kulture organizacyjna, wskazujac na jej kluczowe wymiary
charakterystyczne dla danej organizacji. Moze by¢ on z powodzeniem stosowany zar6wno
w przedsigbiorstwach, organizacjach publicznych i spotecznych, w tym mig¢dzy innymi
w sektorze opieki zdrowotnej®®. Kwestionariusz OCAI opiera si¢ na sze$ciu pytaniach,
z ktérych kazde odzwierciedla cztery mozliwe typy kultury organizacyjnej. Respondenci
majg za zadanie rozdzieli¢ tacznie 100 punktow migdzy wskazane warianty. Narzedzie to
pozwala na oceng¢ kluczowych cech i wymiaréw funkcjonowania organizacji, takich jak:
(I.) Ogolna charakterystyka organizacji i cztery warianty: organizacja przypomina rodzing;
dominujace cechy organizacji to energia 1 przedsigbiorczos¢; nacisk kladziony jest na
realizacj¢ zadan i wyniki; obowigzuje $cista hierarchia i kontrola;

(IL.) Styl przywoédztwa, czyli podejscie do zarzadzania 1 cztery warianty przywodztwa:
utozsamiane ze sluzeniem rada i pomoca; utozsamiane z przedsigbiorczoscia, nowatorstwem
1 podejmowaniem ryzyka; utoZzsamiane ze stanowczoscia, orientacja na wyniki; utozsamiane
Ze sprawnym organizowaniem,;

(ITI.) Styl zarzadzania pracownikami 1 cztery warianty: preferujacy pracg zespotowsg
1 dazenie do zgody i uczestnictwa; preferujacy podejmowanie ryzyka, innowacyjno$¢
swobod¢ 1 oryginalno$¢; preferujacy ostra rywalizacje¢, stawianie wysokich wymagan;
preferujacy bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, niezmiennos¢ stosunkow;

(IV.) Cechy zapewniajace spdjnos¢ organizacji i cztery warianty sposobow jej zapewnienia:

363 Scott T., Mannion R., Davies H., Marshall M., The quantitative measurement...op. cit.

364 Coeling H. V. E., Simms L. M., Facilitating innovation at the nursing unit level through cultural assessment,
part 1: how to keep management ideas from falling on deaf ears, JONA: The Journal of Nursing
Administration, 1993, Nr 23(4), s. 46-53.

365 Goodridge D., Hack B., Assessing the congruence of nursing models with organizational culture: a quality
improvement perspective, Journal of Nursing Care Quality, 1996, Nr 10(2), 41-48.

36 put A., Wykorzystanie modelu konkurujgcych wartosci do diagnozy kultury organizacji $wiadczgcych ustugi
spoteczne [w:] Fraczkiewicz-Wronka A., Marzec 1. (red.), Kultura organizacji publicznych...op. cit. s. 57-63.
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przez lojalno$¢ 1 wzajemne zaufanie; przez zaangazowanie w innowacje i rozwoj; przez
nacisk na wyniki i osigganie celow, przez formalne zasady i regulaminy;

(V.) Sprawy odnoszace si¢ do czynnikow ksztattujacych strategie organizacji i cztery
warianty, na ktore ktadzie si¢ w organizacji nacisk: na rozwoj osobisty; na zdobywanie
nowych zasobow i nowych wyzwan; na dzialania konkurencyjne i wyniki; na trwatos§¢
1 niezmiennos¢;

(VL) Kryteria sukcesu okreslajace miarg sukcesu i cztery warianty: rozwoj zasobow
ludzkich i1 praca zespotowa; wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich
produktow; wygrana na rynku i pokonywanie konkurentow; sprawno$¢ dziatania®’.

Na potrzeby badan witasnych do oceny kultury organizacyjnej zdecydowano si¢ na
zastosowanie narzgdzia OCAI poniewaz bylo wielokrotnie weryfikowane empirycznie,
rowniez w sektorze ochrony zdrowia i szpitalach na catym $§wiecie, miedzy innymi
w szpitalach w Grecji (A. Goula®®), w Wietnamie (N. Van Huy®*”°), w Indiach (R. D’Silva
370) we Wtoszech (A. Ancarani, C. Di Mauro, M.D. Giammanco®?), w Estonii (I. Saame,
A. Reino, M. Vadi *?). Na uwage¢ zastuguje rowniez badanie C. Wagnera z zespotem,
przeprowadzone w ramach mig¢dzynarodowego projektu ,,DUQuUE” w 188 szpitalach
z siedmiu krajow europejskich (Francji, Turcji, Portugalii, Polski, Hiszpanii, Niemiec
i Czech), ktore mialo na celu analiz¢ powigzan miedzy zarzadzaniem jakos$cig, strukturg
zarzadzania 1 kultura organizacyjng w szpitalach, diagnozowang z wykorzystaniem

narzedzia OCAID%. Potwierdza to przydatnos¢ OCAI w ocenie kultury organizacyjnej

367 Ibidem.

38 Goula A. (2020). The present and the desired organizational culture model of Greek public hospitals, Journal
of Human Resource and Sustainability Studies, 2020, Nr 8(03), s. 203.

%9 Van Huy N., Thu N. T. H., Anh N. L. T., Au N. T. H., Phuong N. T., Cham N. T., Minh P. D., The validation
of organisational culture assessment instrument in healthcare setting: results from a cross-sectional study in
Vietnam, BMC Public health, 2020, Nr 20(1): 316.

370 DSilva R., Balakrishnan J. M., Bari T., Verma R., Kamath R., Unveiling the Heartbeat of Healing:
Exploring Organizational Culture in a Tertiary Hospital’s Emergency Medicine Department and Its Influence
on Employee Behavior and Well-Being, International Journal of Environmental Research and Public Health,
2024, 21(7): 912.

871 Ancarani A., Di Mauro C., Giammanco M.D., How are organisational climate models and patient
satisfaction related? A competing value framework approach, Social science & medicine, 2009, Nr 69(12),
s. 1813-1818.

372 Saame 1., Reino A., & Vadi, M., Organizational culture based on the example of an Estonian
hospital, Journal of health organization and management, 2011, Nr 25(5), s. 526-548.

373 Wagner C., Mannion R., Hammer A., Groene O., Arah O. A., Dersarkissian M., ... & DUQuE Project
Consortium, The associations between organizational culture, organizational structure and quality
management in European hospitals, International Journal for Quality in Health Care, 2014, Nr 26(suppl_1),
s. 74-80.
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w polskich szpitalach, co czyni je odpowiednim narzgdziem do zastosowania w kontekscie
badan empirycznych bgdacych przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskie;.

Wedlug S.L. Walstona, zarzagdzanie w ochronie zdrowia charakteryzuje si¢ wysokim
stopniem ztozonosci 1 specyficznymi wyzwaniami wynikajgcymi z misji spolecznej oraz
silnej zaleznosci od relacji migdzyludzkich. Opieka zdrowotna to sektor ustugowy, ktorego
istotg jest swiadczenie ustug przez pracownikéw, stanowig oni zatem kluczowy element
systemu. Poziom pozytywnych interakcji pomiedzy pracownikami, przetozonymi, innymi
cztonkami organizacji oraz interesariuszami zewng¢trznymi w istotny sposéb oddziatuje na
zdolnos$¢ realizacji misji i celow. Trwala przewaga strategiczna i konkurencyjna na tle
innych podmiotow wynika przede wszystkim z jakosci tych relacji, kultury organizacyjnej
1 konsekwentnego ich pielegnowania®“. Jak podkresla M. Miiller, kultura organizacyjna,
ktora koncentruje si¢ na pracowniku i integracji z jego systemem wartosci, wzmacnia
zdolno$¢ organizacji do radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych. Jej kluczowa cecha
powinna by¢ orientacja na wartosci, ktore buduja tozsamos¢, wizerunek przedsigbiorstwa
1 stanowig pewnego rodzaju spoiwo integrujace pracownikéw. Wartosci petnig rowniez rolg
drogowskazu, ktory utatwia realizowanie celow i utrzymanie obranego kierunku dziatan

w obliczu roznych przeciwnos$ci i wyzwan®®.

2.3. Rola wartosci etycznych w zarzadzaniu organizacjami ochrony zdrowia

W realiach wspotczesnego zlozonego $wiata, zdominowanego przez nieustanne
zmiany, globalizacjg, presj¢ czasu i rozw6j nowych technologii, kwestie etyczne nabieraja
szczegblnego znaczenia. Stanowig one swoisty drogowskaz dla ludzkich zachowan,
w procesie podejmowania roznych decyzji, poniewaz u podstaw kazdego dzialania zawsze
stoi cztowiek®®. Ludzie w organizacji funkcjonujg w ramach wspolnoty, w ktorej sa od siebie
zalezni. Jesli chcg budowaé zaufanie wérdd pracownikéw i klientéw, powinni przestrzegac
podstawowych norm etycznych®’. Jak podkreslaja M. Armstrong i S. Taylor, kompleksowe
1 zintegrowane podejscie do procesow zatrudniania i rozwoju pracownikOw w organizacji

powinno obejmowaé rowniez wazne aspekty etyczne, zwigzane z traktowaniem ludzi

874 Walston S. L., Organizational behavior and theory in healthcare: Leadership perspectives and management
applications, Health Administration Press, 2021.

375 Miiller M., Weryfikacja wartosci organizacyjnych w warunkach kryzysowych dla podmiotu gospodarczego-
ujecie modelowe, e-mentor, 2022, Nr 97(5), s. 65-75.

376 Ruiz-Lozano M., Nieto R. R., Ethics and corporate social responsibility in human resource management,
In: Business Education and Ethics: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, 1GI Global Scientific
Publishing, 2018, s. 1219-1232.

877 Zbiegien-Maciag L., Etyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996, s. 5.
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w oparciu o okreSlony zbidr warto$ci moralnych®®. W sektorze ustug medycznych
kierowanie si¢ etyka odgrywa szczegodlng role, poniewaz dzialania personelu maja
bezposredni wplyw na zycie i zdrowie pacjentow. Dlatego tak istotne sg postawy etyczne
lekarzy, pielggniarek i osob zarzadzajacych. Lider placowki powinien promowac etyczne
zachowania wsrdd pracownikow, zachecac¢ ich do takich postaw i je monitorowac, a takze
samemu te postawy uosabiac®®.

Wedtug stownika jezyka polskiego PWN, etyka to: ,,0g0f zasad i norm postegpowania
przyjetych w danej epoce i w danym srodowisku” oraz ,,nauka o moralnosci’*®. Etyka to
swiadomos¢, jakie czyny sa dobre i zte, a z perspektywy organizacji, ktore zachowania sg
zgodne z obowigzujagcym prawem i regulami®®!. Fundamentem etyki jest poszanowanie
godnosci 1 podstawowych praw czlowieka oraz personalizm, czyli zalozenie, Ze to cztowiek
dokonuje wyborow moralnych 1 jest za nie odpowiedzialny®2. Czyli tak jak pisze
R.W. Griffin, etyka dotyczy ludzi, organizacje nie maja etyki®®. Moralnos¢ to z kolei
,,caloksztalt historycznie uksztattowanych w danej zbiorowosci przekonan, okreslajgcych
zasady wlasciwego postgpowania wobec innych podmiotow . Zasady moralne maja
wpltyw na etyke organizacji®®. Zgodnie z ujeciem T. Pietrzkiewicza, etyka moze by¢
rozpatrywana w oparciu o podzial na wartosci ostateczne (bezwzgledne) oraz
instrumentalne. Warto$ci ostateczne, bgdace przedmiotem rozwazan filozoficznych,
psychologicznych czy teologicznych, stanowig fundament dla formulowania wartosci
instrumentalnych®®. ,,Wartosciq jest to, co jest przedmiotem wzglednie trwatych pragnien,
samo w sobie stanowigce dobro”®’. Rozwijajac te¢ definicj¢ M. Bugdol podkresla, ze
wartosci, czyli przedmioty naszych pragnien, moga by¢ réznorodne, indywidualne
1 zbiorowe. W konteks$cie dziatan organizacji nalezy dazy¢ do ich integracji na poziomie
strategicznym. Wartosci powinny odzwierciedla¢ wzglgdnie trwale pragnienia, przynalezne
do systemu potrzeb, cho¢ ich hierarchia moze ulec zmianie. Wartosci moga by¢ osiagalne

lub nieosiggalne. Wartosci sg czyms, czego pozadamy lub pragniemy, a ich istotg jest to, ze

378 Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, op. cit., s. 23.

379 Mruk H., Przywédztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 190-191.

380 Stownik Jezyka Polskiego PWN, hasto ,etyka”, etyka - Stownik jezyka polskiego PWN

8l Morgan J., Przywédca przysztosci: 9 postaw i umiejetnosci przywddcow przysztej dekady, Dom
Wydawniczy REBIS, Poznan 2022, s. 88-89.

382 f ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie...op. cit., s. 247.

383 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit. s. 114,

384 Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, op. cit., s. 190.

38 Morgan J., Przywédca przysztosci...op. cit., s. 89.

386 pietrzkiewicz T., Etyka zarzqdzania dziatalnoscig gospodarczq, ORGMASZ, Warszawa 1995, s. 16.

387 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 630.
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muszg by¢ zwigzane z dobrami spotecznymi®®. Wedtug C. Fisher’a i A. Lovell’a wartosci
to ,,podstawowe idee dotyczgce tego, jak ludzie powinni Zy¢ i do jakich celow powinni
dgzy¢”. Czgsto przybierajg forme prostych, jednowyrazowych poje¢, takich jak ,,pokoj” czy
,uczciwos¢”, a ich ogolno$¢ nie daje wyraznych wskazéwek jak ocenia¢ konkretne
sytuacje®®. Zgodnie z ujeciem M. Misztal, pojecie wartosci powinno by¢ rozpatrywane
w ujeciu interdyscyplinarnym, faczacym trzy perspektywy definiowania: psychologicznym,
socjologicznym 1 kulturowym. Definicje traktujace wartosci jako zjawisko o charakterze
psychologicznym koncentrujg si¢ na indywidualnych, zinternalizowanych przekonaniach
jednostki. Definicje w kategorii socjologicznych podkres$laja instytucjonalny charakter
warto$ci oraz ich akceptacje w ramach grup spotecznych. Z kolei definicje kulturowe ujmuja
warto$ci jako powszechnie cenione elementy systemow symbolicznych spoleczenstwa
globalnego. Wedtug Misztal warto$ci naleza do sfery $§wiadomos$ci 1 opieraja si¢ na
wspotdzialaniu trzech komponentéw: poznawczego, emocjonalnego oraz normatywnego.
Oprocz wiedzy i stosunku emocjonalnego, istotnym elementem warto$ci jest przekonanie
o ich spolecznej akceptowalnosci. Warto$ci sg fundamentem, na ktérym opieraja si¢ ludzkie
dziatania 1 kryteria dokonywanych wyboréw. Ich centralne umiejscowienie w systemie
ludzkich przekonan wigze si¢ z ich trwalo$cia i oporem wobec zmian®®.

Jak pisze M. Baczewska-Ciupak warto$ci organizacyjne charakteryzuja organizacje,
ilustrujg strukture, spoleczne relacje oraz celowos¢ funkcjonowania. Sg czescig kultury,
relacji miedzyludzkich oraz powszechnie akceptowanych systeméw etycznych®:. Wedtug
T. Rostkowskiego warto$ci organizacyjne najczesciej odnoszg si¢ do powszechnie
akceptowanych zasad, ktérych zadaniem jest ukierunkowanie pracownikoOw na realizacje
celow dlugoterminowych. Dzigki wartosciom mozna ksztattowaé pomys$lng przysztos§¢
organizacji®?. Warto$ci organizacyjne w istotny sposob ksztaltujg strategi¢ personalna,
sposob jej wdrazania oraz dobor narzedzi ZZL. Sa kluczowym Zroédtem w procesie oceny

przydatnosci pracownikow w danej organizacji, okreslaja ramy jej dziatania, a ich

388 Bugdol M., Wartosci organizacyjne: szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakoéw 2006, s. 9.

39 Fisher C., Lovell A., Business ethics and values: individual, corporate and international perspectives,
Pearson Education, Financial Times Prentice Hall, Harlow, England 2006., s. 152.

390 Misztal M., Elementy systemu wartosci, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s. 12-16.

%1 Baczewska-Ciupak M., Przywéddztwo organizacyjne w kontekscie aksjologicznych i moralnych wyzwah
przysztosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2013, s. 155.

392 Rostkowski T. (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2004, s. 19-20.
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konsekwentne przestrzeganie sprzyja osigganiu dlugofalowego sukcesu®*. Wedtug A. Kisila
systemy wartosci i oceniania sg rodzajem kompasu orientujacym ludzi na wartosci kluczowe
1 przyjete w organizacji. Skuteczno$¢ tego systemu wzrasta, jesli charakteryzuje go:
spojnos¢, catkowita jawno$¢ i1 przejrzystos¢ dla cztonkéw organizacji. Wazne jest, aby
system wartosci obowigzywal wszystkich jednakowo, byl obiektywny, uzgodniony
i dostosowany do konkretnych warunkéw funkcjonowania®*. Z kolei B. Sztumska
1J. Sztumski zwracajg rowniez uwage, ze system wartosci funkcjonujagcy w danym systemie
mozna zhierarchizowa¢, co pozwala okresli¢ wazno$¢ poszczegolnych wartosci
w odniesieniu do celéw danej grupy spotecznej®.

H. Mruk wyréznia pig¢ kluczowych obszaréw, w ktorych powinny by¢ wyznaczone
1 realizowane normy etyczne, przedstawione na rysunku 2.3. W relacjach z pacjentami
szczegllne znaczenie przypisuje si¢ wartosciom takim jak: uczciwos¢, zachowanie
poufnosci, gotowos¢ do niesienia pomocy, partnerstwo oraz prawosé. W odniesieniu do
relacji z konkurencja podkresla znaczenie wartosci: szacunek, uczciwe traktowanie
pracownikow konkurencji, prawo$§¢ w pozyskiwaniu informacji rynkowych. Wspotpraca
z dostawcami i kontrahentami powinna opierac si¢ na przejrzystosci warunkow, wzajemnym
partnerstwie 1 dazeniu do uwzglednienia wspolnych interesow. Z perspektywy
odpowiedzialnosci wobec $rodowiska autor wymienia dziatania na rzecz ekologii,
ograniczania zanieczyszczen oraz wlasciwej utylizacji odpadow. Istotna jest takze etyczna
postawa wobec spolecznosci lokalnej, ktora powinna opiera¢ si¢ na: otwartosci,

przejrzystosci dzialan 1 szacunku dla sgsiedztwa3®.

3%3[bidem, s. 31.

3% Kisil A., Zarzqdzanie przez odpowiedzialno$¢: podstawa odpowiedzialnego biznesu, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2013, s.43.

35 Sztumska B., Sztumski J., Swiat wartosci jako trzecie Srodowisko istnienia cztowieka, Wydawnictwo
Naukowe ,,Slqsk”, Katowice 2018, s. 50.

3% Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s.
191-192.
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Rysunek 2.3. Obszary odpowiedzialnosci etycznej w ustugach medycznych

Relacje z pracownikami
(warunki pracy i placy, kryteria
oceny, szacunek do godnosci
cztowieka)

[ ‘
Stosunek do konkurencji

(szacunek, uczeiwo$é, partnerstwo,
etyczne zbieranie informacji)

Relacje z pacjentami
(dyskrecja, uczciwosé, prawosé,
pomoc, partnerstwo)

Stosunek do srodowiska
(ekologia, utylizacja materiatow,
eliminowanie zanieczyszczen)

\.

Obszary
odpowiedzialnosci
etycznej

’

Relacje z dostawcami
i kontrahentami
(partnerstwo, transparentnosc
warunkow, wspolnota interesow)

Stosunek do spolecznosci lolalnej
(obiektywizm, otwartosc,
transparentnosé, szacunek do
sasiedztwa)

\

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Mruk H., Przywédztwo w zakladach opieki ...op. cit. s. 191-192.

Zgodnie z ujeciem G. Bartkowiak, realizacja ustug medycznych opiera si¢ na
wpisanych w dziatalno$¢ takich warto$ciach jak: odpowiedzialno$¢, dobra wola oraz
otwartosci na relacje z drugim cztowiekiem. Wymaga to od osob pracujacych w ustugach
medycznych uksztattowanego i stabilnego systemu wewngtrznej moralno$ci i sumienia.
Autorka podkresla, ze szczegdlnie lekarze i pielggniarki, osoby bezposrednio pracujace
z pacjentami, powinni by¢ $wiadomi etycznego wymiaru swojej pracy oraz dostrzegac
godno$¢ wilasng 1 godno$¢ drugiego cztowieka®’. Przywotujac dzieto K. Szewczyka®
wymienia cztery najwazniejsze warto$ci medyczne: zycie ludzkie, zdrowie, profilaktyke
zdrowotng 1 niesienie ulgi w cierpieniu. T. Szewczyk wskazuje, ze troska o pacjenta
1 sprawiedliwos$¢ stanowig konstytutywne wartosci etyki medycznej, istotne w relacjach
z pacjentem zar6wno lekarzy, jak i pielegniarek. Sprawiedliwos$¢ jest warto$cig oparta na
odpowiedzialnosci 1 stanowi form¢ samoograniczajacej troski. Wartos$ci takie jak: zycie,
zdrowie, autonomia pacjenta czy ochrona przed cierpieniem sg zalezne od troski. Zawieraja
si¢ w obszarze odpowiedzialnosci, w ktorej zakorzeniona jest sprawiedliwos¢. Baza troski
o drugiego cztowieka sa fundamentalne wartosci i cnoty, takie jak: szacunek dla autonomii
1 zaufania pacjenta, tolerancja, zyczliwo$¢, wiarygodna osobowos¢, lojalnos¢ oraz
cierpliwos¢. Troskliwosci powinny takze towarzyszy¢: umiejetnos¢ shuchania

1 wspotodczuwania (empatii). Takie postawy stanowig fundament etyki troski realizowanej

37 Bartkowiak G., Psychologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej,

Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 58.
3% K. Szewczyk, Dobro, zto i medycyna, Warszawa-£6dz 2001, s.189 [w:] Bartkowiak G., Psychologiczne
aspekty...op. cit. s. 61-64.
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w codziennej praktyce zawodowej personelu medycznego®. E.D. Pellergino, w swojej
analizie cn6t zawoddéw medycznych, wymienia nastepujace cnoty lekarskie: wierno$¢
pacjentowi 1 dotrzymywanie obietnic, odwaga, wspotczucie i troska, po§wiecenie wtasnych
korzysci, uczciwos¢, roztropno$¢ i sprawiedliwosc*®. Teoria cndt koncentruje si¢ na
idealnych cechach charakteru, do ktérych nalezy dazy¢, rozwija¢ je w sobie, szczegolnie
w dzialalno$ci medycznej. Do takich cech zaliczy¢ trzeba zdolnosci poznawczo-
intelektualne lekarzy, ale takze atrybuty etyczne: uczciwo$¢, wstrzemigzliwose
1 wspotczucie, rozwijane poprzez autorefleksyjng praktyke zawodowg*®,

Rysunek 2.4. Wartosci i cnoty lekarskie

[ Cnoty lekarskie ]
Odwaga Uczciwosé Wspdlezucie
i troska
Dotrzymywanie . Poswiecanie o
[ obietnic ] [ Sprawiedliwos¢ ] [ whasnych korzysci Roztropno$é

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Pellegrino E.D., Toward a virtue-based normative ethics...op. cit.

M. Szabat w swojej analizie warto§ci moralnych, zawartych w Kodeksie Etyki
Zawodowej Pielegniarek 1 Potoznych RP z punktu widzenia réznych modeli
komunikacyjnych, wyszczego6lnia wartosci, ktore sg nieodlagcznymi elementami praktyki
zawodowej. Sg to miedzy innymi: szacunek i odpowiedzialno$¢ za pacjenta, poszanowanie
jego godnos$ci, intymno$ci 1 autonomii, empatia i rzetelne wykonywanie obowigzkow.
Autorka podkresla, ze empatia 1 wspotodczuwanie nie powinny by¢ traktowane jako rodzaj
emocji, ale jako §wiadome zobowigzanie do wlasciwej opieki nad pacjentem. W konteksScie
zasad wspolpracy zawodowej, do wartosci humanistycznych, ktore powinny by¢
przestrzegane przez pielegniarki 1 potozne naleza: wsparcie 1 wzajemna pomoc, solidarnos¢,
szacunek, lojalno$¢, kolezenstwo, uczciwo$¢, sprawiedliwo$¢ odpowiedzialnose,
pracowito$¢ 1 rzetelno§¢. Wartosci te maja charakter relacyjny, pozwalajacy ksztaltowac
cnoty zawodowe 1 doskonali¢ jakos$¢ opieki pielegniarskiej. Fundamentem kompetencji

zawodowych powinna by¢ postawa moralna, osadzona na wartosciach, nie odwrotnie.

39 Bartkowiak G., Psychologiczne aspekty...op. cit., s. 61-64.

400 Pellegrino E. D., Toward a virtue-based normative ethics for the health professions, Kennedy Institute of
Ethics Journal, 1995, Nr 5(3), s. 253-277.

401 Benatar S. R., Upshur R., Virtues and values in medicine revisited: individual and global health, Clinical
Medicine, 2014, Nr 14(5), s. 495-499.
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Pozwala do budowa¢ szacunek do zawodu pielegniarki i potoznej*®2. Od 0s6b wykonujgcych
profesje medyczne oczekuje si¢ wigcej niz od reprezentantoéw innych zawodow, naleza oni
bowiem do tzw. zawoddw zaufania publicznego. Powierza si¢ im najwazniejsze wartosci dla
cztowieka, jak zdrowie i zycie*®,

Rysunek 2.5. Wartosci i cnoty pielegniarki i poloznej

Cnoty pielegniarek
i poloznych
[Odpowiedzialnoéé] [ Uczciwosé } [ Empatia ] [ Szacunek ]
[ Lojalnos¢ ] [ Solidarnosé J[ Rzetelnose. ] [ Sprawiedliwosé ][ Wsparcie J
1 pracowitosc I pomoc

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Szabat M., Wartosci moralne zawarte w Kodeksie Etyki

Zawodowej Pielegniarki i Poloznej Rzeczpospolitej Polskiej...op. cit.

Zbiorem zasad i norm, ktore z moralnego punktu widzenia wyznaczaja standardy
postgpowania o0sdb wykonujacych okreslony zawod, nazywa si¢ powszechnie etyka
zawodowa. Etyka zawodowa utatwia realizacj¢ zadan zawodowych, podnosi prestiz danej
profesji, ksztattuje pozytywny wizerunek menedzera i przedsigbiorcy, a takze usprawnia
proces decyzyjny. Jak podkresla Nogalski i Sniadecki, ,, etyka zawodowa istniala przed etykg
0golng i jest jej nieodtgcznym uzupetnieniem”. Uporzadkowany zbidr zasad, dostosowany
do specyfiki danego zawodu, znajduje swdj wyraz w kodeksach etycznych*®. Wedtlug
L. Zbiegien-Maciag kodeksy etyczne, zawierajace zbior regul i warto§ci obowiazujacych
w danej organizacji oraz zestaw ograniczen zawierajacych sankcje za ich nieprzestrzeganie,
sg dla ludzi drogowskazem moralnym. Z kolei kodeksy etyki zawodowej ksztaltujg etos
pracowniczy, obejmujacy charakterystyczny dla danej grupy zawodowej system wartos$ci,
norm postgpowania, a takze zasady wspotdziatania i wspotzycia spotecznego. Wazna czgscia
tego etosu s3 normy moralne i przyjgte obyczaje*®. Zgodnie z Kodeksem etyki pielggniarki

1 poloznej, osoby wykonujace ten zawdd powinny: ,,0okazywac pacjentom nalezny szacunek

402 Szabat M. (2015). Wartosci moralne zawarte w Kodeksie Etyki Zawodowej Pielegniarki i Poloinej

Rzeczpospolitej Polskiej [KEZPiP RP] w swietle medycznych modeli komunikacyjnych, Pielggniarstwo
w XXI wieku, 2015, t. 14, Nr 4(53).

403 Wisniewska M. Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajqgce...op. cit. s.78.

404 Nogalski B., Sniadecki J. Etyka menedzerska, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 1996, s. 145.

405 7Zbiegien-Maciag L., Etyka w zarzqdzaniu, op. cit., s. 105-110.

111



i empatie, nie naduzywac ich zaufania oraz przestrzegac tajemnicy zawodowej "*®. Z kolei
z Kodeksu etyki lekarskiej wynika etyczne zobowigzanie, zgodnie z ktorym: ,.,relacje miedzy
lekarzem a pacjentem opierajq si¢ na ich wzajemnym szacunku i zaufaniu z poszanowaniem
prawa pacjenta do wyboru lekarza ™.

W stosunku do 0s6b petnigcych w organizacji funkcje kierownicze odnosi si¢ etyka
zarzadzania, okre$lajagca normy zachowan, ktérymi menedzerowie powinni kierowac si¢
w swojej pracy*®. H. Mruk zwraca uwagg na koniecznos$¢ przestrzegania regut etycznych
przez liderow placowek medycznych, ktorzy sa odpowiedzialni za wdrazanie zasad
etycznych wsrdd pracownikow. Autor zauwaza, ze grupa zawodowa menedzerow nie
dysponuje powszechnie stosowanymi kodeksami etyki zawodowej. Jego zdaniem istotne
jest, aby osoby pelnigce funkcje przywodcze w placowkach medycznych przestrzegaty zasad
etycznych, zarbwno w konteks$cie wykonywanego zawodu, jak i w kontek$cie zarzadzania
personelem.*® Roéwniez L. Zbiegien-Maciag podkres$la znaczenie tworzenia kodeksoéw
etycznych dla menedzeréw, ktorzy ,,pracujq z ludzmi, dzigki ludziom i dla ludzi”. To
menedzerowie, jej zdaniem, stanowig grup¢ zawodowa, majacg istotny wplyw na rozwdj
gospodarczy kraju. Ponadto odgrywaja oni kluczowa role w ksztalttowanie kultury
organizacyjnej, dlatego powinni dziata¢ w ramach wymogdéw etycznych*?. Podobne
stanowisko przedstawia S. Pikus, podkreslajac specyfike pracy menedzera. Z jednej strony
odpowiada on za realizacj¢ celow i warto$ci ekonomicznych organizacji, z drugiej strony
ksztattuje warto§ci wychowawcze i moralne. Menedzer jako lider ma bezposredni wplyw na
modelowanie zachowan podlegltych pracownikéw. Im wyzsze zajmuje stanowisko, im
wiekszg grupg pracownikéw zarzadza, tym silniejszy jest jego wpltyw na zachowania
organizacji**. W opinii H. Mruka ksztaltowanie 1 wdrazanie standardow etycznych nalezy
do kluczowych zadan lidera w sektorze ustug medycznych. Przywodca powinien dazy¢ do
osiggania wysokiego poziomu tych standardow. Niezwykle istotna jest tu spOjnos¢
pomiedzy zasadami 1 wartoSciami deklarowanymi, a rzeczywistymi dziataniami lidera.

Autor wymienia przyktady wartosci, ktore mogg stanowi¢ praktyczne drogowskazy dla

408 Uchwata nr 18 VIII Krajowego Zjazdu Pielegniarek i Poloznych z dnia 17 maja 2023 . w sprawie
uchwalenia ,,Kodeksu etyki zawodowej pielggniarki i potoznej Rzeczypospolitej Polskiej”.

407 Zakgcznik do uchwaly nr 5 Nadzwyczajnego XVI Krajowego Zjazdu Lekarzy z dnia 18 maja 2024 r.
.Kodeks etyki lekarskiej”.

408 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 115.

409 Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, op. cit. s. 190-191.

410 7Zbiegien-Maciag L., Etyka w zarzqdzaniu, op. cit., s. 111.

41 Pikus S., Podstawy etyki menedzerskiej, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoty Zarzadzania w Stupsku,
Stupsk 2000, s. 113-114.
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liderow w ochronie zdrowia, takie jak: szczero$¢, prawo$é, wiarygodnos¢, lojalnosc,
uczciwo$é, troska o innych, szacunek, postuszenstwo, odpowiedzialno$¢ i nienaganne
maniery*2,

Jak zaznacza W. Koztowski, przywodca powinien dazy¢ do zachowania rownowagi
pomiedzy etyka i moralnoscia a efektywnosciag ekonomiczng organizacji*®. Wedtug
T. Pietrzkiewicza, pogodzenie tych dwodch obszarow w dziatalno$ci gospodarczej jest
zadaniem trudnym, poniewaz: ,,w kazdym dziataniu gospodarczym pojawia sie sprzecznosc
miedzy dgzeniem do maksymalizacji efektywnosci ekonomicznej, a dopuszczalnoscig
stosowania konkretnych srodkow i czynnosci z punktu widzenia ich etycznosci”**. System
wartosci, wedtug ktérego ocenia si¢ etyke dziatalnosci gospodarczej, nalezy traktowac jako
kategori¢ wzgledna. System ten, wraz z kodeksem etycznym, wymagaja dostosowania do
specyficznych uwarunkowan danej dziatalno$ci, z uwzglednieniem norm prawnych,
moralnych oraz regut obyczajowych. Formulujac systemy wartosci, konieczne jest
okreslenie kryteriow, wedlug ktorych oceniane beda motywacje oraz dzialania
poszczegbdlnych podmiotow*®.

W ujeciu W. Koztowskiego, warto$ci wdrazane przez zatozycieli i modyfikowane
w organizacji w zalezno$ci od potrzeb sg rodzajem ,,instrumentu, ktore pomagajg
organizacjom przetrwac¢”’. Wséréd podstawowych wartosci, powszechnie wystepujacych
w procesie zarzadzania, wymienia: ,,uczciwos¢, innowacyjnos¢, niezawodno$¢, orientacja
na klienta, pewno$¢ siebie, zyskownos¢, odpowiedzialno$¢, jakos¢, kreatywnosc,
produktywnos$¢, samodoskonalenie, reputacja, sprawiedliwos¢, pasja, tamanie stereotypow,
lojalnos¢, wspotzawodnictwo, praca w zespole, szacunek, praworzadnos$¢, honor, zaufanie™.
Autor ten podkres$la kluczowa role wartosci w ksztattowaniu kultury organizacyjnej, a takze
osobowosci, postaw 1 sposobOw dziatania cztowieka. Wysoki poziom zgodno$ci pomigedzy
warto$ciami jednostki, a warto§ciami organizacji istotnie wplywa na motywacj¢ do pracy*.

Wedlug M. Bugdola istnieje pewien uniwersalny zestaw wartosci, ktore niezaleznie
od kontekstu ludzkiej aktywnosci sa powszechnie cenione. W jego opinii s3g to:
sprawiedliwos$¢, zaufanie 1 solidarno$¢*’. W kontek$cie procesow motywacyjnych,

zaangazowania i sprawnos$ci organizacyjnej, W. Koztowski kluczowe znaczenie przypisuje

412 Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, op. cit., s. 191 -192

413 Koztowski W., Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 69.

414 Pietrzkiewicz T., Zasady etyczne w zarzqdzaniu...op. cit., s. 30.

415 Pietrzkiewicz T., Etyka zarzqdzania dziatalnosciq gospodarczq, ORGMASZ, Warszawa 1995, s. 18-21.
416 Koztowski W., Motywowanie pracownikéw w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022, s. 83.

417 Bugdol M., Wartosci organizacyjne: szkice z teorii...op. cit., s. 9.
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takim warto$ciom jak: szacunek, uczciwo$¢ oraz sprawiedliwo$é. W zakresie dobrych
praktyk zarzadzania, shuzacych pielggnowaniu wymienionych warto$ci w organizacji, autor
wskazuje: dla szacunku - przywodztwo oparte na partnerstwie; dla uczciwo$ci -
przestrzeganie przez lideréw zasad etyki i honoru; dla zachowania sprawiedliwosci - rowne
traktowanie wszystkich wobec przyjetych zasad i regulaminow*®. Z kolei Baczewska-
Ciupak stworzyla wlasny dekalog uniwersalnych warto$ci etycznych, ktére powinny
stanowi¢ fundament etycznego przewodzenia w organizacji. Za najwazniejsze wartosci
uwaza: odwage, uczciwos¢, szczero$¢, wiarygodnos¢, zaufanie, pokore, ideowos¢, przyjazn,
przyzwoito$¢ 1 spdjnos¢ wewnetrzng®. W. Koztowski réwniez wskazuje na warto$ci
1 zasady, ktore stanowig fundament ksztaltowania w organizacji silnego przywodztwa. Sa to
wedtug niego: honor przywodcy, odwaga w podejmowaniu decyzji, prawo$¢, uczciwos¢
wobec pracownikéw, lojalno§¢ wobec organizacji, wspotczucie dla pokrzywdzonych,
zyczliwo$¢ 1 uprzejmos¢ wobec pracownikoOw oraz samokontrola w przewodzeniu.
Honorowy lider mi¢dzy innymi: dotrzymuje stowa i obietnic; wyraza si¢ dobrze na temat
organizacji, w ktorej pracuje; bierze odpowiedzialno$¢ za efekty pracy, niezaleznie od
rezultatu; szanuje swoich pracownikow; staje w obronie tych, ktoérzy potrzebuja pomocy;
nie naduzywa wiladzy wobec niepokornych pracownikéw. Honor idzie w parze
z uczciwoscig. Odwaga w podejmowaniu decyzji jest niezbedna w codziennej dziatalno$ci
0sOb zarzadzajacych, szczeg6lnie we wdrazaniu zmian. Prawo$¢ oznacza postepowanie
zgodnie z zasadami moralnymi, etycznymi i dobrym obyczajem. Lojalno$¢ wobec
organizacji 1 pracownikéw to bardzo wazna cecha dobrego przywodztwa. Naruszenie tej
zasady podwaza lojalno$¢ pracownikoOw wobec organizacji. Wspolczucie jest powigzane
z nastawieniem do wykonywanej pracy. Prawdziwy przywodca powinien przejawiaé
empatie wobec cztonkdw zespotu. Zyczliwos¢ i uprzejmosé to cechy przywddcy §wiadczace
0 jego opanowaniu i kulturze osobistej. Samokontrola to z kolei zdolno$¢ opanowania
1 kontrolowania emocji w trudnych sytuacjach, wynikajaca z inteligencji emocjonalnej*®.
Wedlug D. Golemana, samokontrola to zdolno$¢ panowania nad trudnymi emocjami,
umiejetnos¢ zachowania spokoju 1 pozytywnego nastawienia w trudnych chwilach, a takze
utrzymania koncentracji 1 klarownos$ci myslenia w obliczu presji‘?t. Jak pisze Koztowski,

wszystkie wymienione wartosci 1 cechy sg ze sobg $cisle powigzane 1 nie mozna podchodzi¢

418 K oztowski W., Motywowanie pracownikéw...op. cit., s. 88.

419 Baczewska-Ciupak M. Przywédztwo organizacyjne w kontekscie...op. cit., s. 178.

420 Koztowski W., Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, op. cit., s. 65-69.

42! Goleman D., Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 122.
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do nich wybiorczo. Kazde dziatanie przywddcy jest zrodtem pozytywnych lub negatywnych

zjawisk w motywowaniu pracownikow. Nalezy przede wszystkim przestrzegac

fundamentalnych zasad, wsrod ktorych najwazniejsze to godnos¢ i szacunek do cztowieka??.

Bo godnos¢, jak podkresla M. Boguni-Borowska, to przyrodzona i niezbywalna warto$¢

kazdego cztowieka, krolowa wszystkich warto$ci, chroniona przez Konstytucje RP jako

warto$¢ najwyzsza i przynalezna kazdemu cztowiekowi*®. Tabela 2.7 przedstawia kluczowe

wartosci etyczne w przywodztwie, istotne rowniez w kontek$cie organizacji ochrony

zdrowia.

Tabela 2.7. Kluczowe wartoS$ci etyczne w przywodztwie

Warto$¢

Opis zachowan

Prawosé

Postgpowanie zgodne z zasadami moralnymi, etycznymi i dobrym obyczajem;

Stawianie interesu ogotu ponad wiasny;

Dziatania zgodne z ustalonymi zasadami, unikanie hipokryzji.

Wiarygodnosé

Dotrzymywanie danego stowa.

Lojalnos$¢

Prezentowanie postawy godnej zaufania;
Lojalno$¢ wobec organizacji i pracownikow.

Uczciwosé

Unikanie oszukiwania i wykorzystywania pracownikow;
Dotrzymywanie danego stowa;

Rzetelne i odpowiedzialne wykonywanie zadan;

Godne wynagradzanie za wykonang i dodatkowa prace;
Przestrzeganie zasad BHP i ochrony zdrowia pracownikow;
Uczciwos$¢ w ocenach i procesach awansu,

Gotowos¢ przyznania si¢ do blgdow oraz ich naprawienia.

Postuszenstwo dla prawa

Dziatanie zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa.

Dazenie do doskonalos$ci

State rozwijanie wiedzy;
Doskonalenie metod pracy, narzedzi.

Promowanie etycznych zachowan;

decyzje.

Przywédztwo Dawanie dobrego przyktadu;
Swiadomos¢ whasnej odpowiedzialnosci.
Odpowiedzialnosé Gotowo$¢ ponoszenia 0sobistych konsekwencji za wiasne btedy i podejmowane

Kultura osobista

Przestrzeganie zasad etykiety i dobrych manier w codziennych relacjach

zawodowych.

Honor

Dotrzymywanie stowa i skladanych obietnic;
Mowienie dobrze o organizacji, w ktorej pracuje;

Branie odpowiedzialnosci za pracg niezaleznie od osiagnigtych rezultatow;
Szanowanie pracownikow, pomaganie im w réznych sytuacjach zawodowych;

Unikanie naduzywania wtadzy np. wobec niepokornych podwtadnych.

422 K oztowski W., Motywowanie pracownikéw...op. cit., s.124.
42 Boguni-Borowska M. (red.), Fundamenty dobrego spoteczeristwa. Wartosci, Wydawnictwo ZNAK, Krakow

2015, s. 24.
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Gotowos¢ do podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci,
szczegoblnie przy wprowadzaniu zmian i innowacji;

Odwaga L L
Przezwyci¢zania wlasnych ograniczen;
Dziatania w obronie interesu organizacji.
Rowne traktowanie w zakresie wynagrodzen, obcigzen praca, nagrod i odznaczen;
o, Brak dyskryminacji ze wzgledu na pteé, rase, pochodzenie czy religie;
Sprawiedliwos¢ sy ) gle b ©P v Ielgle

Wynagrodzenie adekwatne do pracy;
Sprawiedliwy podziatu rocznego zysku.

Samokontrola

Zdolnos¢ do panowania nad emocjami i zachowaniami;
Element inteligencji emocjonalnej;
Kontrolowanie zachowan, stow, wypowiedzi.

Respektowanie godnosci, autonomii i prywatnosci innych osob;
Akceptacja roznorodnosci (rasa, pte¢, pochodzenie, przekonania, zachowania);
Godna komunikacja werbalna i niewerbalna;

Szacunek Dostosowanie godzin pracy do sytuacji pracownika;
Dotrzymywanie zobowigzan i danego stowa;
Przestrzeganie zwyczajow, zasad postepowania,
Tworzenie bezpiecznego Srodowiska pracy.
Szczerosé Unikanie falszowania danych, niedomowien oraz innych form oszustw.

Dbalo$¢ o innych

Okazywanie dobrej woli, empatii i wspotczucia.

Wspolczucie

Empatyczne nastawienie do innych ludzi w zespole;
Zwiazane z nastawieniem do wykonywanej pracy.

Zyczliwo$é i uprzejmosé

Pozytywne nastawienie do ludzi;

Panowanie nad sobg;

Zachowanie kultury osobistej i pewnego rodzaju elegancji;
Wyraza si¢ w szacunku do innych i gotowos$ci do ich wspierania.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Mruk H., Przywédztwo w zakladach opieki zdrowotnej, op. cit.
s.192-193; Koztowski W., Zarzgdzanie motywacjg pracownikow, op. cit. 65-69; Koztowski W., Motywowanie

pracownikow w organizacji, op. cit., s. 88-89 oraz s. 120 -124.

Jak pisze M. Gitling, warto$ci odgrywaja kluczowa role w $rodowisku pracy

w ksztattowaniu zachowan pracownikéw 1 kultury organizacyjnej. Stanowia uktad

odniesienia, ktory pozwala jednostce interpretowac rzeczywisto$¢ i determinuje jego sposob

postepowania***. W organizacjach funkcjonuja jako system, czyli zbidr wzajemnie zaleznych

warto$ci. M. Bugdol wymienia kilka charakterystycznych cech systemow wartosci. System

warto$ci powinien byc¢:

- otwarty, elastyczny 1 monitorowany, co ulatwia jego rozwdj i dostosowanie do

zmieniajacych si¢ potrzeb organizacji;

- wspierany przez inne systemy, np. system jakosci,

- zakorzeniony w kulturze organizacyjnej, obecny w normach, artefaktach 1 w tradycji tzw.

»ducha organizacji”;

424 Gitling, M., Znaczenie wartosci organizacyjnych w budowaniu kultury przedsigbiorstw, Nierownosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2019, Nr 57, s. 342-350.
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- otwarty na mozliwo$¢ wzajemnego uzupelniania si¢ wartos$ci, w przypadku deficytow
jednej warto$ci mozliwo$¢ uzupetniania przez inne, aby zachowac rOwnowage systemu;

- opierac si¢ na hierarchii, tworzonej w sposob naturalny, szczegolnie wartosci etycznych;

- w obrebie systemu wartosci moga funkcjonowaé podsystemy;

- wartos$ci ekonomiczne oddziatujg na wartosci spoteczne, a nie tylko odwrotnie*?.

Wedlug M. Czajkowskiej przyjmowanie w organizacji wartosci bez doktadnego
okreslenia ich poje¢, powoduje, ze mogg by¢ roznie interpretowane przez pracownikow,
grupy spoleczne, czy subkultury. Indywidualne systemy warto§ci wnoszone do organizacji
przez pracownikow, rOwniez na poziomie nieformalnym, maja silny wptyw na ksztattowanie
kultury organizacyjnej. Dlatego tak wazne jest klarowne zdefiniowanie warto$ci®®.
W dalszej czg$ci rozprawy dokonano przegladu i interpretacji wybranych warto$ci
etycznych, uwzgledniajac ich znaczenie w przywodztwie i w sektorze ochrony zdrowia,
a takze ich zastosowania w kontek$cie badan wtasnych.

W kazdej wspdlnocie ludzie okazuja sobie wzajemng zyczliwo$¢ i szacunek, ktory
wynika z postawy wobec siebie, innych o0sob, wspotpracownikéw oraz samej pracy.
Szacunek pojawia si¢ tam, gdzie wystgpuje: kultura osobista, uczciwo$¢, kompetencje,
wzajemna wrazliwo$¢ 1 empatia®’. Wedlug W. Koztowskiego szacunek do ludzi
W organizacji oznacza mi¢dzy innymi uznanie godnos$ci i réznorodnosci pracownikow,
respektowanie ich indywidualnych potrzeb np. w zakresie czasu pracy. To roéwniez
dotrzymywanie zobowigzan, respektowanie zwyczajow, zasad postgpowania, a takze
tworzenie bezpiecznego 1 wspierajagcego Srodowiska pracy*?®. Wedhug P. Sztompki
., Szacunek to ,,migkki” przejaw uznania, bardziej subtelny i trudniej uchwytny, cho¢ dla
wielu cenniejszy nawet od nagrod”. Jest to postawa, ktdra oznacza zauwazenie 1 docenienie
naszych osiagni¢¢ i1 zastug, poprzez gesty, slowa, spojrzenie i inne subtelne sygnaty
1 zachowania*®. Jak podaje L. L. Leape, brak szacunku w placowkach ochrony zdrowia jest
powodem hamowania dziatan na rzecz poprawy bezpieczenstwa pacjenta. Najczescie)
wystepujace formy braku szacunku to: zachowania destruktywne (grozby, wulgarny jezyk),

upokarzanie personelu medycznego, zachowania pasywno-agresywne (obwinianie innych

425 Bugdol M., Zaufanie jako element systemu wartosci organizacyjnych, Wsp6ltczesne Zarzadzanie, 2010, Nr
2,s. 13-14.

4% Czajkowska M., Sprawiedliwos¢ jako wartosé w przywédztwie organizacyjnym. Od filozofii do
zarzqdzania., Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £odz 2020, s. 31.

427 Boguni-Borowska M. (red.), Fundamenty dobrego spoleczeristwa...op. cit., s. 33.
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za btedy), lekcewazace odnoszenie si¢ do pacjentéw, chroniczne spdznienia, ignorowanie
zasad bezpieczenstwa oraz systemowe zaniedbania, takie jak przecigzenie praca, brak
przeprosin po bledach. Wszystkie te zachowania utrudniaja komunikacj¢ 1 wspoltprace,
odbierajg sens pracy, prowadza do obnizenia morale 1 wypalenia zawodowego. Stworzenie
kultury szacunku w placowkach ochrony zdrowia ksztattuje jednoczesnie kulture
bezpieczenstwa*>.

Zaufanie to niezwykle istotna warto$¢, ktéra pozwala ksztaltowac¢ pozadane postawy
1 zachowania na korzys¢ jednostek, grup, organizacji oraz catego spoleczenstwa. W ujeciu
teoretycznym zaufanie traktowane jest jako kluczowy zasob strategiczny, bedacy czescia
kapitatu spotecznego i intelektualnego®!. Wedlug F. Byloka z zespotem, zaufanie
w organizacji stanowi fundament wspolpracy, a jego rozwdj zalezy od dziatah menedzera.
Im wyzszy poziom zaufania do menedzeréw, tym wicksza motywacja pracownikow,
a trwale zaufanie moze sta¢ si¢ podstawg budowania kultury organizacyjnej opartej na
zaufaniu*®?. Jak zauwaza A. Piasecka, zaufanie nie jest pojgciem jednoznacznie okre§lonym,
chociaz powszechnie obecnym w Zyciu spolecznym. Stanowi ono przedmiot
zainteresowania przedstawicieli wielu dziedzin naukowych, takich jak: filozofia, socjologia,
kulturoznawstwo, ekonomia, nauki o zarzadzaniu. Cechg zaufania jest subiektywizm, a jego
interpretacja moze rézni¢ si¢ w zaleznos$ci od przyjetej perspektywy badawczej. Zaufanie
mozna okresli¢ jako przekonanie i wiare, ze osoba, ktérej zaufamy nas nie zawiedzie*®.
Podobnie definiuje zaufanie J. Paliszkiewicz, piszac o przekonaniu, Ze druga strona kieruje
si¢ dobrymi intencjami, mozna na niej polega¢, nie wykorzysta naszej stabosci 1 bedzie
dziata¢ zgodnie z ogolnie akceptowanymi normami. Autorka podzielita podejscie do
definiowania zaufania na cztery kategorie: zaufanie jako cecha osobowosci; zaufanie jako
indywidualne oczekiwania lub wiare; zaufanie jako podstawe relacji migdzyludzkich oraz
zaufanie jako wymiane spoleczng 1 ekonomiczng. Z perspektywy zarzadzania
1 przywodztwa, wyszczegolnia dwa gtowne podejscia do budowania zaufania: zaufanie
oparte na cechach lidera oraz zaufanie oparte na relacjach. Pierwsze z nich odnosi si¢ do

postrzegania cech osobowosciowych kierownika przez podwladnych. Na liscie cech lidera,

40 Leape L.L., Making Healthcare Safe: The Story of the Patient Safety Movement, Springer Nature, 2021,
s. 362-364.

L Jozefowicz B., Zaufanie w zespole w kontekscie teorii pozytywnego zarzqdzania, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2021, s. 13.

432 Bylok F., Tomski P., Jelonek D., Wystocka E., Managing organizational trust-orientation towards trust in
an enterprise, In: Second International Conference on Economic and Business Management (FEBM 2017),
Atlantis Press, 2017, s. 109-117.

43 Mendryk 1., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowej przestrzeni fizycznej i spolecznej, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2021, s. 35.
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ktore ksztaltuja zaufanie podwladnych znajduja si¢ miedzy innymi: uczciwosc,
konsekwencja w dziataniu, otwarto$¢, dyskrecja, kompetencje funkcjonalne, interpersonalne
1 specyficzne, trafnos$¢ osgdu oraz wyczucie biznesowe. Drugie podejscie koncentruje si¢ na
tym, jak podwtadni postrzegajg zachowania kierownika i relacje migdzy nimi. Na podstawie
obszernej analizy literatury przedmiotu J. Paliszkiewicz wymienia rézne dzialania
sprzyjajace budowaniu zaufania w organizacjach, wsrdd ktérych znajduja si¢ miedzy
innymi: terminowe dostarczanie pracownikom informacji, udzielanie informacji zwrotnej
w odpowiedni sposob, dawanie wsparcia, respektowanie uczciwo$ci 1 szczerosci
w kontaktach i podejmowanych decyzjach, méwienie o intencjach i sposobach dzialania,
stuchanie rad innych ludzi, dbanie o interesy wszystkich, okazywanie troski
1 zainteresowania, dotrzymywanie obietnic, a takze okazywanie szacunku, lojalnosci
1 satysfakcji z pracy*®*. Wedlug F. Fukuyamy zaufanie ,, to mechanizm oparty na zatozZeniu,
ze innych cztonkow danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, majgce
swe zrodto we wspolnie wyznawanych normach”®. A. Kowalczewska wyr6znia dwa
rodzaje zaufania: zaufanie osobiste, wynikajace z osobistych kontaktéw 1 relacji miedzy
jednostkami wewnatrz organizacji oraz zaufanie do systemu, czyli do wewnetrznie
obowigzujacych zasad**. D. Lewicka pisze o zaufaniu instytucjonalnym i interpersonalnym,
podkreslajac, ze istnieja réznice migdzy zaufaniem do organizacji, a zaufaniem do
najwyzszego kierownictwa 1 przetozonych. Zaufanie instytucjonalne to przekonanie, ze
organizacja jest uczciwa, wiarygodna i dziala na rzecz swoich pracownikow. Zaufanie
interpersonalne ma trzy podstawowe wymiary: kompetencje, rzetelno$¢ (uczciwos$c)
1 zyczliwo$¢. Kompetencje to wiedza, umieje¢tnosci, doswiadczenie 1 wiara w mozliwos¢
wykonania zadania na poziomie oczekiwanym. Rzetelno$¢ to przestrzeganie zobowigzan
i zasad wspétpracy. Zyczliwo$é rozumiana jest jako pozytywne nastawienie i gotowo$¢ do
wspierania i dzialania na korzys¢ drugiej osoby*’. W podobny sposob pisze o zaufaniu
B. Kozuch, podkreslajac jego zwigzek z okreSlonymi wzorcami postaw i1 zachowan.
Przejawiajg si¢ one w przekonaniu 1 oczekiwaniu co do kompetencji i dobrej woli osoby

wykonujacej zadanie w okreslonych okolicznosciach, a takze podzielanie oczekiwan przez

434 Paliszkiewicz J., Przywddztwo, zaufanie i zarzqdzanie wiedzq w innowacyjnych przedsiebiorstwach,

CeDeWu, Warszawa 2019, s. 38-52.

43 Fukuyama F., Zaufanie: kapital spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997, s. 38.

4% Kowalczewska A. (red.), Wybrane zagadnienia migkkiego zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
EMENTON, Warszawa 2015, s. 64.

47 Lewicka D., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a zaangazowanie pracownikéw, Wydawnictwo C.H. Beck,
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wszystkie osoby zaangazowane w dzialania. Kluczowe jest tez przekonanie, ze mozna na
konkretnej osobie polegaé, poniewaz bedzie wypelia¢ swoje zobowigzania w sposob
przewidywalny 1 uczciwy*®. Jak zauwaza D. Lewicka, wiele badan wskazuje na spadek
zaufania do naczelnej kadry kierowniczej, szczegdlnie w warunkach intensywnych zmian
organizacyjnych. Podkresla konieczno$¢ podejmowania $wiadomych dzialan w celu
ksztattowania i utrzymywania zaufania organizacyjnego, poprzez wykorzystywanie praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) nastawionych na dialog z pracownikami. Spadek
poziomu zaufania moze bowiem negatywnie oddziatywa¢ na postawy, zachowania
1 zaangazowanie pracownikéw*®. Brak zaufania w zespole wedtug P. Lencioniego stanowi
pierwsza dysfunkcja pracy zespotowej, uniemozliwiajaca jego efektywne dziatanie
1 osiaganie rezultatow. Jak podkresla ,, nic nie jest wazniejszej od zaufania w zespole”, czyli
budowania otwarto$ci wobec innych cztonkow zespotu*®. Wedtug L. Sulkowskiego
i Cz. Sikorskiego, zaufanie powinno sta¢ si¢ podstawowa wartos$cig kultury organizacyjne;j
wspolczesnych organizacji. Jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na dzialanie
organizacji, ktorego nie mozna poming¢ i zignorowac**.

Szczero$¢ nie jest tym samym co otwartos¢. Oznacza prawdomdéwno$¢ w granicach
wyznaczonych i akceptowanych przez jednostke. Psychologicznym warunkiem szczerosci
jest kontrolowana otwarto§¢*2. R. Dalio w swojej ksiazce ,, Principles” zaleca liderom bycie
radykalnie szczerym 1 przejrzystym wobec wspoOlpracownikow oraz oczekiwanie od nich
tego samego. Tylko dzigki pelnej otwartosci wyjda na jaw wazne dla organizacji kwestie, co
pozwala wycigga¢ wnioski 1 podejmowac trafne decyzje*s. Poprzez méwienie prawdy
liderzy zwigkszaja swoja wiarygodnos¢ 1 zaufanie ludzi, ale moga réwniez straci¢ ich
sympati¢ poruszajac szczerze tematy kontrowersyjne. W dhuzszej perspektywie jest to
jednak pozorna sprzeczno$¢, bo ujawnienie klamstwa przez podwtadnych przynosi bardziej
destrukcyjne konsekwencje. Jak podkresla autor, w wielu organizacjach kultura szczero$ci

przejawia si¢ jedynie na poziomie deklaratywnym, a nie praktycznym. Otwarte mowienie

438 Kozuch B., Anatomia zaufania organizacyjnego, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 45.
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prawdy bez negatywnych konsekwencji jest mozliwe tylko w organizacjach, ktore maja
otwartg kulture organizacyjng i zapewniaja bezpieczenstwo psychologiczne®*.

Uczciwos$¢ to wartos¢, ktora jest fundamentem zycia spotecznego i dobrych relacji
miedzy ludzmi. Polega na byciu autentycznym i prawdziwym w tym co si¢ mowi i robi.
Uczciwos$¢ w pracy przejawia si¢ w starannym wykonywaniu pracy, unikania drog na skroty
oraz adekwatnej ocenie wlasnych kompetencji i mozliwosci. To takze sprawiedliwe
ocenianie siebie, swoich wspotpracownikow 1 przetozonych*s. Wedlug W. Koztowskiego
uczciwos¢ to lojalnos¢ wobec organizacji 1 przestrzeganie zasad etycznych w kontaktach
zawodowych ze wspolpracownikami i klientami. Z kolei M. Baczewska-Ciupak uwaza, ze
uczciwos$¢ jest we wspotczesnym swiecie deprecjonowana, a w organizacji oznacza ,, petng
szczeros¢ w relacjach interpersonalnych wystepujgcych na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej’*.

Prawos§¢ z kolei to rzetelne wywigzywanie si¢ powierzonych obowigzkow,
dotrzymywanie danego stowa, odpowiedzialne podejscie do wspoOlpracownikow
1 organizacji. Obejmuje ona rowniez adekwatne wynagradzanie za wykonang lub dodatkowa
prace, przestrzeganie standardow oceny 1 awansowania, respektowanie zasad
bezpieczenstwa
i higieny pracy oraz unikanie dziatan, ktére moglyby naraza¢ pracownika na utratg
zdrowia*’.

Prawo$¢ czlowieka przejawia si¢ w konsekwentnym mysleniu oraz dzialaniu
w kwestiach zasadniczych. To bycie wiernym idealom, bez ulegania naciskom i modom. To
takze umiejetnos$¢ przyznawania si¢ do btedéw 1 wycofywania si¢ w sposdb honorowy*,
W zarzadzaniu prawos¢ to przektadanie interesu ogdtu nad interes wtasny oraz postepowanie
zgodnie z zasadami etycznymi*®.

Sprawiedliwo$¢ oznacza rowne traktowanie wszystkich pracownikow w zakresie
pracy, ptacy, dodatkowych nagroéd 1 odznaczen. Jest to wartos¢ szczegolnie istotna
w procesach: nagradzania, premiowania 1 awansowania pracownikow. Sprawiedliwos¢

pozostaje w Scistym zwiagzku z uczciwos$cig. Powinna przejawiac¢ si¢ w sprawiedliwym

44 Kowalski W., Swiadomy Lider - Lekcja przywédztwa od eks-CEO Nike Poland, Wydawnictwo MT Biznes,
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wynagradzaniu pracownika, czy podziale wypracowanego zysku organizacji°. Brak
bowiem sprawiedliwych i klarownych zasad oceniania i warto$ciowania cztonéw wspdlnoty
prowadzi do ich poczucia krzywdy*!. Z perspektywy R. Kleszcza, sprawiedliwos¢ jest
pojeciem wieloznacznym o silnym zabarwieniu emocjonalnym. Pojecie to z perspektywy
cech cztowieka mozna interpretowa¢ w dwojaki sposéb. W pierwszym sprawiedliwos¢
oznacza cztowieka, ktory jest prawy etycznie, tzn. moralnie doskonaty. W drugim zatozeniu
cztowiek realizuje cnote sprawiedliwosci, czyli jest sprawiedliwy, bezstronny, obiektywnie
podchodzacy do widzenia danej sytuacji®®>. Wedlug M. Bugdola sprawiedliwos¢ jako
warto$¢ etyczna wystepuje w organizacji pod warunkiem wystepowania innych waznych
wartosci takich jak: zaufanie, zaangazowanie i solidarno$¢. Autor wprowadza pojecie
sprawiedliwosci organizacyjnej, dotyczace perspektywy postrzegania przez ludzi
srodowiska pracy. Sprawiedliwos¢ organizacyjna wymaga, aby procesy zarzadzania
opieraty si¢ o sprawiedliwe traktowanie jej uczestnikéw. Przejawia si¢ ona w réwnym
traktowaniu pracownikdw wobec: obowigzujacych norm i przepisow (sprawiedliwosc
proceduralna, kompensacyjna); mozliwosci rozwoju zawodowego (sprawiedliwosé
alokacyjna); sposobow traktowania (sprawiedliwo$¢ relacyjna, proceduralna), a takze
stosowanych metod zarzadzania (wszystkie rodzaje sprawiedliwosci)*®. Jak podkresla
M. Czajkowska, sprawiedliwos¢ powinna by¢ obecna we wszystkich relacjach
1 podejmowanych decyzjach, niezaleznie od petnionej funkcji w strukturze organizacyjne;.
Jednak najbardziej istotna i1 powszechnie oczekiwana spolecznie jest sprawiedliwo$é
zwigzana ze sprawowaniem witadzy**. W swoich badaniach nad przywodztwem autorka
przyjeta rézne podejscia do istnienia sprawiedliwosci w organizacji. W podejsciu
jednostkowym poczucie sprawiedliwosci w relacji z przywodca opiera na wysokim
poziomie moralno$ci. Wyraza si¢ ono poprzez: podejmowanie decyzji kierowniczych
zgodnie z zasada shlusznos$ci; przestrzeganie standardow etycznych, wynikajacych
z pehlnionej roli; wrazliwo$¢ na niesprawiedliwos¢ wobec innych oraz bezstronnos¢
w podejmowaniu decyzji, niezaleznie od osobistych sympatii“>

Wedlug A. Lipki z zespolem mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do znaczenia

lojalnos$ci. Pierwsze dotyczy lojalnosci wobec panstwa, ustroju oraz prawa, do ktdrego
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najczesciej odwoluja si¢ politycy. W drugim podejsciu lojalno$¢ to rzetelnos$¢ 1 uczeciwosé
wobec innych ludzi. Zdaniem autoréw lojalno$¢ pracownicza, rozumiana jako wartos¢
etyczna, przejawia si¢ w postawie lub zachowaniu, ktére mozna uja¢ jako: ,,(postrzegane)
prawdopodobienstwo kontynuowania przez pracownika z wigkszym Ilub mniejszym
zaangazowaniem emocjonalnym pracy w organizacji - darzonej, bez wzgledu na jej
ewentualng chwilowq utrate wizerunku na rynku pracy, statymi i pozytywnymi uczuciami -
ze wzgledu na uzyskiwane przez niego samego wartosci lub dobro innych o0sob
zatrudnionych w organizacji bqdz tez ze wzgledu na brak innych mozliwosci lub wysokie
koszty zmiany pracodawcy”. Autorzy przedstawiaja lojalno$¢ w trzech ujeciach:
emocjonalnym, kognitywnym oraz behawioralnym. Lojalno$¢ rozumiana jako postawa
emocjonalna, wynika z pozytywnego wewngtrznego nastawienia i sympatii wobec
organizacji/pracodawcy. W rozumieniu kognitywnym jest efektem procesu poznawczego
pracownika, ktory podejmuje decyzj¢ o wyborze danej organizacji na tle innych ofert pracy.
Z kolei w ujeciu behawioralnym lojalnos$¢ polega na zachowaniu pracownika, ktéry pracuje
I pozostaje w danej organizacji*®. W ujeciu J.M. Moczydlowskiej i D. Smarzewskiej
lojalno$¢ to postawa pracownika, ktora wyraza si¢ w zaangazowaniu, zaufaniu do
pracodawcy i checi pozostania w organizacji, nawet w warunkach niesprzyjajacych, jak
kryzys czy gorsze niz u konkurencji warunki pracy®’. I. Swiatek-Barylska wyréznia kilku
adresatow lojalnos$ci pracowniczej. Pracownicy moga by¢ lojalni wobec organizacji,
warto$ci organizacyjnych, wobec wykonywanego zawodu, a takze a takze lojalni wobec
innych cztonkéw organizacji®®®. Kodeks etyki lekarskiej narzuca lekarzowi konieczno$¢
bycia lojalnym wobec kolegow, unikania stosowania metod nieuczciwej konkurencji,
szczegolnie w zakresie nierzetelnego informowania o oferowanych ustugach, posiadanych
kompetencjach, jak i kosztach leczenia®®. W konteks$cie lojalno$ci pracowniczej R. Krupski
1 K. Piorkowska-Wojciechowska wyrdzniaja jej dwa podstawowe wymiary: wewngtrzny

(emocjonalny) 1 zewnetrzny (behawioralny)*. J. Niezurawska-Zajac wymienia rdézne

46 Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedanski J., Lojalnos¢ pracownicza: od diagnozy typéw lojalnosci
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rodzaje ryzyka, zwigzanego z brakiem lojalnosci. Czynniki demograficzne to ryzyko
zwigzane z potencjatem pracownikéw 1 ich integracja. Czynniki wynikajace
z konkurencyjnos$ci dotycza ryzyka dostepu do kwalifikacji i kompetencji pracownikow.
Czynniki zwigzane z transformacjg wartosci generuja ryzyko zwigzane z przywigzaniem
pracownikow, ich lojalnoscig i motywacja do pracy. Ryzyko lojalno$ciowe przyczynia si¢
do obnizenia wartosci kapitatu ludzkiego w organizacji‘®t. Réwniez I. Swigtek-Barylska
wskazuje na straty 1 koszty zwigzane z konsekwencjg nielojalnos$ci pracownikow 1 utratg
kapitatu ludzkiego organizacji. Sa to: koszty bezposrednie (koszty rekrutacji i selekcji
pracownikow, koszty adaptacji zawodowej); koszty posrednie (spadek morale
pracownikow, a w konsekwencji spadek jakosci $§wiadczonych ustug, utrata klientow);
koszty utraconych mozliwos$ci (utrata wiedzy odchodzacych z organizacji pracownikow,
inwestycji w szkolenia pracownikow) oraz koszty utraconych ustug/produkcji (koniecznos¢
czasowego ,,wypehiania luk” po odejsciu pracownikow, zmniejszenie poziomu produkcji
lub $wiadczonych ustug)?62.

Odpowiedzialno$¢ jest kolejng fundamentalng wartoscig zycia spolecznego.
Przekonanie, ze inni zachowuja si¢ w sposob odpowiedzialny wzmacnia poczucie
stabilno$ci funkcjonowania tadu spotecznego. Odpowiedzialno$¢ postrzegana jest jako
norma spoleczna i kulturowa, ksztattujaca zachowania ludzi. Taka odpowiedzialnos¢
wynika z pelnienia roli zawodowej lub prywatnej i oznacza oczekiwane przez innych
zachowania w konkretnych sytuacjach*®. Wedlug A. Kisila: ,,odpowiedzialnos¢ cztowieka
to jego Swiadomos¢é: moralnego obowigzku, prawnego odpowiadania za swoje czyny
i ponoszenia za nie konsekwencji oraz idgca za nig postawa, dzigki ktorej inni ludzie ufajqg,
zZe mogq na danej osobie polegac ™. Autor podaje trzy znaczenia odpowiedzialnosci:
swiadomosci, zachowania i sankcjonowania. Odpowiedzialno§¢ w wymiarze $wiadomosci
oznacza dla osoby poczucie zobowigzania do wykonania czego$, spetnienia obowigzku,
postepowania zgodnie z warto$ciami (osoba czuje si¢ odpowiedzialna). Odpowiedzialno$¢
w kontekscie zachowania oznacza podejmowanie dziatah przez osobe, z uwzglednieniem

roznych sytuacji, skutkow dzialan, a takze reagowania na rézne bodzce i realizowanie

41 Niezurawska-Zajac J., Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, CeDeWu, Warszawa

2022, s. 105-106.

462 Swiatek-Barylska 1., Ksztattowanie relacji spolecznych w organizacji w $wietle zarzqdzania przez wartosé
[w:] Btaszczyk W. (red.), Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 242.

463 Boguni-Borowska M. (red.), Fundamenty dobrego spofeczerstwa...op. cit., s. 99.

44 Kisil A., Zarzqdzanie przez odpowiedzialnosé. . .op. cit., s. 37.
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swoich obowigzkow w sposob aktywny (osoba dziata odpowiedzialnie). Z kolei w aspekcie
sankcjonowania odpowiedzialno§¢ oznacza, ze osoba zostaje obarczona skutkami
prawnymi, moralnymi lub spotecznymi swoich dziatan, stow lub ich braku (osoba ponosi
odpowiedzialno$¢)*s. Odpowiedzialno$¢ stanowi istotne wyzwanie w opiece zdrowotnej.
Autorzy L.L. i E.J. Emmanuel wskazuja na trzy kluczowe elementy odpowiedzialno$ci
w opiece zdrowotnej: ,loci” - czyli umiejscowienie odpowiedzialnosci, obszary
odpowiedzialno$ci oraz formalne 1 nieformalne procedury egzekwujace. Autorzy
wymieniajag sze$S¢ obszarow odpowiedzialnosci w opiece medycznej: kompetencje
zawodowe, zgodno$¢ z prawem i normami etycznymi, efektywnos$¢ finansowa, dostepnosé
do $wiadczen, promocja zdrowia publicznego i korzysci spoteczne®. Jak podkreslaja
J.R. Peteet z zespotem, odpowiedzialno$¢ bedaca cnota w medycynie wymaga wigkszej
uwagi 1 praktycznego dzialania. W odr6znieniu od pociaggania do odpowiedzialnosci,
praktykowanie cnoty odpowiedzialno$ci wymaga rozumienia zobowigzan, empatii do
rozpoznania oczekiwan pacjenta, a takze zdolnosci do samoregulacji, aby odpowiednio
zareagowac. Praktykowanie cnoty odpowiedzialno$ci moze zmniejszy¢ moralny niepokoj
wynikajacy z instytucjonalnych naciskow w relacji lekarz-pacjent®”. W ujeciu
M. Wojewody odpowiedzialno$¢ mozna zestawi¢ z innymi warto$ciami. W zestawieniu
z praworzadnos$cia odnosimy ja do nakazéw prawa; w zestawieniu z przyzwoitoscig do tego
co wymusza opinia publiczna; w potaczeniu z dobrowolnoscia do indywidualnie uznanych
zobowigzan. Odpowiedzialno$§¢ przejawia si¢ w dwoch wymiarach: indywidualnym
1 zbiorowym (dotyczacym instytucji 1 réznych organizacji). W ujeciu indywidualnym
odpowiedzialno$¢ pozostaje w Scistym zwigzku z wolnos$cig jednostki. Autor zwraca uwage,
ze szpitale 1 inne placowki medyczne sg instytucjami mocno zbiurokratyzowanymi, co moze
prowadzi¢ do zawezenia moralnego wymiaru odpowiedzialnosci“®. A. Kisil podkresla, ze
wdrazanie w organizacji kultury odpowiedzialno$ci przektada si¢ na efektywnosc¢ i jakos¢
dziatania. Kultura odpowiedzialnosci to uwazno$¢ na drugiego cztowieka, traktowanie ludzi
w sposob partnerski, z szacunkiem 1 merytorycznym podejsciem do ich propozycji. Kultura
odpowiedzialnosci opiera si¢ na nastgpujacych postawach i zachowaniach pracowniczych:

zainteresowanie firma i jej problemami; troska o koszty, porzadek i wizerunek; wdrazanie

465 Tbidem, s. 38.

466 Emanuel E. J., Emanuel, L. L., What is accountability in health care?, Annals of internal medicine, 1996,
Nr 124(2), s. 229-239.

47 Peteet J.R., Witvliet C.V., Glas G., Frush B.W., Accountability as a virtue in medicine: from theory to
practice, Philosophy, Ethics, and Humanities in Medicine, 2023, Nr 18(1).

48 Wojewoda M., Etyka odpowiedzialnosci a technika medyczna, Medical Robotics Reports, 2015, Nr 4, s. 81.
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innowacji, ulepszen i nowych produktow; komunikacja i dialog na kazdym poziomie
organizacji, przyznawanie si¢ do btedow; zaangazowanie, rozumiane jako poswiecenie
1 wysitek oraz dazenie do realizacji celow organizacji*®. Kultura odpowiedzialnos$ci
w $rodowisku medycznym powinna aktywnie wspiera¢ praktykowanie cnoty
odpowiedzialnosci, poprzez klarownos$¢ informacji zwrotnej, empati¢ i samoregulacje*™.
Jako$¢ w ochronie zdrowia ma szczegdlne znaczenie, gdyz decyduje nie tylko
o satysfakcji pacjenta, ale przede wszystkim o zdrowiu i zyciu cztowieka**. Zgodnie
z koncepcja TQM (Total Quality Management), jako$¢ ustugi lub produktu jest pochodng
jakosci zycia w pracy*’2. Wedtug Amerykanskiego Stowarzyszenia Kontroli Jakosci, jako$¢
,jest sumq cech produktu lub ustugi, decydujgcq o zdolnosci danego wyrobu do zaspokojenia
okreslonych potrzeb ™ 1 jest mocno ukierunkowana na klienta*. Wedtug M. Bugdola jako$¢
mozna podzieli¢ na jako$¢ wewnetrzng, odzwierciedlajacg jako$¢  stosunkow
migdzyludzkich oraz na jako$¢ zewnetrzna, dotyczaca jakosci wyrobow (ustug lub
produktow). Wedlug autora istnieje bezposredni zwigzek miedzy jako$cia, a zaufaniem.
Brak zaufania nie sprzyja jakosci relacji miedzyludzkich, natomiast satysfakcja klienta
wewnetrznego (pracownika) warunkuje satysfakcje klienta zewngetrznego®™®. Zapewnienie
jako$ci 1 bezpieczenstwa pacjentow jest jednym z najwickszych wyzwan w systemie
ochronie zdrowia, ktéry zmaga si¢ z deficytami pracownikéw, starzejacym si¢
spoteczenstwem, ograniczonymi zasobami, czy przestarzalg infrastruktura szpitali‘’.
Ponadto w sytuacjach kryzysowych, jak na przyktad pandemia, profesjonalny personel
medyczny narazony jest na ekstremalne obcigzenie stresem. W tak trudnych warunkach
zwigksza  si¢  potrzeba  transparentnosci, powrotu  do  fundamentalnych
1 ponadczasowych wartosci takich jak: etos pracy, poczucie bezpieczefstwa, etyka,
niezawodnos$¢, zaufanie, sprawiedliwo$¢ oraz silna potrzeba dbania o siebie 1 pacjentow.
Jako$¢ 1 bezpieczenstwo s3 postrzegane jako przejaw dobroci, a okazywanie wzajemnej

zyczliwosci 1 szacunku nadaje gltebszy sens codziennej pracy zawodowej*’.

49 Kisil A., Zarzgdzanie przez odpowiedzialnosé. . .op. cit., s. 130-131.

470 Peteet J.R., Witvliet C.V., Glas G., Frush B.W., Accountability as a virtue in medicine...op. cit.

471 pintal-Slimak M., Eusebio M.O., Pietruczuk M., Quality in health care, Journal of Laboratory Diagnostics,
2018, Nr 54(3), s. 197-200.

472 Bugdol M., Wartosci organizacyjne: szkice z teorii...op. cit., s. 43.

473 Buchelt-Nawara B., Zarzqdzanie personelem jako czynnik determinujgcy jakosé ustug medycznych, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2002, Nr 607, s. 47.

474 Bugdol M., Wartosci organizacyjne: szkice z teorii...op. cit., s. 28-29.

475 Szczerbak M., Szczerbak O., Narzedzia lean management jako sposéb na poprawe jakosci procesow
medycznych i bezpieczeristwa pacjentéw, Medycyna Srodowiskowa, 2024, Nr 27(2), s. 80-89.

476 Wisniewska M. Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajqce...op. cit. s. 5-6.
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Rynek ushlug medycznych w Polsce stale ewaluuje. Pojawia si¢ coraz wigcej
placéwek komercyjnych, zmienia si¢ postrzeganie pacjenta w kierunku podejscia do klienta,
ros$nie znaczenie satysfakcji pacjenta, konkurencyjnosci ustugodawcow medycznych.
Dlatego tak istotne znaczenie ma rzetelne, fachowe i dobrze jakosciowo wykonanie ustug
medycznych przez personel medyczny i wdrazanie systemow zarzadzania jakoscig®”’. Jakos¢
w ochronie zdrowia zajmuje szczegoélne miejsce, poniewaz dotyczy zdrowia i zycia
ludzkiego. Wzrastajace oczekiwania pacjentow oraz konkurencja wymuszaja na szpitalach
cigglte doskonalenie i rozw6j oferowanych ustug. Skupianie si¢ na potrzebach biologicznych
pacjenta juz nie wystarcza. Pielegniarki powinny uwzglednia¢ aspekt holistyczny, a takze
mie¢ $wiadomo$¢ znaczenia jakosci realizowanej opieki, rozumianej zgodnie z definicja
A. Piatek jako: ,,stopien, w jakim opieka ta przyczynia si¢ do osiggniecia pozgdanych
efektow w stanie zdrowia osob (grup), zwigksza zdolnos¢ do samoopieki lub samopielggnacji
oraz wykazuje zgodnosc¢ z aktualng profesjonalng wiedzq i przyjetymi standardami”®.
Jako$¢ opieki pielegniarskiej odgrywa kluczowa rolg w calym procesie terapeutycznym
podczas pobytu pacjenta w szpitalu. Ma wplyw na przebieg, skuteczno$ci terapii, poczucie
bezpieczenstwa i satysfakcji pacjenta*”®. Poziom jako$ci oferowanych przez szpitale ustug
medycznych jest wyznacznikiem prestizu 1 pozycji placowki medycznej w otoczeniu*.
Rozumienie jakosci w ochronie zdrowia zalezy od réznych punktéw widzenia
1 interesariuszy. Pacjenci koncentruja si¢ na relacjach z personelem, przebiegu leczenia,
atmosferze 1 warunkow otoczenia. Dla pracownikdw ochrony zdrowia jako$¢ utozsamiana
jest z rzetelnym 1 zgodnym ze standardami realizowaniem ustug, z wykorzystaniem
niezbednych narzedzi. Wedlug Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO) jakos¢ opieki
zdrowotnej oznacza: ,, stopien, do jakiego ustugi zdrowotne obejmujqce jednostki i populacje
zwiekszajg prawdopodobienstwo osiggniecia oczekiwan w zakresie efektow leczenia oraz
wykazujq zgodnos¢ z aktualng i profesjonalng wiedzq ™. W zakresie pojecia ,,jakos¢”
M. Kautsch uwzglednia zarowno prawidlowe realizowanie ustug, jak 1 wartosci istotne

z punktu widzenia pacjenta. Pozwala to wyodrebni¢ dwa podejscia do jakosci ustug

47 Domowicz B., Jakos¢ ustug zdrowotnych w percepcji pacjentow szpitala -doniesienie wstepne, Hygeia,
2013, Nr 48(3), s. 352-354.

478 Garczyk D., Jakos¢ i ocena opieki pielegniarskiej, Neuroskop, 2012, Nr 14, s. 72.

4% Gawet G., Twardu$ K., Kin-Dabrowska J., Pyé L., Jakos¢ opieki pielegniarskiej na oddziale
kardiologicznym, Problemy Pielegniarstwa, 2008, Nr 16(4).

40 pawlik A. A., Motywacja i jej wplyw na jakos¢ pracy pielegniarek w wybranych oddziatach szpitalnych
publicznej placowki stuzby zdrowia, Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Bankowosci
w Krakowie, 2018, Nr 48, s. 77-86.

481 Bembnowska M., Josko-Ochojska J., Zarzqdzanie jakoscig w ochronie zdrowia, Hygeia Public Health,2015,
Nr 50(3), s. 457-462.
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medycznych: technicznego i funkcjonalnego. Jakos$¢ techniczna dotyczy perspektywy
zaktadu opieki zdrowotnej. Odnosi si¢ do komponentéw niezbednych do prawidtowego
swiadczenia ustlug medycznych, czyli: wyposazenia, sprz¢tu, technologii medycznej,
kompetencji fachowych personelu, stosowanych procedur, standardow. Jakos¢ funkcjonalna
jest rozpatrywana z perspektywy pacjenta. Odnosi si¢ do jego subiektywnej oceny
wykonanej ustugi medycznej i stanowi obraz wszystkich jego do$wiadczen w kontakcie
z placéwka ochrony zdrowia. Orientacja na pacjenta powinna respektowac jego wartosci,
odpowiada¢ na jego potrzeby, dostarcza¢ rzetelnych informacji o stanie zdrowia, przynosi¢
ulge w cierpieniu i bdlu, a takze zapewnia¢ wsparcie emocjonalne pacjentowi i jego
bliskim?*®,

A. Donabedian wyrdznia trzy kategorie jakoS$ci: jako$¢ struktury, jako$¢ procesu
1 jako$¢ wyniku. Nie mozna mowi¢ o wysokiej jakosci opieki zdrowotnej, jesli cho¢ jedna
z trzech kategorii zawiera btedy lub uchybienia, podkreslajac tym samym ich kompleksowy
charakter*®. Zgodnie z zalozeniami R.J. Maxwella, jakos$¢ opieki medycznej mozna oceniad
w sze$ciu kluczowych wymiarach: skuteczno$¢ (w oparciu o aktualng wiedze naukowa);
bezpieczenstwo (minimalizowanie wystgpienia zdarzen niepozadanych); dostepnosé
(ograniczanie czasu oczekiwania na $wiadczenia); adekwatno$¢ (dopasowanie ushug do
potrzeb pacjentéw); sprawiedliwos¢ (rowny dostep do opieki dla wszystkich); efektywnos¢
(racjonalne wykorzystanie zasobow)**. Wymiary jakosci R.J. Maxwella (tabela 2.8) zostaty
uznane przez Swiatowa Organizacje Zdrowia i wykorzystane jako fundament do tworzenia
standardow stuzgcych podnoszenia poziomu jakosci ustug medycznych®®.

W polskim systemie ochrony zdrowia, ocena jakosci placowek medycznych
dokonywana jest w dwodch obszarach: ocena jako$ci z perspektywy pacjenta, poprzez
badanie opinii pacjentdéw oraz zewnetrzny audyt jakosci, dokonywany przez jednostki
akredytacyjne 1 certyfikacyjne (akredytacja, certyfikacja ISO, model EFQM)*®. Jakos¢
stanowi szczegOlne miejsce w systemie ochrony zdrowia w Polsce, ktore zostato

uregulowane ustawg o jakosci w opiece zdrowotnej 1 bezpieczenstwie pacjenta®®’.

482 Kautsch M., Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej... op. cit., s. 429-430.

483 Wisniewska M. Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce...op.cit. s. 26-27.

484 Kautsch M., Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej ... op. cit., s. 429-430

485 Bembnowska M., Josko-Ochojska J., Zarzqdzanie jakoscig w ochronie zdrowia, op. cit.

46 Krok E., Efektywnos¢ w stuzbie zdrowia widziana przez pryzmat jakosSci, Rocznik kolegium analiz
ekonomicznych, 2012, Nr 25,s. 103-115.

487 Ustawa z dnia 16 czerwca 2023 r. 0 jakosci w opiece zdrowotnej i bezpieczenstwie pacjenta, Dz.U. 2023,
poz. 1697.
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Tabela 2.8. SzeS¢ wymiarow jakosci opieki zdrowotnej wedlug R.J. Maxwella

Wymiar jakoS$ci Pytania, ktore pomagaja zdefiniowac i rozwina¢ pojecie ,,jakosci”
. . . . . "

Skutecznosé Czy $wiadczenia mc?dyczne sg realizowane zgodnie z aktualng wiedza medyczna?
Czy przynosza zamierzone efekty?

Akceptowalnos¢é Czy opieka jest sprawowana z szacunkiem dla pacjenta, z zachowaniem jego

(bezpieczenstwo) godnosci 1 prywatnosci?

Efektywnosé Czy za_soby sa wykorzystywane optymalnie w stosunku do uzyskanych efektéw
leczenia?

Dostepnosé Czy pacjenci majg mozliwo$¢ skorzystania z ustug wtedy, gdy ich potrzebuja,
bez zbednych barier?

Sprawiedliwosé Czy pacjenci sa rowno traktowani, niezaleznie od wieku, ptci, miejsca

prawiediiw zamieszkania czy sytuacji finansowej?

Adekwatnosé Czy zakr?s i struktura ustug odpowiadajg rzeczywistym potrzebom zdrowotnym

spoteczenstwa?

Zrédlo: Maxwell R. ., Dimensions of quality revisited: from thought to action, Quality in health care, 1992,
Nr 1(3),s. 171.

Swiadomo$¢ istnienia etycznych i nieetycznych postaw w organizacji oraz
rezygnacja z kierowania si¢ warto$ciami etycznymi moze prowadzi¢ do negatywnych
konsekwencji i utrwalaniu si¢ nieetycznych zachowan wsrod wszystkich interesariuszy.
Postepowanie etyczne czlowieka moze $wiadczy¢ o zdolnosci do rozumienia i stosowania
zasad moralnych, czyli o posiadaniu kompetencji etycznych. Dziatanie zgodne z normami
etycznymi $wiadczy o umiejgtnosci rozumienia i stosowania zasad moralnych, a tym samym
o rozwinigtych kompetencjach etycznych*®. Kompetencja moralna to umiejetnose
dokonywania autorefleksji moralnej, potaczona ze zdolnosciag do zrozumienia swojego
postepowania oraz uznania za moralnie dopuszczalne. Umiejetnosci tej towarzyszy
mozliwo$¢ dokonywania wolnego wyboru“®. Jak podkresla M. Baczewska- Ciupak warto$ci
powinny by¢ obecne w $wiadomosci pracownikow 1 by¢ fundamentem ich postepowania.
Pomocne w tym procesie jest zarzadzanie przez warto$ci oraz etyczne kierowanie przez
przywodce*®. W literaturze podkresla sie, ze wartoSci etyczne wspottworza kulture
organizacyjnag i czgsto przesadzaja o sukcesie organizacji. Posiadanie silnych i inspirujacych
warto$ci jest jedng z kluczowych cech skutecznych lideréw. Ma to znaczenie szczeg6lnie

w ochronie zdrowia, gdzie specytfika struktur 1 wysokie oczekiwania spoteczne wymagaja

488 } ukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzqdzanie .... op. cit., s. 248-249

49 Chudzicka-Czupata A., Etyczne zachowanie sie cztowieka w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2013, s. 221

490 Baczewska-Ciupak M. Przywédztwo organizacyjne w kontekscie...op. cit., s. 117.
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od przywodcoOw $wiadomego ksztaltowania systeméw warto$ci oraz integrowania ich
z praktyka zarzadzania*:.

W kolejnym rozdziale omoéwione zostang teorie i modele przywodztwa, ktoére
pozwolg zrozumie¢, w jaki sposob rozne style przewodzenia oddziatujg na kulturg

organizacyjng i procesy zarzadzania organizacjami ochrony zdrowia.

491 Graber D.R., Kilpatrick A.O., Establishing values-based leadership and value systems in healthcare

organizations, Journal of health and human services administration, 2008, Nr 31(2), s. 179-197.
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Rozdzial 3. Rola przywédztwa w zarzadzaniu organizacja

3.1. Pojecie i istota przywodztwa w zarzadzaniu organizacja

Precyzyjne zdefiniowanie pojgcia ,,przywodztwo” od lat stanowi wielowatkowe
1 ztozone wyzwanie dla naukowcow. Nadal trafne wydaje si¢ stwierdzenie R.M. Stogdilla,
ze liczba definicji jest zblizona do liczby badaczy i1 praktykow, ktdrzy zajmowali si¢ tym
tematem*?. W literaturze przyjmuje si¢ nawet, ze stworzenie uniwersalnej definicji,
uwzgledniajacej teori¢ 1 praktyke w zmiennych warunkach, jest niemozliwe. Przywodztwo
jest bowiem zalezne od kontekstu i konkretnego srodowiska, z ktorym go zestawiamy*®.

Wedlug stownika jezyka polskiego przywodztwo to: ,,przewodzenie kims lub czyms”
oraz ,,grupa osob kierujgca kims lub czyms ***. W ujeciu etymologicznym t.. Sutkowskiego
i A. Panaszka, ,,przywodztwo” wywodzi si¢ z angielskiego slowa ,leadership”, ktére
stanowi potaczenie dwoch elementdw: ,leader” (przywoddca) oraz ship (statek). Pierwszy
z nich odnosi si¢ do osoby, ktora w sensie metaforycznym wyznacza kierunek statku, czyli
okresla wizje 1 motywuje jednostki do realizacji wyznaczonych celow*®. W interpretacji
A. Zarebskiej ,,przywodztwo” (leadership) 1 ,,przewodzenie” (leading) pochodza od stowa
Hlithan”, czyli ,,18¢”. W szerszym konteks$cie przywodztwo mozna interpretowac jako

496

zdolno§¢ angazowania innych w realizowanie dalekosi¢znych celow Przywdédca
prowadzi innych w okreslonym kierunku. To osoba, ktora: ,,dostrzega, ze dobre mozna
zastgpi¢ lepszym, potrafi zachecic¢ ludzi do podgzania w tym kierunku, zaproponowac takg
wizje i pracowac nad jej urzeczywistnieniem, na pierwszym miejscu stawiajgc ludzi™*.
W ujeciu M. Armstronga i S. Taylora, przywodztwo oznacza ,,inspirowanie ludzi do tego,
by zrobili wszystko w celu osiggnigcia pozgdanego efektu”. Polega na formutowaniu

1 komunikowaniu wizji, a takze motywowaniu 1 angazowaniu ludzi“®®. R. Mrowka podkresla,

ze przywodztwo bywa definiowane w roznorodny, czgsto sprzeczny sposob. Kazda

492 Karaszewski R., Skrzypczynska K., Przywédztwo w biznesie, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2016, s.17.

49 Biesok G., Wyr6d-Wrobel J., Czlowiek w organizacji - zaufanie, przywddztwo, zaangazowanie, satysfakcja,
CeDeWu, Warszawa 2022, s. 37.

494 Stownik Jezyka Polskiego PWN, hasto: ,,przywédztwo”, przywddztwo - Stownik jezyka polskiego PWN

49 Sutkowski L., Bednarek M., Parkes A., Kulturowa zmiennos¢ systeméw zarzqdzania, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2016, s. 59.

4% Zarebska A., Identyfikacja toisamosci organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2009, s. 244.

497 Morgan J., Przywédca przysztosci...op. cit., s. 38.

4% Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, op. cit., s. 393.
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z definicji posiada pewne ograniczenia i niescistosci, dlatego przy analizie tego zjawiska
zasadne jest korzystanie jednoczes$nie z wielu podejs$¢**°.

P.G. Northouse wskazuje na kilka sposobdéw klasyfikowania definicji i wymiarow
przywodztwa. Wsrdd nich znajduje sie typologia B.M. Bassa, ktory systematyzuje definicje
przywodztwa z wielu rdznych perspektyw. W definicjach i podejsciu skoncentrowanym na
procesach zachodzacych w grupie, lider jest w centrum procesu zmian, dzialan i woli
wyrazanej przez grupe. Z perspektywy cech osobowosciowych, przywodztwo definiowane
jest jako kombinacja unikalnych cech lidera, dzigki ktéorym jest w stanie naktonié
pracownikow do realizacji zadan. W definicjach przywodztwa w ujeciu relacji wiadzy, lider
posiada i wykorzystuje wtadze, aby wptywaé na zmiang postgpowania pracownikdéw. Mozna
tez wyrozni¢ definicje przywodztwa skoncentrowane na dziataniach i zachowaniach lidera,
ktore pozwalajag mu wplywaé na podwladnych. Z perspektywy umiejetnosci podkresla sie
wiedze 1 umiejetnosci lidera, ktore umozliwiajg skuteczne przywodztwo. Jest tez grupa
definicji, ktoéra pokazuje przywodztwo jako proces transformacyjny, w ktorym lider
mobilizuje innych do osiggania wigcej, niz si¢ od nich oczekujes®. Rysunek 3.1 przedstawia

rodzaje definiowania przywodztwa wedlug B.M. Bassa*.

Rysunek 3.1. Klasyfikacja definicji przywodztwa

zachowanie
lub dziatanie

cenfrum

umiejetnosel procesow

grupowych

Przywoédztwo

cechy o
osobowosci . relacja wladzy

proces

transformacyjny

Zrédlo: Opracownie wlasne na podstawie: Northouse P.G., Leadership: Theory and practice, op. cit.

49 Mréwka R. Przywddztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, 5. 22.

500 Northouse P. G., Leadership: Theory and practice, Sage publications, 2022.

501 Bass B.M., Bass & Stogdill's handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications (4"
ed.) [w:] Northouse P. G., Leadership...op. cit.
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Przy calej réznorodnosci sposobdw definiowania przywddztwa, mozna zatem
wyrdzni¢ kluczowe elementy tego zjawiska: przywodztwo to proces, ktory wigze si¢
z wywieraniem wptywu, zachodzi w okre§lonej zbiorowosci i1 dotyczy realizowania
wspolnych celow grupy®®?. Przyktadem definicji, ktéra zawiera te elementy, jest definicja
przytoczona przez B.M. Bassa: ,, przywodztwo jest sztukg wywierania wplywu na jedng lub
wiele osob, w celu osiggniecia wspolnego celu, w okreslonych warunkach . Podobnie J.C.
Maxwell podkresla, ze przywddztwo polega na wywieraniu wptywu, a ,,przywodca, za
ktorym nikt nie podqgza jest tylko spacerowiczem ™. Wedlug R.W. Griffina przywodztwo
mozna rozumie¢ jako proces lub pewna wiasciwosé. Przywddztwo jako proces to:
~wykorzystywanie niepolegajgcego na przymusie wplywu do ksztattowania celow grupy lub
organizacji, motywowania zachowan nastawionych na osiggnigcie tych celow oraz

’

pomagania w ustaleniu kultury grupy lub organizacji”. Z kolei przywodztwo jako
wlasciwos¢ to ,zestaw cech przypisywany jednostkom, ktore sq postrzegane jako
przywodcy”>% Badajac istote przywodztwa A. Pocztowski podkresla, ze wickszos¢ badaczy
koncentruje si¢ na trzech najwazniejszych aspektach tego zjawiska: na grupie, ktora
zarzadza lider, jego wplywie na zachowania ludzi oraz na celach, ktore majg osiggnaé. Na
tej podstawie definiuje przywodztwo jako ,.proces wywierania wplywu na innych w sposob
sktaniajgcy ich do dobrowolnego angazowania si¢ i wnoszenia wktadu w osigganie celow
organizacji” *¢. R. Mrowka podkresla, ze skutecznos¢ cech, dziatan i zachowan przywodcy
zalezy od sytuacji 1 warunkow zewngtrznych. Dla przywodcoéw oznacza to koniecznos¢
dostosowywania stylu dziatania do zlozonego 1 zmiennego otoczenia, w ktorym musza

funkcjonowac®. W tabeli 3.1 przedstawiono wybrane definicje przywodztwa

z przyporzadkowaniem do réznych klasyfikacji i podejs¢.

502 Northouse P. G., Leadership...op. cit.

508 Bass B.M., Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial Applications
(3" ed.), Free Press, New York 1990, s. 12.

504 Maxwell, J.C., By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Wydawnictwo MEDIUM, Warszawa 1994, s. 15

505 R.W.Griffin ..... op.cit. s. 554

506 pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
s. 214

%7 Mréwka R., Przywédztwo w otoczeniu burzliwym, e-mentor 1 (2005): 5.16-19.
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Tabela 3.1. Wybrane definicje przywoédztwa

2000, s. 4.

si¢ w realizacje celu. To jest wlasnie
przywodztwo.

Autor Publikacja Definicja przywédztwa C(;‘a.ra.kt.‘?r
efinicji
POdSt?Wy z arz.qdzanza . Przywodztwo to zestaw cech ,
R.\W. Griffin organizacjami, Wydawnictwo rvpisywany iednostkom. ktére s Przywédztwo
o Naukowe PWN, Warszawa przypisywany J ) kK jako cecha
postrzegane jako przywodcey.
2020.
Przywddztwo charakteryzuje si¢
J.A.F. Stoneri | Kierowanie, PWE, Warszawa | wyjatkowymi cechami osoby, ktorej inni | Przywodztwo
R.E. Freeman |1999. sktonni s zaufa¢ i podporzadkowac si¢ jako cecha
dobrowolnie.
Leadership: Theory and Przywodztwo to zespot cech i Przywodztwo
P.G. Northouse | practice, Sage publications, umiejetnosci pozwalajacych wptywaé na | jako cecha i
2022. innych w celu realizacji wspolnych celow. | umiejetnosé
By¢ liderem, czyli jak
3.C. Maxwell przewodzi¢ innym, Przywddztwo jest zdolnoscia, ktora Przywodztwo
" Wydawnictwo MEDIUM, polega na wywieraniu wptywu. jako umiejetnosé
Warszawa 1994, s. 15.
Przywodztwo to zdolnos¢ do
Przylv.vodzn_Aio w or%anzziqf(zch. podejmqwgnlg pevr(rrlyf:lh dz'lalan l'ub Przywodztwo
R. Mréwka Analiza najlepszych praktyk, tworzepla 1.(.ie1 w okreslonej grupie jako umicjetnosé
' Wolters Kluwer Polska, (organizacji, spoteczenstwie), ktore : dzialanic
Warszawa 2010, s. 21. przyciagaja i skupiaja cztonkdéw owej
grupy przez dtuzszy czas
O przywddztwie mozna moéwié wtedy,
Wtadza przywodcza, kiedy za sprawa lideréw zwolennicy Przywodztwo
[wW:] Wiadza i spoteczenstwo, zabiegaja o cele, ktore reprezentuja jako centrum
J.M. Burns - A . i . .
Wydawnictwo Naukowe warto$ci i motywacje wspdlne jednym i proceséw
Scholar, Warszawa 1994. drugim, warto$ci liderow oraz wartosci grupowych
grupy lub organizacji.
Przywodztwo
Handbook of leadership. A Proces wptywania na dziatania cztonkéw | jako proces i
R.M. Stogdill |survey of theory and research, |zorganizowanej grupy ukierunkowany na | centrum
New York: Free Press 1974. ustalenie i osigganie celow. proceséw
grupowych
Przywodztwo oznacza inspirowanie ludzi
Zarzqgdzanie Zasobami do tego, by zrobili wszystko w celu ,
- - L9 . Przywodztwo
M. Armstrong | Ludzkimi, Wydawnictwo osiagniecia pozadanego efektu. Polega .
X o ) .= .| jako proces
i S. Taylor Wolters Kluwer, Warszawa ono na tworzeniu i komunikowaniu wizji transformacvin
2016, s. 383. przyszlosci, motywowaniu ludzi i yiny
zapewnianiu ich zaangazowania.
- N Przywodztwo jako proces polega na .
Leadership in Organization, L7 . . , . Przywodztwo
: uzyciu wplywu, bez si¢gania po srodki .
G.A. Yukl Prentice-Hall, Englewood . 1 jako proces
- przymusu. Jego celem moze by¢ takze .
Cliffs NY 1989. o ... | transformacyjny
okreslenie kultury grupy lub organizacji.
By¢ liderem to mie¢ zwolennikow, ktorzy
A.J. DuBrin Przywédztwo, Rebis, Poznan ci ufajg oraz wspierajg, a takze angazujg | Przywodztwo

jako relacja
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Przywodztwo to zdolno$é ,,prowadzenia
za sobg” mniej lub bardziej licznych grup
AK zwolennikow. Zdolno_éc’ _taka polega na
Kozminski, D. | Zasady zarzqdzania, Oficyna umlethn9501 WSI.(aza.m.a. ! , PI‘ZYWO(?,Z?[WO ‘o
Jemielniak Wolters Kluwer Business zakomumkowamz’i wizji stanow o J_ako umiejetnosé
D Latusek,— Warszawa 2014 ' przyszlyc.h,.do ktory'ch grupa ma wspolnie | i proces _
Jljrczak dazy¢. Wizja ta musi by¢ na tyle transformacyjny
atrakcyjna, by wyzwoli¢ u zwolennikow
przywodcy emocjonalny stan silnego
pragnienia jej realizacji.
Bass & Stogdill's Handbook of Prrvwédziwo
Leadership: Theory, Research, |Przywodztwo jest sztukg wywierania 'alzlo relacia
M. Bass and Managerial Applications | wptywu na jedna lub wiele 0sob, w celu W;adz ; r({ces
(3rd ed.), Free Press, New osiggniecia wspdlnego celu, w transf 0}; mg ovin
York 1990, s. 12 okres§lonych warunkach. yiny

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury
W literaturze terminy ,,przywodca” i ,,lider” sa uzywane zamiennie. W konteks$cie

przywodztwa czesSciej] mowi si¢ nie o podwladnych, a o zwolennikach (followers), czyli
osobach, ktore podazaja za przywodca>®. To wlasnie ,, gotowos¢ ludzi do podgzania za dang
osobq czyni z niej przywodce ™. Wedhug P. Druckera: ,,przywodca to ktos, kto ma
zwolennikow”, a ,,przywodztwo oznacza robienie wiasciwych rzeczy”. Przywddca jest osobg
godng zaufania poprzez cnote wiernosci (integrity), wykazywanie spojnosci migdzy
warto$ciami deklarowanymi 1 realizowanymi®®.

Wedtug J.A.F Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta, przywdédztwo wigze si¢
z innymi ludzmi, czyli podwladnymi lub zwolennikami. Bez nich wszystkie cechy
przywodztwa beda pozbawione znaczenia. Przywddztwo jest takze zwigzane z nierdwnym
podzialem wtadzy miedzy przywodca, a cztonkami grupy, z przewaga wiadzy lidera.
Korzystanie z tej wladzy przyczynia si¢ do wywierania wptywu 1 zdobywania poparcia
zwolennikow. Przywddztwo jest wspodizalezne od etycznych wartosci, ktore ksztattujg
kierunek dziatania zwolennikow®. Wartosci to najwazniejszy warunek przywodztwa.
Mozna je interpretowac zardGwno w odniesieniu do moralno$ci, cennosci oraz uzytecznosci.
W konteks$cie przywodztwa 1 wartosci ,,chodzi o zwarty, spojny system norm moralnych
akceptowanych przez wszystkich cztonkow grupy, w ktorej przywodztwo jest realizowane ™.
Celem tego systemu jest przekazanie podwladnym informacji na temat pozadanych

(cennych) zachowan w okre§lonych sytuacjach oraz ich utrwalenie®?.

508 Kucharski J., Etyka przywédztwa, Wydawnictwo Naukowe Akademii Ignatianum w Krakowie, 2021,
s. 13-14.

509 Bjerke B., Kultura a style ..., op. cit., s. 79.

510 Maciarello J.A. Rok coaching z Panem Druckerem - 52 lekcje skutecznego przywoédztwa, Wydawnictwo
MT Biznes, Warszawa 2016, s. 23-24.

511 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE Warszawa 2001, s. 453-454.

512 Qzatkowski A. (red), Rozwdj pracownikoéw: przestanki, cele, instrumenty: praca zbiorowa. Poltext,
Warszawa 2002, s. 114-115.
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Analizujac istot¢ przywodztwa, T. Majewski wraz z zespotem wyrdzniaja

nastgpujace cechy charakteryzujace przywodztwo:

—  Przywodztwo jest zjawiskiem uwarunkowanym sytuacyjnie;

— Opiera si¢ na autorytecie lidera oraz dobrowolnosci podporzadkowania si¢ przywodcy;

- Powoduje, ze podwladni sa zmotywowani do realizacji zadan i z wlasnej woli podejmuja
wyzwania, bez koniecznosci ciaglej kontroli;

— Polega na zachgcaniu i przekonywaniu innych;

— Wymaga od lideréw dawania wiasnego do nasladowania;

— Przywodca okresla wizjg i strategie dziatania;

— Jest synonimem sprawnego dzialania, stopien realizacji celow jest wskaznikiem
skutecznosci lidera;

— Jest =zaprzeczeniem przymusu, pracownicy dobrowolnie podporzadkowuja si¢
poleceniom przywoédcy;

— Przyczynia si¢ do checi rozwoju kompetencji pracownikow i lepszego wykonywania
przez nich zadan;

— Przywoddca inicjuje 1 wdraza zmiany organizacyjne®®.

E. Bojar z zespotem, wymieniajg rézne funkcje przywddztwa, do ktérych nalezy
zaliczy¢: planowanie, organizowanie, okreS$lanie zadan, kontrolowanie, instruowanie,
dokonywanie oceny 1 motywowanie podwladnych, oraz dawanie przykladu swoim
zachowaniem. Planowanie polega na definiowaniu celow przy okreslaniu zadah do realizacji
w okreslonym czasie. Organizowanie to grupowanie zasoboOw w odpowiedniej ilosci, jakosci
1 czasie w celu wykonania zaplanowanych zadan. Instruowanie polega na przekazywaniu
zespotowi zadan 1 planéw, natomiast kontrola petni funkcje nadzorcza sprawdzajaca, czy
zadanie zostalo wykonane zgodnie z ustalonymi kryteriami sukcesu. Proces oceny jest
wyrazem sposobu myslenia zwigzanego z systemem warto$ci. Dawanie przykladu to
podstawowy sposob komunikowania oczekiwan poprzez postawe 1 zaangazowanie
przywddcy. Natomiast motywowanie ma na celu wzbudzi¢ u podwitadnych gotowos¢ do
realizacji zadan®*. Jak podkresla E. Wszendybyt-Skulska, odpowiedzialno$¢ za tworzenie
mechanizméw motywacyjnych spoczywa na zarzadzie, ktdry powinien stosowa¢ zarowno

narzedzia finansowe, jak 1 pozafinansowe, umozliwiajace pracownikom pelne

513 Majewski T., Kurek D., Szulc B.M., Przywddztwo: konteksty: reminiscencje: odniesienia. Wydawnictwo
Akademii Sztuki Wojennej, Warszawa 2020, s. 15-16.

514 Bojar E., Rakowska A., Zarebska A., Bojar M., Przywédztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym,
Biatostocka Fundacja Ksztatcenia Kadr, Biatystok 2010, s. 22-23.
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wykorzystanie ich umiej¢tnosci 1 talentow®®. Wedlug J. Adaira, dawanie osobistego
przyktadu ma szczegolne znaczenie w sytuacjach kryzysowych lub zagrozenia. Pracownicy
oczekujg od liderow, ze beda znosili niewygode na rowni z nimi. Sama deklaracja
solidarnosci z pracownikami wystarcza, aby zyska¢ ich zaufanie 1 poczucie wdzigcznos$ci®®,
Autor wskazuje na trzy potrzeby, ktore przywddca powinien realizowaé: potrzebe realizacji
zadania, potrzebe utrzymania zespotu oraz potrzeby indywidualne®?’, co przedstawia rysunek
3.2. Potrzeba realizacji wspdlnego zadania wynika z uwarunkowan sytuacyjnych i
rynkowych, do wykonania ktorych niezbedni sg przywodcy. Potrzeba utrzymania zespotu
jest determinowana przez czynniki spoleczne. To wiasnie przywddca jest niezbedny do
zapewnienia efektywnej wspolpracy. Potrzeby indywidualne cztonkéw zespotu wynikaja
z osobistych aspiracji. Ludzie potrzebuja przywodcow, aby realizowac¢ swoje indywidualne
cele®®. Jak podkresla J. Szostak, skuteczny przywodca respektuje potrzeby pracownikow
i grup zawodowych, zgodnie z teorig hierarchii potrzeb A. Maslowa, poczawszy od potrzeb
fizjologicznych, przez potrzeby bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania i samorealizacje®.

Rysunek 3.2. Trzy obszary potrzeb w zakresie przywodztwa J. Adaira

Zadania

Jednostka

Zrédlo: 1.E. Adair, Ksztaltowanie lideréw. Siedem zasad rozwijania zdolnosci przywédczych, Oficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 36.

Wedtug J.E. Adaira istnieja pewne uniwersalne cechy przywoddcze oczekiwane
1 wymagane w danej grupie zawodowej, bez ktorych lider nie moze by¢ wiarygodny. Wsrod
najwazniejszych autor wymienia: entuzjazm do dziatania; uczciwo$¢ (integrity), czyli

wewnetrzna integralno$¢, ktora jest fundamentem budowania zaufania; zaradno$¢

15 Wszendybyl-Skulska E., Motivating hotel employees in Poland, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 2019, Nr 63(10), s. 235-247.

516 Adair J., Anatomia biznesu. Przywédztwo, Studio Emka, Warszawa 2000, s. 36.

517 Ibidem, s. 46-47.

518 Drzewiecki A., Chelminski D., Kubica E., Dobre przywédztwo, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 23-24.

519 Szostak J., Determinanty zachowan menedzeréw w chronicznym stresie zawodowym, Difin, Warszaw 2009,
s.29.
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1 odpornos¢ potaczona z wytrwatoscig i nieustepliwoscia; sprawiedliwo$é, przejawiajaca si¢
w bezstronnym i réwnym traktowaniu pracownikéw; pokora; zyczliwo$¢ i troska o ludzi;
a takze pewnos¢ siebie niezbedna do bycia liderem, pod warunkiem, ze nie przerodzi si¢
w arogancj¢®®. Wedhug D. Stewarta, przywdodztwo w ujeciu funkcjonalnym odnoszace si¢
do cech, grupy i sytuacji moze by¢ realizowane w ramach jednostki, zadan i zespotu®?.
Cechy przywddcy niezbedne do dziatania w ramach danej $ciezki przedstawia tabela 3.2.

Tabela 3.2. Funkcjonalne cechy przywdédcze

Cecha Znaczenie funkcjonalne Poziom

Cecha wymieniana w wielu badaniach. Oznacza umiejetno$é
Inicjatywa zapoczatkowania lub wywotania dziatania; zdolno$¢ pobudzenia

grupy.

Umiejetno$¢ wytrwania; nieustepliwo$é. Ma oczywiste znaczenie
Wytrwatos¢ w wielu sytuacjach, w ktorych grupa jest sktonna zrezygnowac lub
ulega frustracji.

Zadanie

Zdolnos¢ integrowania zespotu, dostrzeganie jednostki

Prawo$¢ . .
w zespole; cecha wprowadzajaca w grupe atmosfere zaufania.

Nieocenione przy roztadowaniu napi¢¢ w grupie lub u Zespot

Poczucie humoru | poszczegolnych osob, nie wytaczajac samego przywodcy. Wiaze
si¢ $cisle z wyczuciem proporcji, przydatne w pracy z ludzmi.

Wyraza si¢ w dziataniu przez wyczucie tego, co jest wlasciwe lub

Takt co uwzglednia wrazliwo$¢ innych przy wspoétdziataniu z nimi.

Pracownicy mogg mie¢ problemy w pracy lub w domu. Przywodca Jednostka

Wspotczucie moze si¢ wykazaé wspotczuciem swiadomoscig ich zmartwien,
ktorej towarzyszy pragnienie sprawienia ulgi.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Steward D.M. Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1997, s. 178 [w:]
Szostak J., Determinanty zachowan menedzerow...op. cit. s. 29.

Cechy lidera wynikaja z jego cech charakteru, ale mogg si¢ ksztalttowac¢ rowniez pod
wpltywem zadan 1 procesOw. Razem z zadaniami s3 rozpowszechniane wsrod cztonkow
organizacji, tworzac specyficzny sposob postepowania, bedacy czescia kultury
organizacyjnej. Przywodca ksztattuje kultur¢ organizacyjna réwniez poprzez konkretne
zachowania. Moga to by¢ na przyktad sposoby w jaki kontroluje wyniki, czy reaguje
w sytuacjach kryzysowych. Lider ksztattuje kulturg organizacyjng, ale tez sama kultura
moze wplywac na wylonienie si¢ nowych liderow oraz deklarowane i wyznawane wartosci.
Kluczowy wptyw na kulture organizacyjng i zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢

warunkow ma przywoédca zatozyciel®??. Poniewaz organizacje wymagajg obecnosci liderow

520 Adair, J. E., Develop your leadership skills, Kogan Page Publishers, London & Philadephia 2007, s. 5-7.

521 Steward D.M. Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1997, s. 178 [w: za: Szostak J., Determinanty
zachowan menedzerow w chronicznym stresie zawodowym, Wydawnictwo Difin, Warszaw 2009, s. 29.

522 Mrowka R., Przywédztwo w organizacjach...op. cit., s. 190.
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na wielu szczeblach, dlatego istotne sg dzialania ukierunkowane na ksztattowanie przysztych
liderow, szczegblnie poprzez spojng strategie rozwoju kompetencji przywodczych5.
Istotnym watkiem poruszanym w literaturze przedmiotu jest rozrdznienie
przywodztwa od zarzadzania. Jak zauwaza M. Armstrong i S. Taylor, przywodztwo zawiera
elementy zarzadzania, a zarzadzanie jest uzaleznione od przywddztwa i dlatego trudno
stwierdzi¢, co jest wazniejsze. Niektorzy badacze traktuja przywodztwo jako synonim
zarzadzania, inni deprecjonujg zarzadzanie chwalgc przywddztwo®*. Zarzadzenie to
swiadome tworzenie warunkéw, aby organizacja mogla dziata¢ zgodnie z jej zalozeniami
i realizowaé¢ misj¢ i cele. Chodzi wiec o postepowanie zgodnie z wytyczonym kursem dla
organizacji, w ktorej kapitanem jest cata sie¢ powigzanych ze sobg rol kierowniczych,
menedzerskich 1 przywddczych. Przywddztwo to z kolei ,,zdolnos¢ prowadzenia za sobg
mniej lub bardziej licznych grup zwolennikow ”. W odréznieniu od menedzerow, przywodca
peni wyjatkowa, elitarng role, poniewaz charakteryzuje si¢ rzadko spotykanymi cechami
osobowos$ci, kompetencjami, zdolno$ciami przewidywania, wyzszo$cig moralng nad
innymi, ktére okre§lane sa mianem charyzmy®. Wedlug J.P. Kottera przywodztwo
1 zarzadzanie to odrgbne i uzupetniajace si¢ systemy dziatania, ktore petnig rézne funkcje
1 zadania. Zarzadzanie pozwala radzi¢ sobie ze ztozono$cig w organizacji, przywodztwo
z cigglymi zmianami. Zdaniem tego autora, przywodztwo nie ma nic wspdlnego z charyzma
1 nie jest zarezerwowane dla wybranych jednostek®%. J.P. Kotter przestrzega rowniez przed
dominacja przywodztwa nad zarzadzaniem 1 zaleca laczenie i rownowazenie silnego
przywodztwa 1 skutecznego zarzadzania. Jezeli kadra kierownicza posiada umiejgtnosci
w zakresie zarzadzania, ale brakuje jej zdolnosci przywodczych, organizacja moze by¢
zbiurokratyzowana 1 si¢ nie rozwijaé. Z kolei w sytuacji, gdy przywodztwo dominuje nad
zarzadzaniem zmiany staja si¢ celem samym w sobie, a organizacja osigga skromne
wyniki®?. R. Karaszewski przytacza takze przyklady kontrowersyjnych pogladéw na temat
roéznic miedzy przywodztwem 1 zarzadzaniem. Przykladem jest A. Zaleznik, ktory uwaza,
ze liderzy 1 menedzerowie sg zupetnie innymi ludzmi®®. Jego zdaniem menedzerowie dgza

do porzadku, kontroli i szybkiego rozwigzywania problemoéw, czesto bez pelnego ich

523 Majewski T., Kurek D., Szulc B.M., Przywdédztwo: konteksty: reminiscencje...op. cit. s. 80.

524 Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi op. cit., s. 393-395.

525 K ozminski A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady zarzqdzania, op.cit., s. 20-21.

526 Kotter J. P., What leaders really do, IEEE Engineering Management Review, 2009, Nr 37(3), s. 18-28.

527 Karaszewski R. Przywédztwo w srodowisku globalnego biznesu, Wydawnictwo Dom Organizatora, Toruf
2012, s. 67-68.

528 Ibidem, s. 71.
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zrozumienia. Liderzy natomiast akceptuja chaos, zwlekaja z podejmowaniem decyzji, aby

lepiej zrozumie¢ problem. Ich sposéb dziatania jest blizszy artystom i naukowcom, niz

menedzerom. Organizacje potrzebuja obu rdél, a ich rozwd; wymaga Srodowiska

sprzyjajacego rozwojowi kreatywnosci®®.

Tabela 3.3. Roznica miedzy zarzadzaniem, a przywodztwem

Zarzadzanie

Przywédztwo

OdpowiedzZ na ztozono$¢ biznesowa:

— redukowanie zlozonoSci;

—  porzadkowanie rzeczywistosci;

—  przewidywalnosc¢ i uporzadkowanie

Odpowiedz na zmiang:

— kreowanie zmiany, transformacja rzeczywistosci;
— radzenie sobie w zmiennych warunkach;

—  Spontanicznos¢

Koncentracja na:

—  terazniejszosci;

— zwickszaniu efektywnosci systemu;
— procesach i procedurach dzialania;
— wskaznikach biznesowych;

— dziatalnoS$ci operacyjnej;

- formalnej strukturze organizacyjnej;

Koncentracja na:

—  przysztosci;

— innowacji, zmianie, reorganizacji;

— wizji i kulturze organizacyjnej;

— ludziach, sposobach pracy;

—  planowaniu strategicznym;

— nieformalnych wieziach migdzyludzkich;

Kierowanie:

— klarownie zdefiniowane, ujete w dyscypling
czterech funkcji: planowanie, organizowanie,
kierowanie, kontrola;

— zrodtem wiadzy jest autorytet formalny,
wynikajacy z pozycji, stanowiska menedzera;

— racjonalnos¢;

Kierowanie:

— nienamacalne, sytuacyjne, kontekstowe,
wieloznaczne;

— zrodlem wiadzy jest autorytet wynikajacych z cech
1 zachowan lidera;

— ideeg, intuicja, emocje, a nawet duchowo$¢;

Sposob dziatania:

— planowanie i budzetowanie;

— organizowanie i zatrudnianie ludzi;

—  kontrolowanie i rozwiazywanie problemow;

—  systematyczne, uporzagdkowane zapewnienie
oczekiwanych przez interesariuszy wynikow.

Sposob dziatania:

— wyznaczanie wizji przysztosci;

— nadawanie ludziom kierunku dziatan;

— inspirowanie i motywowanie ludzi;

— wprowadzanie przetomowych, uzytecznych zmian,
zwigkszajacych konkurencyjno$é firmy.

Menedzer, ktory:

—  zarzadza, administruje;

— utrzymuje;

—  koncentruje si¢ na strukturach i systemach;

—  stosuje kontrole;

— dziata w perspektywie krotkookresowej;

—  skupia si¢ na wykonaniu zadania;

—  przy podejmowaniu decyzji przyjmuje
perspektywe najblizszego srodowiska: dziatu,
w ktorym pracuje;

— akceptuje status quo;

— wykonuje zadania dobrze.

Lider, ktory:

— kreuje innowacyjnos¢

—  rozwija

— Koncentruje sie na ludziach;

— wzbudza zaufanie;

— dziata w perspektywie dtugookresowe;j;

—  szuka sensu realizowanych zadan;

—  przy podejmowaniu decyzji przyjmuje szeroka
perspektywe: rynku, konkurencji, kraju;

—  przetamuje status quo;

— kreuje dobre rzeczy i zadania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Drzewiecki A., Chetminski D., Kubica E., Dobre przywédztwo,
op. cit. s. 36, Griffin R.-W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, op. cit. s. 555; Baczynska A.,
Menedzerowie czy przywodcy. Studium teoretyczno-empiryczne, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2018, s. 24-

25.

529 Zaleznik A., Managers and leaders: are they different?, Clinical Leadership & Management Review: the

Journal of CLMA, 2004, Nr 18(3), s. 171-177.
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A.K. Kozminski wraz z zespotem przedstawiaja inne ujecie zalezno$ci migdzy
przywodztwem i zarzadzaniem (rysunek 3.3). Zamiast rdznic przedstawiaja wspolny obszar
funkcji 1 dzialan przywodztwa i1 zarzadzania, wazny dla osiggni¢cia sukcesu kazdej
organizacji. Rolg zarowno menedzera jak i lidera jest kreowanie wizji rozwoju organizacji
oraz strategii, czyli dlugoterminowego planu dziatania. Wspdlnym zadaniem jest takze
mobilizowanie 1 motywowanie pracownikéw, poprzez rdézne czynniki motywacyjne.
Waznym aspektem funkcjonowania organizacji jest gra o wladzg, ktora pozwala
oddzialywa¢ na zachowania innych, zaspokaja¢ poczucie bezpieczenstwa i ambicji oraz
czerpa¢ roznego rodzaju przywileje i korzysci. Rolg lidera i menedzera jest zatem
zapewnienie sobie wladzy i jej ochrona przed konkurentami. Odzwierciedleniem wladzy
w organizacji jest struktura organizacyjna, a to co taczy lidera i menedzera, to koniecznos¢
jej zaprojektowania i wdrozenia. Wreszcie wazng 1 wspolng rola menedzera i lidera jest
reprezentowanie organizacji, ktora wymaga polaczenia w jednej osobie takich cech jak:
gwiazdorstwo, tworzenie symbolu osobowego i gwarancji zaufania®®.

Rysunek 3.3. Zarzadzanie a przywédztwo - obszary wspolne

Wizja i strategia
Mobilizacja i motywacja

Zarzadzanie Przywodztwo

Gra o wladze
Formalizacja struktury

Reprezentacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady
zarzgdzania, op. cit., s. 20.

Zdaniem A. Pigtkowskiej, przywodztwo potaczone ze skutecznym zarzadzaniem
nabiera szczegélnego znaczenia w warunkach zmiennego 1 niestabilnego $rodowiska
W Swiecie 1 realiach VUCA samo zarzadzanie moze okazac si¢ niewystarczajace. Skuteczne
reagowanie na zmiany i wprowadzanie innowacji wymaga skutecznego przywodztwa.
Nalezy taczy¢ obie role w zaleznosci od potrzeby. Autorka nadmienia, ze dobry przywodca
nie zawsze jest dobrym menedzerem, a skuteczny menedzer dobrym przywodcy.
Osiggnigcie skutecznos$ci w roli przywodcy wymaga zdobywania wiedzy 1 doskonalenia

kompetencji®*. Menedzer posiadajacy cechy przywodcze potrafi wyznaczaé cele

530 Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady zarzqdzania, op. cit., s. 29-31.
531 Ppigtkowska A., Przywddztwo w Swiecie VUCA: jak byé skutecznym liderem w niepewnym Srodowisku,
Wydawnictwo Onepress, Warszawa 2021, s. 40-41.

141



organizacyjne i skutecznie wptywac na ludzi, by je osiggnac. Menedzer pozbawiony cech
przywodczych potrafi sprawnie realizowa¢ zadania, a jego oddziatywanie na innych opiera
si¢ na autorytecie formalnym, zwigzanym z zajmowanym stanowiskiem. Natomiast
przywoddca oprocz wiadzy formalnej posiada réwniez autorytet rzeczywisty.®? Zdaniem
R. Hogana i R.B. Kaisera, przywddztwo to najwazniejsza kwestia w naukach o cztowieku,
kluczowy czynnik wptywajacy na skuteczne funkcjonowanie zespotéw i organizacji. Dobre
przywodztwo poprawia efektywnos$¢ 1 dobrostan pracownikow, zte przywodztwo obniza
jakos$¢ zycia pracownikoéw®®, Reasumujgc, kazda organizacja i kazdy zespot potrzebuja
lidera, ktory jako przywodca pokaze pracownikom droge do osiggniecia celu i zapewni
srodowisko sprzyjajace ich zaangazowaniu. Powinien petni¢ role ,,lokomotywy”, ktora

nadaje kierunek i tempo pracy zespotus.

3.2 Ewolucja teorii i modeli przywédztwa

Przywodztwo jest jednym z najbardziej zlozonych i wielowymiarowych zjawisk. Od
wielu lat jest przedmiotem intensywnych badan, w wyniku ktérych pojawito si¢
i ewaluowato wiele teorii. Poczatkowo badacze koncentrowali si¢ na wrodzonych
predyspozycjach liderow oraz poszukiwaniu cech osobowosci i innych cech skutecznych
liderow. Nastepnie pojawity si¢ teorie behawioralne, ktore skupialy si¢ na obserwowanych
zachowaniach lideréw. Po nich pojawily si¢ teorie sytuacyjne, pokazujace znaczenie
czynnikéw $Srodowiskowych oraz konieczno$¢ dopasowania stylu zarzadzania do
konkretnego kontekstu®®*. D.A. Van Seters i R.H.G. Field przedstawili ewolucj¢ teorii
przywodztwa w dziewigciu okresach, nazwanych erami: osobowosci, wplywu, zachowan,
sytuacyjnej, uwarunkowan, transakcyjnej, antyprzywodztwa, kultury oraz ery
transformacyjnej®®. Era osobowosci to okres rozwoju teorii wielkiego cztowieka i teorii cech
charakteru lidera, ktére decyduja o jego efektywnosci. Era wplywu to rozwdj teorii wladzy
1 sposobow jej wykorzystania, a nastgpnie teorii opartych na instrumentach perswazji.
Trzecia era zachowan koncentruje si¢ na uchwyceniu réznic w zachowaniach liderow
efektywnych 1 nieefektywnych. W pdznym okresie tej ery zostat opracowany Managerial

Grid (Siatka Stylow Zarzadzania), narzedzie o szerokim zastosowaniu w $wiecie

532 Mrowka R., Wachowiak P., Ksztattowanie Lideréw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, s. 13.

5% Hogan R., Kaiser R. B., What we know about leadership, Review of general psychology, 2005, Nr 9(2),
s. 169-180.

53 Mrowka R., Wachowiak P., Ksztattowanie Lideréw, op. cit. s. 41.

53 Benmira S., Agboola M., Evolution of leadership theory, BMJ leader, 2021, Nr 5, s. 3-5.

5% Van Seters D.A., Field RH.G., The evolution of leadership theory, Journal of Organizational Change
Management, 1990, Nr 3(3), s. 29-45.
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biznesowym. Era sytuacyjna dzieli si¢ na trzy podokresy: okres §rodowiskowy, w ktorym
poszukiwano mechanizmow pojawiania si¢ skutecznych liderow w okreslonych warunkach;
okres statusu spotecznego, w ktorym zwracano uwage na wzajemne oczekiwania
pracownikow 1 liderow oraz okres skoncentrowany na aspektach spoteczno-technicznych.
Pigta era uwarunkowan byla przetlomowa teorig, skoncentrowang na ro6znorodnych
elementach majacych wptyw na przywodztwo. Era transakcyjna dzieli si¢ na okres wymiany,
czyli transakcji zachodzacej pomigdzy liderem i podwladnymi i okres rozwoju rol, ktora
zaktadata, ze przywodztwo moze by¢ takze domeng podwladnego. Era antyprzywodztwa
podwazata istnienie i sens badania tej problematyki. W erze kultury podkres$lano
konieczno$¢ ksztattowania silnej kultury organizacyjnej, ktora wzmacniala zdolnos¢ do
przewodzenia samym sobg. Ostatnim opisanym przez autordw okresem jest era
transformacyjna, ktéra skupia si¢ na zachowaniach lidera w okresie zmian organizacyjnych
1 procesie angazowania pracownikow®’. Z poczatkiem XXI wieku pojawily si¢ teorie
uwzgledniajace aspekty moralne, pokor¢ i duchowo$¢ lidera. Teoria autentycznego
przywodztwa podkresla znaczenie autentyczno$ci liderow. Etyczne przywddztwo zwraca
uwage na wlasciwe zachowania liderow i1 promowanie takich postaw ws$rod swoich
zwolennikow. Przywodztwo duchowe skupia si¢ na warto$ciach, poczuciu misji
1 przynaleznosci do organizacji. W teorii przywodztwa pokornego, lider pokorny pokazuje
pracownikom jak rozwija¢ si¢ dzigki wykonywanej pracy. W odpowiedzi na wzrost
znaczenia roznorodnosci w $rodowisku pracy pojawila si¢ koncepcja przywoddztwa
inkluzywnego. Jej zatozeniem jest wzmacnianie przez lidera przynaleznosci do grupy
roznorodnych pracownikow, przy jednoczesnym akceptowaniu ich indywidualnosci®®.
W tabeli 3.4 przedstawiono ewolucj¢ teorii przywodztwa, ktore uwzglednia wymienione

podejscia i teorie naukowe.

Tabela 3.4. Ewolucja teorii przywédztwa

Era rozwoju Teorie przywodztwa Przedstawiciele teorii
Teoria wielkiego cztowieka Bowden (1927);
. : Carlyte (1841);
(przywodztwo jest cechg wrodzong) 1 1
Era osobowosci Galton (1869)
Teoria cech .
(identyfikacji cech charakteru skutecznych liderow) Bingham (1927)
T Teorie plQClP zrodet W.iadZ}./ B French (1956);
p1y (koncentracja na relacjach i zrodtach whadzy) French and Raven (1959)

537 Karaszewski R., Drewniak R., Skrzypczynska K., Perspektywy rozwoju przywédztwa w biznesie

korporacyjnym, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2019, s. 13-16.
538 Northouse P. G., Leadership...op. cit. s. 42-45.
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Podejscie oparte na dominacji lidera

(koncentracja na technikach dominacji i perswaz;ji). Schenk (1928)
Wezesny i pdzny okres behawioralny
(koncentracja za typowych zachowaniach Bass (1960);
przywodczych): Fleishman, Harris i Burtt
Wzmocniona teoria zmiany; (1955);

Era zachowan Badania Uniwersytetu Stanowego Ohio; Likert (1961);
Badania Uniwersytetu Stanowego Michigan; Blake i Mouton (1964);
Model siatki menedzerskiej; Bowers i Seashore (1966);
Teoria czterech czynnikow; Argyris (1976);

Teoria dziatania przywodztwa;

McGregor (1960,1966).

Teoria X1Y.
Okre§’s§o<1’ow1skqu: . Hook (1943);
Podejscie srodowiskowe; Katz i Kahn (1978)
Model otwartych systemow.

Era sytuacyjna Okre.s sta'tusu spo%secznego: '
Teoria osiggania rol; Stogdill (1959);
Teoria roli lidera. Homans (1959)
Okres spoteczno-techniczny o
Teoria systemow spoteczno-technicznych. Trist i Bamforth (1951)
Teorie uwarunkowan: Fiedler (1964);
(koncentracja na wielu czynnikach, cechach, Evans (1970);
zachowaniach i sytuacji) House (1971)

Era uwarunkowan

Teoria sytuacyjna;

Teoria sciezki do celu;

Teoria sytuacyjna;

Model wieloczynnikowego powigzania;
Teoria normatywna.

Hersey i Blanchard (1969;
1977);

Yukl (1971;1989);

Vroom i Yetton (1973);
Vroom i Jago (1988)

Okres wymiany:
(koncentracja na transakcji migdzy liderem a

Dansereau, Graen i Haga,

podwladnymi i zaangazowaniu) (1975);
Teoria wymiany lider — podwtadny; Greene (1975);
. Podejscie wzajemnego wptywu; Hollander (1958)
Era transakeyjna | p,vwidztwo emergentne.
Okres rozwoju rol:. e Hollander (1979);
(przywddztwo moze byé tez domeng podwtadnego)
Teoria wymiany spotecznej; Jacobs (1970);
L ’ Graen i Cashman (1975)
Model tworzenia rél.
Okres niejednoznacznosci:
Podejscie atrybucyjne
(przywédztwo istnieje tylko w percepcji Pfeffer (1977)
Era obserwatora).
antyprzywodztwa Okres substytucji:
Teoria substytutu przywddztwa . .
(skupienie si¢ na strukturze i zadaniach Kerr i Jermier (1978)
zastepujacych lidera).
Teorie kultury organizacyjne;j
(koncentracja na budowaniu przez lidera silnej Pascale i Athos (1981);
kultury organizacyjnej): Ouchi i Jaeger (1978);
Era kultury Model 7-S McKinsey; Peters i Waterman (1982);
Teoria Z; Schein (1985);
Podejscie ,,W poszukiwaniu doskonatosci”; Manz i Sims (1987)
Samoprzywddztwo.
Era Okres charyzmatyczny: House (1977);
transformacyjna Teoria przywodztwa charyzmatycznego; Burns (1978)
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Teoria przywodztwa transformacyjnego.
Okres samospelniajacego si¢ proroctwa: Field (1989);
Teoria lidera SFP; Eden (1984);
Podejscie "Wyniki przekraczajace oczekiwania". Bass (1985)
Podejs?w moralne: . George (2003)
Przywodztwo autentyczne; o .
X Brown, Trevifio 1 Harrison,
Przywodztwo etyczne; (2005)

Nowa era (XXI w.) | Przywddztwo duchowe; Fry (2003)
Przyw’o.dzrtyvo pokor¥1e.; Owens i Hekman (2012)
Rozwdj réznorodnosci:

Przywodztwo inkluzywne.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Van Seters D.A., Field R.H.G. The evolution of leadership
theory, op. cit.; Northouse P.G., Leadership: Theory and practice, op. cit.

Inng propozycje usystematyzowania podejs¢ do teorii przywoddztwa przedstawit
G.C. Avery. Autor wyrdznil cztery paradygmaty integrujgce na przestrzeni lat rozne teorie,
koncepcje oraz wyniki badan na przywodztwem: paradygmat klasyczny, paradygmat
transakcyjny, paradygmat wizjonerski oraz paradygmat organiczny. Opisujac 1 pordéwnujac
paradygmaty,

zastosowal cztery wymiary, ktore okreslaja cechy poszczegdlnych

paradygmatéw: okres wystepowania danego podejScia, podstawowe zalozenia

przywodztwa, zrodlo zaangazowania cztonkdéw grupy oraz ich zaleznosci od wizji. W tabeli
3.5 przedstawiono charakterystyke poszczegélnych paradygmatéow 1 cech, zgodnie
z propozycja G.C. Avery®®.

Tabela 3.5. Paradygmaty przywoédztwa

Paradygmaty | Najwazniejszy Podstawa Zrédlo zaangazowania Wizia
przywodztwa okres przywodztwa czlonk6éw grupy J
. , , Wizja przywodcy
Dominacja przywoddey | Strach przed przywodca | . ° .
. . % Inie jest konieczna,
. - przez szacunek i (lub) | lub szacunek dla niego; .
Od starozytnosci . L. . aby zapewni¢
Klasyczny wiladzg, stuzaca dazenie do zdobycia .
do lat 70. XX w. . . A sobie
wydawaniu poleceni | nagrody lub uniknigcia ,
. postuszefistwo
kontrolowaniu. kary. .
cztonkéw grupy.
Wplyw wywierany na
cztonkoéw grupy w
kontaktach osobistych L
. . Wizja nie jest
Od lat 70. do oraz uwzglednianie Wynegocjowane ; o
. S .. . konieczna i moze
Transakcyjny | potowy lat 80. XX | opinii i odczug¢; nagrody, umowy i nie bvé nied
w. tworzenie oczekiwania. ye mecy
Lo wyartykutowana.
odpowiedniego
srodowiska dla
zarzadzania.

59 Avery G.C. Przywddztwo w organizacji - Paradygmaty i studia przypadkéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 38.
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Wizja jest
najwazniejsza;
cztonkowie grupy

Wspolna wizja,

Od polowy lat 80, Emocje — przywodca | charyzma przywddcy;

Wizjonerski XX w. do 2000 7. | inspiruje cztonkow zmdy\fw.duallzowane’ moga whiese
grupy. podejscie do cztonkow
wiasny wkiad w
grupy. o X
wizje przywodcy.
Wspolne
mterpre‘_[owanle _ Popicranic wartosci i Wizja \fV}.liaI_ne_l si¢
otoczenia w grupie. rocesdw wspolnveh dla | W 9rUPie; wizja
Organiczny Po 2000 . Przywodcy moga si¢ proce .p Y jest waznym
. o danej grupy; cheé
wylania¢ sposrod AR elementem kultury
. . samookreslenia sig. ; i
grupy zamiast by¢ organizacyjnej.

formalnie wyznaczeni.

Zrédto: Avery G.C. Przywédztwo w organizacji - Paradygmaty i studia przypadkéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 38 is. 177.

W paradygmacie klasycznym przywodztwo opiera si¢ na silnym przywodcey lub
elitarnej grupie, ktérzy posiadaja wtadze wynikajaca z szacunku lub strachu odczuwanego
przez podleglych pracownikow. U podstaw tego paradygmatu jest postrzeganie zarzadzania
w kategoriach przyczynowo-skutkowych, przypominajacych relacje niewolnicza. Klasyczne
przywodztwo sprawdza si¢ organizacjach zbiurokratyzowanych, w stabilnych warunkach
otoczenia, gdzie nie jest wymagana wiedza pracownikéw 1 ich kreatywnos¢.
W paradygmacie transakcyjnym przywodca naktania do realizowania celow poprzez
konsultacje z pracownikami. Wladza lideroéw opiera si¢ na mozliwosci przyznawania nagrod
1 wymuszania, ich cech osobowos$ciowych oraz zdolnosci do wywierania wpltywu na
pracownikow. Przywddztwo transakcyjne sprawdza si¢ w organizacjach o malym poziomie
ztozonosci, prostych biurokratycznych strukturach. W organizacjach, w ktérych dokonuje
si¢ duzych zmian, najlepiej sprawdza si¢ paradygmat przywodztwa wizjonerskiego,
w ktorym liderzy inspiruja podwladnych do wigkszego zaangazowania. Realizowanie wizji
zalezy od pracownikow, co daje im wigkszy wpltyw 1 wladz¢ niz w poprzednich
paradygmatach. Przywddztwo wizjonerskie sprawdza si¢ w otoczeniu stabilnym
1 dynamicznym, jak réwniez w zloZzonych strukturach. W ostatnim paradygmacie
organicznym rola przywodcy nie jest kluczowa, a o przywddztwie najczesciej decyduje
wspélne stanowisko grupy. Przywodztwo wylania si¢ ze wspdlnej wizji 1 wartosci
kulturowych cztonkéw organizacji, ktorzy intensywnie si¢ komunikujg i wymieniaja
informacje. Ten rodzaj przywodztwa sprawdza si¢ w organizacjach o duzej zmiennosci,
w dynamicznym otoczeniu, w strukturach zlozonych i adhokratycznych. G.C. Avey
nadmienia, ze nie da si¢ catkowicie w danej organizacji oddzieli¢ od siebie poszczegdlnych

paradygmatow, a w wielu organizacjach mozna spotkac kilka paradygmatow wystepujacych

146



jednoczesnie®®. Jak podkresla M. Kociszewska-Panaszek wymienione paradygmaty
przywodztwa rzadko wystepuja w organizacjach w czystej postaci, moga wystgpowac
jednoczesnie z dominacja jednego z nich. Zaden z paradygmatow nie stanowi recepty na
przywodztwo w kazdych warunkach, a ich skuteczno$¢ zalezy od kilku czynnikéw:
wielko$ci organizacji, profilu dzialalnosci, struktury i czynnikow kulturowych®.

J. Kucharski wyréznia dwa rodzaje definicji i teorii przywddztwa: opisowe
1 normatywne. Do opisowych zalicza si¢ teorie: cech osobowosci, stylow zachowan,
sytuacyjne i koncepcje wtadzy. Teorie te koncentrujg si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na
pytanie, co sprawia, ze lider jest bardziej efektywny. Z kolei do teorii normatywnych zalicza
si¢:  przywodztwo  transakcyjne, przywodztwo transformacyjne, przywodztwo
charyzmatyczne, przywddztwo stuzebne, przywodztwo autentyczne oraz przywodztwo
etyczne. W teoriach normatywnych wazng rolg, poza kwestiami efektywnos$ci, odgrywaja
elementy etyczne®? Warto zwroci¢ uwage, ze P.G. Northouse w swojej publikacji wyr6znit
takze teori¢ umiejetnosci przywodczych (skills approach) jako osobne podejscie do teorii
przywodztwa®®, W wigkszosci opracowan w literaturze przedmiotu analiza umiejgtnosci
1 zdolno$ci przywoddczych jest traktowana jako cze$¢ teorii cech. Wigkszos¢ badaczy
wskazuje na trzy gléwne nurty teoretyczne: teorie oparte na cechach, teorie behawioralne
oraz teorie przywodztwa sytuacyjnego, ktore wzajemnie si¢ uzupetniaja>“. W dalszej czesci

przedstawione zostang te trzy gtdéwne teorie przywoddztwa.

3.2.1. Teorie cech przywodczych

Teorie cech to pierwsze uporzadkowane podejscie do badan nad przywodztwem,
ktore koncentruje si¢ na okreslonych cechach lub zestawie cech fizycznych, osobowych
1 psychologicznych charakteryzujacych silnych przywddcow. Zidentyfikowanie tych cech
pozwala wskaza¢ na potencjalnych przywodcow®®. Wedlug tego podejscia, niektorzy ludzie
rodza si¢ z okreslonymi predyspozycjami, ktore czynig z nich wybitnych lideréw. Te
wrodzone cechy warunkujace przywddztwo to: charyzma, pewno$¢ siebie, inteligencja,

umiejetnos¢ podejmowania decyzji oraz wiedza 1 doswiadczenie. Jak podkresla

540 Tbidem, s. 173-176.

%41 Kociszewska-Panaszek M., Zarzqdzanie migdzykulturowe a paradygmaty przywddztwa, Przedsigbiorczo$é
1 Zarzadzanie, 2013, Nr 14(8, cz. 2 Zarzadzanie-nowe perspektywy), s. 319.

%42 Kucharski J., Etyka przywddztwa, op. cit. s. 15-18.

543 Northouse P. G., Leadership...op. cit.

54 Biesok G., Wyrod-Wrébel J., Cztowiek w organizacji...op. cit., s. 45.

545 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 559.
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P.G. Northouse, podejscie podkreslajace kluczowa rolg cech przywodczych pozostaje nadal
aktualne®¢. Rowniez R. Karaszewski zauwaza, ze w ostatnich latach nie nastapity istotne
zmiany w postrzeganiu cech charakterystycznych dla przywodcy. Dlatego na podstawie
B. Bassa podzielit badania nad cechami osobowos$ci przywodcow na dwa etapy: pierwszy
w latach od 1904 do 1947 oraz od 1948 r. do chwili obecnej®. Pierwszy etap badan
pokazuje, ze osoby petniace role przywddcze przewyzszaty swoich wspotpracownikow pod
wzgledem inteligencji, niezawodno$ci, wyksztatcenia, odpowiedzialnos$ci, aktywnosci,
kontaktow towarzyskich 1 statusu spoleczno-ekonomicznego. Jednocze$nie optymalny
zestaw cech lidera okazywat si¢ w duzej mierze uzalezniony od kontekstu sytuacyjnego®®.
Jak podaje P.G. Northouse, w potowie XX w. badacz R.M. Stogdill zakwestionowat
istnienie zestawu uniwersalnych cech odrézniajacych liderow od pozostatych oséb
w réznych sytuacjach. W rezultacie przywodztwo zdefiniowano jako relacja migdzyludzka
wystepujaca w réznych sytuacjach. Kolejni badacze zajmujacy si¢ cechami: uznali lideréw
za odmienny typ osob (S.A. Kirkpatrick i E.A. Locke); pokazywali silng zalezno$¢ cech
z postrzeganiem przywodztwa przez jednostki (R.G. Lord, C.L. DeVader i G.M. Alliger);
analizowali zwiazek miedzy skutecznoscig przywddztwa, a postrzeganiem cech przez
podwtadnych (S.A. Kirkpatrick i E.A. Locke). W latach 90. XX wieku w badaniach nad
cechami pojawita si¢ ,inteligencja spoleczna”, definiowana jako zdolno$¢ rozumienia
wlasnych 1 cudzych mysli, uczu¢ i zachowan oraz odpowiedniego reagowania w réznych
sytuacjach spotecznych (H.A. Marlowe, S.J. Zaccaro). P.G. Northouse prezentuje réwniez
wlasng liste cech, ktore jego zdaniem powinny posiadac 1 rozwijac¢ osoby, ktore chca by¢
postrzegane jako przywddcy. Sa to: inteligencja, pewnos¢ siebie, determinacja, prawos¢
rozumiana jako uczciwo$¢ oraz towarzyskos$¢®®. A. Pocztowski wyroznia trzy kategorie
cech idealnego przywddcy: cechy fizyczne; zdolnosci 1 umiejetnosci; cechy osobowosci®™.
W tabeli 3.6 przedstawiono najwazniejsze poglady teoretyczne dotyczace cech

przywddczych.

546 Northouse P. G., Leadership...op. cit.

547 Karaszewski R., Skrzypczyhska K., Przywédztwo w biznesie, op. cit., s. 65.
548 Tbidem, s. 69.

%9 Northouse P. G., Leadership...op. cit.

50 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit. s. 215.
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Tabela 3.6. Teorie cech przywédczych

Autorzy / Rok

Badane cechy przywédcze

Wyniki badan

Badania 1904 - 1947

mozliwosci (inteligencja, czujnosc,
oryginalno$¢, komunikacja werbalna);
osiagnigcia (wyksztalcenie, wiedza);
odpowiedzialnos$¢ (rzetelno$¢, inicjatywa, upor,
pewnos¢ siebie);

uczestnictwo (aktywnos$¢, towarzyskosc,
wspolpraca, umiej¢tnosci adaptacyjne,
poczucie humoru);

status (pozycja socjoekonomiczna,
popularnosc);

aspekty sytuacyjne (stan psychiczny,
umieje¢tnosci, potrzeby i1 oczekiwania
podwiadnych).

Optymalny zestaw cech charakteru i
kompetencji byl uwarunkowany
czynnikami sytuacyjnymi. Cechy
charakterologiczne odpowiadaty
specyfice grupy, ktora kierowali.

R.M. Stogdill (1948)

inteligencja, czujno$¢, wnikliwos¢,
odpowiedzialno$¢, inicjatywa, wytrwatosc,
pewnos¢ siebie, towarzyskosé

Posiadanie cech przywddczych w
jednej sytuacji nie oznacza bycie
liderem w kazdej innej sytuacji.
Przywddztwo to relacja miedzyludzka
zachodzaca w roznych kontekstach,
przewaznie na gruncie stuzbowym.

R.M. Stodole (1974)

osiagnigcia, energicznos¢, wytrwato$é w
dazeniu do celu, wnikliwo$¢, $§miatos¢,
pewnos¢ siebie, odpowiedzialno$¢, wspotpraca,
tolerancja, wptyw na zachowania innych,
inicjatywa w sytuacjach towarzyskich,
gotowos¢ do tolerowania frustracji i opdznien

Badanie potwierdzito dotychczas
zidentyfikowane cechy oraz
rozbudowano o nowe dodatnio
skorelowane z przywodztwem.

R.G. Lord, C.L.
DeVader i G.M.
Alliger (1986)

inteligencja, mesko$¢, sktonno$¢ do dominacji

Cechy sa silnie powigzane z
postrzeganiem przywodztwa przez
jednostki i mogg by¢ wykorzystywane
w roznych sytuacjach do identyfikacji
lider6w w konkretnym $rodowisku.

S.A. Kirkpatrick i
E.A. Locke (1991)

zapal, motywacja, uczciwos$¢, pewnos¢ siebie,
zdolnosci poznawcze, wiedza zadaniowa

Skuteczni liderzy to odmienny typ
ludzi. Cztowiek musi mie¢ wrodzone
cechy, ale moze je rowniez rozwija¢ w
procesie edukacji.

H.A. Marlowe
(1986), S.J. Zaccaro
(2002), C. Kemp,
P. Bader i S.J.
Zaccaro (2017)

"inteligencja spoteczna”, zdolnosci poznawcze,
ekstrawersja, sumiennos¢, stabilnosé
emocjonalna, otwartos¢, ugodowos¢,
motywacja, samokontrola, rozwigzywanie
problemoéw

Nowe pojecie "inteligencji
spotecznej", jako zdolno$¢ rozumienia
wilasnych i cudzych uczué, zachowan i
mysli oraz odpowiedniego reagowania
w sytuacjach spotecznych. Cecha ta
ma kluczowe znaczenie dla
efektywnosci przywddcze;j.
Umiejetnosci spoteczne jako atrybuty
skutecznych liderow.

D. Goleman (1995)

inteligencja emocjonalna: samo$wiadomos¢,
samoregulacja, motywowanie, empatia

W procesie przywodztwa kluczowe
jest, aby lider posiadat te podstawowe
cechy.

P.G. Northouse
(2003)

inteligencja, pewnos¢ siebie, determinacja,
prawo$¢ (uczciwosé), towarzyskosé

W procesie przywodztwa kluczowe
jest, aby lider posiadat te pie¢
podstawowych cech.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Karaszewski R., Skrzypczynska K., Przywédztwo w biznesie, op. cit.,

Northouse P.G., Leadership.: Theory and practice, op. cit.
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Wigkszo§¢ wspotczesnych koncepcji  przywoddztwa taczy koncentracja na
sprawczych cechach przywodcy®. J. Paliszkiewicz zwraca uwage na badania przywodcow
z zastosowaniem ,,Modelu Wielkiej Piatki” oraz badania wykorzystujagce model Myers-
Briggs, oparty o badania osobowosci Carla Gustava Junga. Model ten klasyfikuje ludzi na
cztery typy w oparciu o cztery wymiary: ekstrawersja i introwersja; poznanie i intuicja;
odczuwanie 1 myslenie oraz obserwacja i osagdzanie®?. W ramach teorii cech przywodczych
warto zwroci¢ uwage na koncepcje inteligencji emocjonalnej, rozpowszechnionej przez
D. Golemana. W swoich badaniach absolwentow Harvardu zauwazyl, ze wysoki poziom
inteligencji ogdlnej (IQ - ang. Intelligence Quotient) oraz dobre wyniki w nauce nie
gwarantuja sukcesu w pracy i w zyciu. Udowodnil, Zze jest to determinowane przez
inteligencj¢ emocjonalng (EI -ang. Emotional Intelligence), na ktora sktadaja si¢ nastgpujace
kompetencje: samoswiadomos¢, samoregulacja, motywowanie, empatia i umiejetnosci
spoteczne®®. Tabela 3.7 przedstawia opis kompetencji sktadajacych si¢ na inteligencje

emocjonalng.

Tabela 3.7. Kompetencje inteligencji emocjonalnej

& aa : . . Umiejetnosci
Samoswiadomos$¢ Samoregulacja Motywowanie Empatia I¢
spoleczne
- zdolnos¢ - umiej¢tnosce - odnosi si¢ do - umieje¢tnosé - umiejgtnosé
dostrzegania kontrolowania emocjonalnych dostrzegania wplywania na
whasnych stanow | trudnych emocji; predyspozycji, potrzeb, uczug, innych;

- zarzadzanie . Co . . . .
wewngtrznych, emocjami i ktore wspieraja obaw innych ludzi; | - zawieranie
preferencji, impulsami dazenie do celow; - wrazliwos¢ porozumien,
intuicyjnych ocen; | (samokontrola) - zaangazowanie; spoteczna; - tworzenie wigzi;

- trafna - okazywanie - podejmowanie - zdolnos$¢ do - fagodzenie
samoocena, uczciwosci 1 inicjatywy; patrzenia na konfliktow;
$wiadomos$¢ pra.woécn - pozytywne sytuacj¢ z - umiejgtnosé

PRSP (wiarygodnosc) . S ‘o
mozliwosci i e nastawienie. perspektywy wspoldziatania i

.. - odpowiedzialne .. ,
kompetencji; . drugiej osoby; wspolpracy w
1 ) wykonywanie ruchanie i i

- silne Poczucw- obowigzkow - stuc 'anl'e 1’ zespole.
wiasnej wartosci; | (sumiennos¢) rozumienie innych;
- pewno$¢ siebie. | - radzenie sobie ze

zmiang i

wyzwaniami

(elastyczno$c)

- otwarto$¢ na nowe

idee, informacje

(innowacyjno$c).

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sasin M., Budowanie zaangazowania...op. cit. s. 214 -215;
Goleman D., Working with emotional intelligence, Bantam Books, 1998.

551 Mréwka R. Przywédztwo w organizacjach...op. cit. s. 22.

552

Paliszkiewicz J., Przywodztwo, zaufanie...op. cit., s. 18.

8 Qasin M., Budowanie zaangazowania, czyli jak motywowaé pracownikéw i rozwijaé ich potencjal,
Wydawnictwo Helion, Warszawa 2015, s. 214 -215.
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Koncepcja inteligencji emocjonalnej pierwotnie zostala zaproponowana przez
P. Saloveya i1 J. Mayera w 1990 roku, obejmowata trzy podstawowe komponenty: oceng
1 wyrazanie emocji, regulacj¢ emocji oraz wykorzystywanie emocji. W 1997 roku autorzy
ci zaprezentowali zmodyfikowang wersje modelu oraz opracowali pierwszy test do badania
inteligencji emocjonalnej MEIS (Multifactor Emotional Intelligence Scale)>*.

Jak podkresla T. Krasnicka, mimo licznych prob nie udato si¢ na przestrzeni lat
wytoni¢ uniwersalnych cech, ktére odrozniatyby liderow skutecznych od nieskutecznych,
czy decydowaty o kwalifikowaniu danej osoby na przywodce. Niektoére wyniki badan
wykazaty istnienie powigzan mig¢dzy okreslonymi cechami osobowosci, a skutecznoscia
lidera. Posiadanie niektorych cech jedynie zwigksza szans¢ na osiggnigcie sukcesu przez
lidera®®.

3.2.2. Teorie zachowan przywédczych

Niepowodzenia w identyfikacji jednoznacznych cech efektywnych przywddcow
sprawily, ze badacze o podej$ciu socjo-psychologicznym zaczeli si¢ koncentrowac si¢ na
analizie zachowan i postaw przywodcow®. Badacze liczyli na to, ze podej$cie behawioralne
przyniesie bardziej precyzyjne odpowiedzi na pytania o istot¢ przywodztwa, a w przypadku
pozytywnych rezultatow, pozwoli sformulowaé¢ praktyczne wnioski dotyczace
wyznacznikow zachowan przywddczych, ktére moglyby postuzy¢é w szkoleniach liderow.
Wsrdd najczesciej wymienianych w literaturze przedmiotu badan zachowan liderow, ktore
wywarly wplyw na rozwoj teorii behawioralnych sa te przeprowadzone na Uniwersytecie
w Michigan oraz na Uniwersytetu w Ohio®’. Naukowcy z Ohio przeanalizowali niezalezne
wymiary przywddztwa, a sposrod tysigca wytonili dwie kategorie: ,,inicjowanie struktury”,
czyli stopien w jakim przywodca okresla swojg role w stosunku do roli podwladnych oraz
»Zyczliwose”, czyli stopien w jakim relacje przywddey z podwladnymi cechuje wzajemne
zaufanie 1 szacunek®®. W innych publikacjach pojawia si¢ okreslenie tych zachowan jako:
Linicjowanie struktury” i ,,zachowania wspierajgce”>* lub ,,inicjowanie struktury” i ,,wglad

na innych”. W polskiej literaturze dominuja terminy ,,orientacja na zadania” 1 ,,orientacja na

%4 Neubauer A.C., Freudenthaler H.H., Models of emotional intelligence, Emotional intelligence: An

international handbook,2005, 31-50.

%5 Krasnicka T. (red), Przywddztwo a konkurencyjno$é organizacji przedsigbiorczych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2010, s. 21-22.

556 Czarnecka-Wojcik E., Wojcik M., Wladza menedzerska i przywédztwo, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania
im. gen. Jerzego Zigtka w Katowicach, 2009, s. 50.

557 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 216.

5% Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 250.

559 Czarnecka-Wojcik E., Wojcik M., Wiadza menedzerska i przywédztwo, op. cit., s. 53.
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ludzi”. Badania na Uniwersytecie w Michigan, kojarzone z nazwiskiem R. Likerta, dotycza
tych samych dwoch wymiardw, ale traktowanych jednowymiarowo, na jednym kontinuum
wyznaczonym przez orientacj¢ na ludzi i orientacj¢ na zadania®°, R. Likert opracowat
szeroko rozpowszechnione w literaturze style kierowania: styl demokratyczny, styl
konsultacyjny, styl autorytarno-zyczliwy (lub paternalistyczny) oraz styl autorytarno-
despotyczny (lub opresyjno-autokratyczny)®:. R. Blake i J. Mouton®? zaproponowali siatke
kierownicza, dwuwymiarowy model stylow przywodztwa, uwzgledniajacy ,,troske o ludzi”
1 ,troske o wyniki (lub produkcje)”’, a w rzeczywisto$ci nawigzujagce do wymiaréw
wczesniejszych badaczy ,,zyczliwosci” 1 ,,inicjowania struktury”>, W ten sposob powstaje
pie¢ skrajnych stylow zachowan kierowniczych: zarzadzanie autorytarne, zarzadzanie
zubozone, zarzadzanie klubowe, zarzadzanie zespotowe i zarzadzanie zrOwnowazone®®.
Model R. Blake’a 1 J. Moutona, znany jako Siatka Zarzadzania (Managerial Grid), a obecnie
jako Siatka Przywodztwa (Leadership Grid), jest szeroko wykorzystywany w szkoleniach
biznesowych®®. Jak podkresla A. Baczynska, identyfikowanie skutecznych zachowan
przywodczych dawalo nadzieje, ze mozliwe bedzie szkolenie 0s6b do rol menedzerskich
poprzez rozw0j zachowan, ktore gwarantuja sukces. Okazato si¢ jednak, ze istotne jest
réwniez ustalenie, ktore zachowania sg skuteczne w danej sytuacji®es.

3.2.3. Teorie przywodztwa sytuacyjnego

Teorie sytuacyjne opieraja si¢ na zatozeniu, ze skutecznos$¢ stylu przywodztwa
zalezy od konkretnej sytuacji i zmieniajacych si¢ warunkow zarzadzania ludzmi. W ramach
tego podejscia A. Pocztowski wyrdznia nastgpujace teorie: model LPC Fiedlera; model
ewolucyjny (dojrzatosci) Herseya i1 Blancharda; model decyzyjny Vrooma, Yettona 1 Jago;
model $ciezki do celu House’a 1 Evansa®®’.

Model sytuacyjny opracowany przez F.E. Fiedlera zaklada, Ze wysoka efektywnos¢
zespotu jest uzalezniona od wzajemnego dostosowania stylu dziatania lidera i podwtadnych

oraz stopnia, w jakim sytuacja daje liderowi mozliwos¢ wywiera¢ wplyw 1 sprawowac

560 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit. s. 216.

%1 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. s. 323.

%2 Blake R., Mouton J., The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence, Gulf Publishing

Company, Houston, 1964.

%3 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 252.

%4 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 561.

%5 Northouse P. G., Leadership... op. cit.

56 Baczynska A., Menedzerowie czy przywédcy. Studium teoretyczno-empiryczne, Wydawnictwo Poltex,
Warszawa 2018, s. 58.

567 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 220.

152



funkcje kontroli. F.E. Fiedler opracowal kwestionariusz najmniej lubianego
wspotpracownika NLW (ang. LPC - Least-preferred coworker), ktory zawiera szesnascie
par przeciwstawnych okreslen, ktore pozwalajg oceni¢ wzajemne stosunki w zespole oraz
pomiar nastawienia pracownika do zadan. Po takiej ocenie nalezy dopasowac przywddce do
danej sytuacji i oceni¢ sytuacje z punktu widzenia trzech zmiennych: relacji miedzy liderem
a cztonkami zespotu (dobre labo zte); struktury zadania (okre$lona lub nie) oraz pozycji
wladcza lidera (silna lub staba)®. F.E. Fiedler ze wspotpracownikami w licznych badaniach
analizowali powigzania stopnia korzystno$ci danej sytuacji ze stylem zarzadzania
1 efektywnoscig grupy. Wykazano, ze w sytuacji najmniej i najbardziej korzystnej najlepie;j
sprawdza si¢ styl zorientowany na zadania. Z kolei w sytuacji umiarkowanej
najskuteczniejszy jest styl zorientowany na relacje miedzyludzkie®.

Teoria $ciezki do celu opracowana przez R. House’a wykorzystuje badania
naukowcow Uniwerytetu Ohio oraz motywacyjng teori¢ oczekiwan. Gtownym zadaniem
przywodcy w tym modelu jest wspieranie podwtadnych w osigganiu ich celow, poprzez
wskazywanie ,,Sciezki do celu”, czyli wyznaczanie kierunku dzialania, udzielanie wsparcia
w realizacji zadan, minimalizowanie przeszkod na drodze do celu. Zgodnie z teorig $ciezki
do celu, zachowania lidera sa dla podwtadnych motywujace, jezeli uzaleznia on
zaspokajanie potrzeb pracownikéw od ich efektywnos$ci oraz wspiera ich, szkoli, i zapewnia
im nagrody niezbedne do efektywnego dziatania. R. House wyroznil cztery style
zarzadzania: dyrektywny; wspierajacy; partycypacyjny 1 nastawiony na osiagnigcia.
Przywodca moze elastycznie zachowywaé si¢ w kazdy z wymienionych sposobow,
w zaleznosci od sytuacji®™.

Kolejnym przyktadem teorii sytuacyjnych jest model decyzyjny V. Vrooma
1 P. Yettona, rozwinigty pozniej przez V. Vrooma i A. Jago. Model zaklada, Ze menedzer
powinien zastosowac jeden z pigciu stylow zarzadzania w zalezno$ci od rodzaju sytuacji.
Opracowany przez autorow system selekcji pozwala wybra¢ jeden najbardziej adekwatny
styl do sytuacji decyzyjnych takich jak: znaczenie decyzji, zaangazowanie pracownikow,
stopien skomplikowania problemu, wymagane informacje®*. R. Robbins nazywa model

V. Vrooma i P. Yettona modelem przywodztwa-uczestnictwa, ktory taczy zachowania

%8 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 254-256.

%9 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 565.

570 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 259-260.

51 Adamska-Chudzifiska M., Andraszak N., Podejscie sytuacyjne w zarzqdzaniu zaangazowaniem w
organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2023, s. 30.

153



przywodcze z uczestniczeniem w podejmowaniu decyzji®?. W tabeli 3.8 zebrano teorie i

wyniki badan przywodztwa sytuacyjnego.

Tabela 3.8. Teorie przywédztwa sytuacyjnego

(1967)57

Teorie Autorzy badan/publikacja Wyniki badan
Opracowany kwestionariusz najmniej lubianego
wspoipracownika NLW, stuzacy do pomiaru
. F.E. Fiedler (1964)°7, stopnia, w jakim dana osoba jest nastawiona na
Teoria NLW

zadania albo na wzajemne relacje.
Zmienne sytuacyjne to: stosunki mi¢dzy liderem a
grupa, struktura zadan i pozycja wladcza.

Teoria $ciezki do celu

R.J. House (1971)%
R.J. House, T.R. Mitchell
(1974)576

Przywddca jest elastyczny, moze dostosowac styl do
sytuacji.

Wyszczegolniono cztery zachowania przywodcze:
dyrektywny, wspierajacy, partycypacyjny,
nastawiony na osiagnigcia.

Teorie uczestnictwa

V. Vroom, P. Yetton
(1973)577
V. Vroom i A. Jago (1988)°"®

Model decyzyjny V. Vrooma i P. Yettona obejmuje
siedem sytuacji i pig¢ wariantow stylow
przywodztwa
Model decyzyjny V. Vrooma i A. Jago obejmuje
zmiennych sytuacyjnych i pig¢ wariantow stylow
przywodztwa: od catkowicie samodzielnego
podejmowania przez przywodce decyzji az do
rozwigzywania problemu wspoélnie z grupa.

Model
ewolucyjny/sytuacyjny

P. Hersey, K.H. Blanchard
(1988), K.H. Blam

Skuteczni przywodcy dostosowuja swoje style
odpowiednio do stopnia rozwoju pracownika
(kompetencji i zaangazowania).

Dwa wymiary:zachowania relacyjne i zachowania
dyrektywne

Cztery style zarzadzanie: styl delegujacy, styl
coachingowi, styl wspierajacy, styl dyrektywny.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Paliszkiewicz J., Przywédztwo, zaufanie i zarzqdzanie
wiedzq...op. cit. s.22-23.; Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 254-262; Karaszewski R.,
Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu, op. cit. 209-243.

Kluczowg teori¢ w podejSciu sytuacyjnym jest ewolucyjny model P. Herseya

1 K.H. Blancharda, opracowany w latach 80. XX wieku. Model sktada si¢ z dwoch typow

zachowan przywodczych (dyrygowanie i wspieranie), z ktdrych powstaja cztery style

kierowania: delegowanie, wspieranie, dyrygowanie i trenowanie®”®. Jak podkresla G. Avery,

model ten rozwingt si¢ do powszechnie nazywanego modelu przywodztwa sytuacyjnego

572 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 261.

58 Fiedler F. E., 4 contingency model of leadership effectiveness, In: Advances in experimental social
psychology, Academic Press, 1964, s. 149-190.

574 Fiedler F. E., 4 theory of leadership effectiveness, New York: McGraw-Hill Series in Management, 1967.

5 House R. J., 4 path goal theory of leader effectiveness, Administrative science quarterly, 1971, s. 321-339.

56 House, R. J., Mitchell T. R., Path goal theory of leadership, University of Toronto, 1975, s. 75-67.

57" Vroom V., Yetton P.W., Leadership and decision-making, University of Pittsburgh Pre., 1973.

5% Vroom V. H., Jago A. G., The new leadership: Managing participation in organizations. Prentice-Hall, Inc.,

1988.

57 Biesok G., Wyrdod-Wrébel J., Cztowiek w organizacji...op. cit., s. 49.
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(SL situational leadership) uzywanego w kilku wariantach. Wedlug tego modelu, skuteczni
przywodcy tacza zachowania wspierajace 1 instruujagce w zaleznosci od poziomu rozwoju
danego pracownika. Za poziom rozwoju jednostki uznaje si¢ kombinacj¢ zaangazowania
1 kompetencji. Zachowaniami wspierajagcymi s3 ,,zachowania relacyjne”, czyli zachecanie
1 docenianie. Zachowaniami instruujacymi sg ,,zachowania zadaniowe”, czyli udzielanie
wskazowek 1 monitorowanie realizacji zadan®®°. W tabeli 3.8 zebrano teorie i wyniki badan
przywodztwa sytuacyjnego.

3.2.4. Przywddztwo transakcyjne i transformacyjne

Teoria przywodztwa transformacyjnego podkresla, ze przywodztwo jest procesem,
w ktérym budowanie relacji w oparciu o zaufanie prowadzi do zwigkszenia motywacji
u podwtadnych i lidera. Kluczowym zatozeniem tego podejscia jest przekonanie, ze liderzy
wptywaja na swoich podwladnych poprzez ich inspirowanie i charyzmatyczng osobowos¢,
a zasady sa elastycznie dostosowywane do wypracowanych norm grupowych®!. Pojecia
»kierowanie transformacyjne” po raz pierwszy uzyt J. Burns w swojej przetlomowej
publikacji Leadership>?, w ktorej na podstawie analizy politycznych przywodcow, opisat
style przywodztwa transformacyjnego 1 transakcyjnego®®. Liderzy transakcyjni w zamian za
podporzadkowanie i postuszenstwo oferuja wynagrodzenie, zatrudnienie i stabilno$¢, co
kojarzy si¢ ze stereotypem menedzera, nie przywddcy®. Wspodlpraca miedzy liderem
a jednostkg trwa tak dlugo, jak dlugo trwa wymiana 1 jest oparta na wzajemnym rachunku
zyskow 1 strat®. Wymiana w przywodztwie transakcyjnym jest powszechna i typowa dla
stosunku pracy, a badania pokazuja, ze liderzy transakcyjni nie buduja zaufania i trwatych
relacji®®. Jak podkresla J. Burns, przywodztwo transakcyjne wystepuje wtedy, gdy obie
strony uznaja wzajemng relacje wladzy, dazac do realizacji celow. Z kolei przywddztwo
transformacyjne ma miejsce wtedy, gdy osoby angazuja si¢ we wzajemng relacj¢, co

przektada si¢ na wzrost ich motywacji. Celem przywddztwa transformacyjnego jest

%80 Avey G.C. Przywédztwo w organizacji...op. cit., s. 106.

%81 Walston S. L., Organizational behavior and theory in healthcare... op. cit.

%82 Burns J.G., Leadership, Perennial, New York 1978.

%83 Samuel E., Przywddztwo w zmiennych czasach, Wydawnictwo SIZ, £.6dz 2022, s. 16.
584 Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, op. cit., s. 768.

585 Kucharski J., Etyka przywédztwa, op. cit., s. 260.

586 Northouse P. G., Leadership...op. cit.
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,,podniesienie poziomu ludzkich zachowan i etycznych aspiracji zarowno u lidera, jak
i u podwtadnych, a tym samym wywiera ono transformujgcy wptyw na obie strony”®’.

W potowie lat 80. ubieglego wieku B. Bass rozbudowat i udoskonalil koncepcje
przywodztwa J. Burnsa. Wedtug niego lider to osoba ,, ktora motywuje nas do zrobienia
wiecej, niz pierwotnie zaktadalismy™®. Autor ten zwrodcil wigksza uwage na potrzeby
zwolennikow sugerujac, ze przywodztwo transformacyjne ma zastosowanie w sytuacjach,
ktore nie zawsze przynosza pozytywne efekty. Oba style przywoddztwa: transakcyjny
1 transformacyjny traktowal jak dwa elementy tego samego kontinuum®?°. Na jednym
biegunie kontinuum znajduje si¢ przywodca transakcyjny, ktory za pomoca nagréd
1 wzajemnej wymianie, wplywa na okreslone zachowania podwtadnych i realizowanie przez
nich wyznaczonych celow. Na przeciwleglym biegunie znajduje si¢ przywodca
transformacyjny, ktéry poprzez dzielenie si¢ z podwladnymi wizja - inspiruje i mobilizuje
podwtadnych do jej realizacji®®. Wedlug M.H. Reza, przywodztwo transformacyjne jest
uznawane za skuteczny styl zarzadzania na catym §wiecie. Liderzy transformacyjni inspiruja
pracownikow do kreatywnosci i samodzielno$ci, wspierajac ich rozwdj i satysfakcje z pracy.
Wedlug B. Bassa przywodztwo transformacyjne sklada si¢ z czterech kluczowych
komponentow: idealizowanego wptywu; inspirujacej motywacji; intelektualnej stymulacji;
zindywidualizowanego podejscia®*. Przywodztwo jest idealizowane, gdy podwtadni cheg go
nasladowac 1 si¢ z nim utozsamia¢. Przywodztwo inspiruje podwtadnych poprzez stawianie
im ambitnych celow i1 wyjasnianie ich znaczenia i1 sensu. Przywodztwo jest intelektualnie
stymulujace, poniewaz zacheca podwiadnych do krytycznego myslenia 1 kwestionowania
roznych perspektyw. Przywddztwo cechuje si¢ wreszcie indywidualnym podejsciem do
podwladnych, oferujac im wsparcie, programy mentoringowe 1 coaching. Autorzy
B.J. Avolio i B.M. Bass opracowali narzedzie badawcze do oceny kazdego z komponentow
przywodztwa o nazwie Wieloczynnikowy Kwestionariusz Przywddztwa (MLQ -

Multifactor Leadership Questionnaire). MLQ obejmuje wszystkie komponenty

587 Burns J. M., Leadership, NY: Harper & Row, 1978, s. 20 [za:] Stewart J., Transformational leadership: An
evolving concept examined through the works of Burns, Bass, Avolio, and Leithwood, Canadian journal of
educational administration and policy, 2006, Nr 54.

58 Bass B. M., Leadership and performance beyond expectations, New York: The Free Press, 1985 [w:]
Givens R. J., Transformational leadership: The impact on organizational and personal outcomes, Emerging
leadership journeys, 2008, Nr 1(1), s. 4-24.

%89 Karaszewski R., Skrzypczynska K., Przywddztwo w biznesie, op. cit., s. 38-38.

590 Samuel E., Przywédztwo w zmiennych czasach, op. cit., s. 16.

%1 Reza M. H., Components of transformational leadership behavior, EPRA International Journal of
Multidisciplinary Research, 2019, Nr 5(3), s. 119-124.
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przywodztwa: transformacyjnego, transakcyjnego oraz laseferystycznego (laissez-faire),
tworzac model petnego zakresu przywoddztwa (Full Range of Leadership Model)>%.

Przywodztwo transakcyjne obejmuje dwa kluczowe komponenty: nagradzanie
warunkowe (contingent reward) oraz zarzadzanie przez wyjatki (management by exception).
Nagradzanie warunkowe odnosi si¢ do procesu wymiany miedzy liderem a podwtadnym,
w ktérym za okreslong prace i wysitek pracownik otrzymuje z goéry ustalong nagrode.
Zarzadzanie przez wyjatki polega na monitorowaniu dzialan podwtadnych, reagowaniu na
nieprawidlowosci 1 podejmowaniu dziatan korygujacych. Liderzy o zachowaniach
laseferycznych prezentuja postawe bierng i wycofana, unikaja odpowiedzialno$ci, unikaja
podejmowania decyzji, nie angazuja si¢ w rozwoj podwladnych, by zaspokoi¢ ich
potrzeby®e. Jest to najmniej skuteczny styl przywddztwa z trzech gléwnych stylow
w modelu Full Range of Leadership*®*. Przywddztwo transformacyjne i transakcyjne nie
muszg si¢ wzajemnie wykluczaé, w zaleznosci od sytuacji mogg si¢ wzajemnie uzupetniaé.
Nie istnieje jednak uniwersalna lista kontrolna, pozwalajaca wskaza¢ w jakich sytuacjach
nalezy zastosowac¢ dany styl. Ta umiejetno$¢ jest wielka sztuka, wynikajaca z doswiadczenia
1 szkolen lidera®®. Porownanie podstawowych wymiaréw przywodztwa transformacyjnego
1 transakcyjnego przedstawia tabela 3.9.

Tabela 3.9. Poréwnanie przywodztwa transakcyjnego i transformacyjnego

Wymiar Przywodztwo transakcyjne Przywédztwo transformacyjne

Cel utrzymanie istniejacego porzadku naruszenie dotychczasowego porzadku

Sposdb dziatania d21a%an1e_ zgodne z ustalonymi zmiana obowigzujacych zasad
zasadami

Migjsce nagrody ja (dqzeme do Ip&}ksymallzaCJl sys.tem (r.naks.ymahzaqa korzysci dla
osobistych korzysci) calej organizacji)

Bodzce motywacyjne zasada wymiany: co$ za co$ dziatanie na rzecz wspélnego dobra

Relacja lider - cztonek grupy | wzajemna zalezno$¢ stron wewnetrzne uzaleznienie stron

Zaspokajane potrzeby potrzeby podstawowe (flgyczne, potrzeby WYZSZego rzedu (np. potrzeba
ekonomiczne, bezpieczenstwa) samorealizacji)

Rezultaty pracy wyniki zwykle wyniki nadzwyczajne

Zrédto: Shortell S.M., Kaluzny A.D., Podstawy zarzqdzania opiekq zdrowotng, Uniwersyteckie
Wydawnictwo Medyczne ,,Vesalius”, Krakéw 2001, s. 136 [za:] Dzikowski P., Przywodztwo w
organizacjach gospodarczych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 47.

592 Avolio, B. I. (Ed.). (2011). Full range leadership development (2™ edition), 2011, s. 60.
%93 Northouse P. G., Leadership: Theory and practice, Sage publications, 2022.

%% Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. 326.

5% Homrig M. A., Transformational leadership, Retrieved December, 2001, Nr 5, 2008.
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Podsumowujac, zgodnie z ujeciem B.J. Avolio, przywodztwo transformacyjne
wzmacnia lub uzupetlia przywddztwo transakcyjne w celu uzyskania zaangazowania,
satysfakcji 1 efektywnosci podwladnych. Aby wykorzystaé potencjat korygujacych
1 konstruktywnych dziatan transakcyjnych i wywiera¢ pozytywny wptyw na podwtadnych,
nalezy zastosowa¢ dodatkowo elementy przywodztwa transformacyjnego. Podwtadny musi
czu¢ si¢ doceniony, wspdtodpowiedzialny za zadania 1 widzie¢ sens swojej pracy®®. Teoria
przywodztwa transformacyjnego J. Burnsa kladzie duzy nacisk na wartosci moralne
podwladnych 1 zwiekszanie ich odpowiedzialno$ci za przestrzeganie etycznych zasad.
Niestety nie wskazuje, ktore warto$ci etyczne s3 lepsze i jak te aspekty etyczne
poréwnywac®. Przywodztwo transformujace i transakcyjne maja zblizong strukture
formalna, ale zadna z tych koncepcji nie promuje zadnych warto$ci moralnych, z wyjatkiem
odrzucenia przemocy i przymusu®%.

3.2.5. Przywodztwo charyzmatyczne

Charyzmatyczny przywodca to osoba, ktorej podwtadni przypisuja wyjatkowe cechy
lub atrybuty bohaterskie. Ciesza si¢ oni duzym autorytetem, a pracownicy podporzadkowuja
si¢ im bezwarunkowo®®. Podstawa przywodztwa charyzmatycznego jest zazwyczaj sytuacja
zmiany organizacyjnej lub kryzysu, ktora stwarza liderowi mozliwo$¢ wywierania wplywu
na podwtadnych poprzez wigz, jaka ich taczy. W warunkach niepewnosci i braku stabilnosci
pracownicy s3 bardziej sktonni podporzadkowac si¢ osobie, ktora przedstawia spdjng
1 przekonujaca wizje dalszego dziatania®.

Pojecie ,,panowanie charyzmatyczne”, opisujace cechy osoby obdarowanej
niezwykla, nadludzka zdolnoscig 1 wladza, wprowadzil niemiecki socjolog Max Weber®:.
Przywddztwo charyzmatyczne postrzegane jest gtownie przez pryzmat oddziatywania lidera
na swoich podwladnych, a takze Iaczacej ich wiezi 1 zaangazowania emocjonalnego. To
wlasnie przywodca wyznacza kierunek tego zaangazowania - jest osoba, ktéra wzbudza
podziw ze strony podwiladnych®? Jak podkresla R. Mréwka, koncepcja charyzmy

M. Webera ma charakter opisowy, nie wyjasnia tajemnicy przyciggania zwolennikow przez

%6 Avolio B. J. (Ed.), Full range leadership development (2™ edition), Sage, 2011, s. 69.

%97 Karaszewski R., Skrzypczynska K., Przywddztwo w biznesie, op. cit., s. 100-101.

%8 Kucharski J., Etyka przywddztwa, op. cit., s. 269.

59 Mrowka R., Wachowiak P., Ksztattowanie Lideréw, op. cit. 24.

890 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. 326.

801 Weber M., Gospodarka i spoleczenstwo: zarys socjologii rozumiejgcej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 185 -192 [za:] Samuel E., Przywodztwo w zmiennych czasach, op. cit., s. 15.

692 Samuel E., Przywédztwo w zmiennych czasach, op. cit., s. 15.
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przywodcow politycznych czy religijnych. Krytycy zarzucaja M. Weberowi, ze skupit si¢
gléwnie na cechach lidera, pomijajac oczekiwania jego zwolennikéw, ktdrzy przypisuja mu
te wlasciwosci®®.

Wedlug R. Griffina charyzma, ktora jest podstawa przywoddztwa charyzmatycznego
to: ,,forma oddziatywania na inne osoby o szczegolnych cechach osobowosci, ktora inspiruje
poparcie i akceptacje”. Wymienia trzy elementy charyzmatycznego przywodztwa
w organizacjach: umiejetno$¢ wyznaczania wizji przysztosci; inspirowanie energia,
osobistym zapalem i zaufaniem; udzielanie innym wsparcia poprzez empati¢ i okazywanie
zaufania®. R. Robbins wskazuje na cechy, ktore odrdzniajg przywodcoé6w charyzmatycznych
od niecharyzmatycznych. Cechy charyzmatycznych lideréw to: pewnos$¢ siebie, ktora
wzmacnia autorytet; inspirujgca, przemyslana i kontrastujaca z rzeczywistoscia wizja;
entuzjazm w realizowaniu wizji, ktory pokazuje wiarygodnos¢; oryginalno$¢ dzialania,
ktore zaskakuje i wzmacnia pozycje; odwazne inicjowanie i wprowadzanie zmian, ktore
buduje reputacje reformatorow i innowatoré6w®®. R. House jest uznawany w literaturze
przedmiotu za pioniera koncepcji przywodztwa charyzmatycznego. Opieral koncepcje na
analizie wnioskow z badan prowadzonych w r6znych dziedzinach nauk spotecznych. W jego
ujeciu charyzmatyczni liderzy to osoby z duza pewnoscig siebie, wiarg w swoje idealy oraz
silng potrzeba wywierania wplywu na innych. Ponadto otwarcie informuja pracownikow
o swoich duzych oczekiwaniach co do rezultatow dziatan, a takze pokladane w nich
zaufanie®®. Jak podkresla T. Krasnicka, przywodztwo charyzmatyczne poprzez
ukierunkowanie na wizjonerstwo, stanowi trzon teorii przywodztwa transformacyjnego.
Jednym z atrybutéw transformacyjnych liderow jest wyidealizowany wptyw lub
charyzma®’. Wedtug Cz. Sikorskiego, charyzma przejawia si¢ w umiej¢tnosci lidera do
przedstawienia wizji w taki sposob, aby podwladni byli gotowi si¢ z nig utozsamic.
Kluczowe jest tutaj odwotanie si¢ do wartosci 1 emocji, zastosowanie odpowiedniej formy
komunikacji 1 oddziatywanie na wyobrazni¢. Skuteczno$¢ przywddcy charyzmatycznego
zalezy od umiej¢tnosci ,,trafienia do ludzi™®®. Jak zauwaza P. Dzikowski jest wiele badan
wykazujacych pozytywny wptyw przywodztwa charyzmatycznego na satysfakcje 1 wigksza

motywacj¢ podwtadnych, co wynika z faktu, ze ludzie przejawiaja wigksze zadowolenie,

803 Mrowka R. Przywddztwo w organizacjach...op. cit., s. 38.

804 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 673.
805 Robbins S.P., Zachowania w organizacji, op. cit., s. 265.

806 Griffin R.-W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 673.
807 Krasnicka T. (red), Przywédztwo a konkurencyjnosé...op. cit.

68 Sikorski Cz., Organizacje bez wodzow...op. cit., s. 34.
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gdy lubig swojego przetozonego. Nie zawsze jednak dziatania charyzmatycznego
przywodcy przektadaja si¢ na efektywno$¢ pracownikéw. Charyzmatyczni przywddey
najlepiej sprawdzaja si¢ w sytuacjach wymagajacych wprowadzenia nowej idei, nowego
produktu czy w sytuacji kryzysu zagrazajacego istnieniu organizacji. Gdy konczg si¢ ktopoty
1 potrzeba zmian staja si¢ dla organizacji ci¢zarem®®.

3.2.6. Przywoddztwo stluzebne

W przeciwienstwie do innych teorii przywodztwa, przywddztwo stuzebne kladzie
wiekszy nacisk na wartosci etyczne, wiasciwe zachowania i motywacje liderow.
Przywodztwo stuzebne opiera si¢ na idei lidera-stugi, ktéry podejmujac decyzje kieruje si¢
perspektywa moralng i ksztaltuje odpowiednie zachowania w organizacji®l®. Za tworce teorii
przywodztwa shuzebnego (ang. servant leadership) uznaje si¢ Roberta K. Greenleafa, ktory
spopularyzowat ten termin w publikacji z lat 70. ,, The Servant as a Leader "', wydanej tuz
przed pojawieniem si¢ propozycji J. Burnsa na temat przywoddztwa transakcyjnego
i transformacyjnego®?. Wedtug R. Greenleafa ,, wielki lider postrzegany jest najpierw jako
stuga - i to wilasnie jest kluczem do jego wielkosci”. Lider-sluga to osoba, ktdra najpierw
odczuwa wewnetrzng potrzebe, by stuzy¢ innym, a nast¢pnie w wyniku §wiadomego wyboru
podejmuje role przywodcza. To odmienne podejscie do tych liderdw, ktdrzy najpierw pragng
przewodzi¢ z potrzeby wiadzy lub korzysci materialnych. Postawy ,,stuga najpierw” i ,,lider
najpierw” to dwie rézne perspektywy. Autor wyrdznia dziesie¢ typowych cech lidera-stugi:
stuchanie (/istening), empatie (empathy), uzdrawianie (healing), $wiadomos$¢ (awareness),
perswazj¢ (persuasion), konceptualizacj¢ (conceptualization), przewidywanie (foresight),
odpowiedzialne zarzadzanie (stewardship), zaangazowanie w rozwoj ludzi (commitment to
the growth of people) oraz budowanie wspolnoty (building community) 2.

Jak podkresla P.G. Northouse, lider-stuga ma by¢ uwazny na potrzeby swoich
podwladnych, okazywac empatie, wspiera¢ ich rozwdj i pomaga¢ w pelni rozwing¢ ich
potencjat. Przywodztwo stuzebne, podobnie jak przywddztwo etyczne 1 autentyczne, jest
postrzegane jako rodzaj przywodztwa ,,moralnego”, poniewaz liderzy dziataja w etyczny

sposob dla dobra zespotu, organizacji i calego spoteczenstwa®. Na podstawie analizy

899 Dzikowski P., Przywddztwo w organizacjach gospodarczych, op. cit., s. 49-50.

810 Walston S. L., Organizational behavior and theory in healthcare...op. cit.

811 Greenleaf R.K., The servant as leader, In: Corporate ethics and corporate governance, Springer Berlin
Heidelberg, 2007, s. 79-85.

812 Kucharski J., Etyka przywédztwa, op. cit., s. 277.

613 Greenleaf R.K., The servant as leader, op. cit.

614 Northouse P. G., Leadership...op. cit.
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literatury, P.G. Northouse przedstawia model przywddztwa stuzebnego (rysunek 3.4),
obejmujacy w swojej ztozonosci trzy gtéwne komponenty: warunki wstepne (antecedent
conditions), zachowania lidera stuzebnego (servant leader behaviors) oraz rezultaty
(outcomes)®®.

Rysunek 3.4. Model przywédztwa stuzebnego

( ) ( ) s A

Warunki wstepne Zachowania lidera-stugi Rezultaty

Konceptualizacja

Emocjonalne uzdrawianie

Kontekst i kultura Efektywnos$¢ i rozwoj podwladnych

Stawianie podwtadnych na pierwszym miejscu

Cechy lidera »1 Wspieranie rozwoju podwiadnych »| Efektywno$¢ organizacyjna

Postgpowanie etyczne

Dawanie odpowiedzialno$ci i uprawnien

Otwarto$¢ podwiadnych Wplyw spoleczny

Tworzenie warto$ci dla spoteczno$ci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Northouse P.G., Leadership: Theory and practice, op. cit.

K. Blanchard i M. Miller w swoim modelu ,,SERVE” odzwierciedlajacym
funkcjonowanie przywodcow stuzebnych, wymieniaja pig¢ aspektow stuzenia innym: S jak
See The Future (ujrzyj przyszto$¢), dotyczacy wyznaczania precyzyjnej wizji, E jak Engage
and Develop People (angazuj i rozwijaj pracownikow), R jak Reinvent Continuously (ciagte
doskonalenie), V jak Value Results and Relationship (cen wyniki 1 relacje migdzyludzkie)
oraz E jak Embody the Values (uciele$niaj warto$ci), czyli postgpowanie zgodnie
z wyznawanymi warto$ciami®®

Przywddztwo stuzebne zawsze funkcjonuje w okreslonym kontek$cie kultury
organizacyjnej. Zachowania lidera-stugi moga by¢ wzmacniane lub ostabiane w zalezno$ci
od przyjetych w organizacji wartosci 1 norm, np. w organizacjach ochrony zdrowia lub
organizacjach non-profit, gdzie norma jest troska o innych, przywodztwo stuzebne moze by¢
bardziej naturalne®’. Bardzo wazne w realizowaniu stylu przywodztwa shuzebnego sa cechy
1 postawy lideréw, szczego6lnie postawa moralna, samodzielnos$¢ 1 inteligencja emocjonalna.
W zaleznosci o otwartosci podwladnych, taki styl zarzadzania moze pozytywnie lub
negatywnie wptywaé na efektywno§¢ pracownikow. Niektoérzy podwiadni nie chca

pracowac z liderem, ktory stuzy.

815 Thidem.

616 Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia: Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektywnych
organizacji. PWN, Warszawa 2018, s. 275 — 277.

817 Northouse P. G., Leadership...op. cit.
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W centrum modelu przywodztwa stuzebnego znajduje si¢ siedem kluczowych
zachowan lidera: myslenie koncepcyjne, uzdrawianie emocjonalne, stawianie potrzeb
podwladnych na pierwszym miejscu, wspieranie ich rozwoju i sukcesu, etyczne
postepowanie, upodmiotowienie pracownikow oraz tworzenie wartosci dla spotecznosci.
Zachowania te liderzy powinni wykazywaé, stawiajagc rozwdj i potrzeby pracownikow na
pierwszym miejscu. To w jaki sposob liderzy traktujg pracownikow wptywa na rezultaty,
jakie moga osiagnac¢: efektywnos¢ podwiladnych, efektywnos$¢ organizacji 1 wptyw
spoteczny®:®.

Wedhug L.C. Spearsa, cechy charakterystyczne dla przywodztwa stuzebnego czgsto
wystepuja u niektorych oséb w sposob naturalny. Mozna je wzmacnia¢ i rozwija¢ poprzez
praktyke. Przywodztwo shuzebne pozwala tworzy¢ lepsze, bardziej opiekuncze organizacje
dla pracownikow®®. Niektore badania przedstawiaja przywddztwo sluzebne jako
rekomendowany model dla organizacji ochrony zdrowia. Wedlug V.F. Trasteka z zespotem,
przywodztwo shuzebne, oparte na zaufaniu i upodmiotowieniu, jest najbardziej zgodne
z profesjonalnymi i etycznymi obowigzkami pracownikow ochrony zdrowia w konteks$cie
zapewnienia wysokiej jako$ci opieki dla pacjentow. Jego istota jest budowanie zaufania
i upodmiotowienie w relacjach z pacjentami i ze wspdlpracownikami®®. Zdaniem
L.A. Dittrich, przywodztwo stuzebne potrafi leczy¢ pacjentow, spoteczenstwo i nas samych.
Doskonale wpisuje si¢ ono w srodowisko opieki zdrowotnej. Wiele 0osob wybiera zawod
medyczny zwigzany ze stuzeniem innym z altruistycznych pobudek, co sprawia ze
przywddztwo stuzebne staje si¢ naturalnym wyborem do zastosowania®?.

3.2.7. Przywodztwo etyczne

Jak podkresla J. Penc, coraz wigcej organizacji oczekuje od menedzeréw uczciwosci,
prawosci i1 etyki w obszarze zarzadzania. Umiejetnosci etyczne sg szczeg6lnie istotne dla
tzw. ,,menedzeréw jutra”. Menedzerowie powinni formutowaé wizje i strategie rozwoju
organizacji, pobudza¢ ludzi do dziatania, ale roéwniez dziala¢ dla dobra ogoéhu.
Oddziatywanie na wspotpracownikéw powinno dotyczy¢ przestrzegania zasad i zachowan

etycznych obowigzujagcych w organizacji. Skuteczne przywddztwo wymaga zatem

818 Northouse P.G., Leadership...op. cit.

819 Spears L.C., Character and servant leadership: Ten characteristics of effective, caring leaders, The journal
of virtues & leadership, 2010, Nr 1(1), s. 25-30.

620 Trastek V.F., Hamilton N.W., Niles E.E., Leadership models in health care - a case for servant leadership,
In: Mayo Clinic Proceedings, Elsevier, 2014., t. 89, Nr 3, s. 374-381.

621 Lisa A. D., “Servant Leadership” in Healthcare: A Natural Fit, Cath Lab Digest, 2019, Nr 27(4).
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uwzgledniania w dziataniach kryteriow efektywnosci 1 moralnosci®?. Wedlug
P.G. Northouse, etyka zajmuje centralne miejsce w przywodztwie, a zadaniem liderow jest
ksztattowanie i1 utrwalanie wartosci organizacyjnych. Przywddztwo etyczne sklada sie
z pieciu kluczowych filarow: szacunek, sprawiedliwos¢, uczciwosé, stuzenie innym oraz
budowanie wspdlnoty. Szacunek oznacza traktowanie wszystkich jako warto$ciowych ludzi,
stuchanie i1 akceptowanie odmiennych punktow widzenia. Uczciwo$¢ to przedstawianie
rzeczywistosci w sposob rzetelny i prawdziwy, z zachowaniem rownowagi miedzy
w moéwieniu prawdy, ktora moze by¢ dla ludzi szkodliwa. Sprawiedliwos$¢ to traktowanie
wszystkich w rowny sposob. Idea sluzenia innym oznacza dziatanie dla dobra innych.
Przypomina ,,dobroczynno$¢”, ktora jest powszechna w ochronie zdrowia i wywodzi si¢ z
przysiegi Hipokratesa, ktora mowi o dziataniu na korzys$¢ pacjentéw. Budowanie wspdlnoty
to okazywanie troski o wspolne dobro, poszukiwanie celow zgodnych z potrzebami
wszystkich cztonkow zespotu?.

M.E. Brown, L.K. Trevifio oraz D.A. Harrison, autorzy narzedzia do pomiaru
etycznego przywodztwa ELS (Ethical Leadership Scale), definiuja etyczne przywodztwo
jako: ,,demonstrowanie normatywnie wilasciwego postepowania przez osobiste dzialania
i relacje interpersonalne oraz promowanie takiego zachowania wsrod podwtadnych poprzez
dwukierunkowg komunikacje, wzmacnianie zachowan oraz podejmowania decyzji’®*. Ich
koncepcja etycznego przywodztwa powstata na gruncie teorii spotecznego uczenia sig,
zgodnie z ktora ludzie ucza si¢ poprzez obserwacj¢ zachowan innych, szczegdlnie od swoich
wzorcoOw nasladowania takich jak: nauczyciele, rodzice i liderzy®?. Pracownicy nasladuja
zachowania etycznego lidera, postrzegajac go jako wiarygodny 1 atrakcyjny wzor
postepowania. Ponadto etyczni liderzy podkreslaja wage etycznych standardéw oraz
wykorzystuja narzedzia systemu zarzadzania do ich egzekwowania®®. W wyniku
eksploracyjnych badan jakos$ciowych lideréw autorzy L.K. Trevifio, L.P. Hartman

1 M.E. Brown opracowali zestaw cech charakterystycznych dla ,,0soby moralnej”

2 Penc J., Humanistyczne wartosci zarzqdzania - w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 280.

623 Northouse P.G., Leadership...op.cit.

624 Brown M. E., Trevifio L. K., Harrison, D. A., Ethical leadership: A social learning perspective for construct
development and testing, Organizational behavior and human decision processes, 2005, Nr 97(2), s. 117-134.

625 Malik M., Mahmood, F., Sarwar, N., Obaid, A., Memon, M. A., Khaskheli A. (2023). Ethical leadership:
Exploring bottom-line mentality and trust perceptions of employees on middle-level managers. Current
Psychology, 2023, Nr 42(20), s. 16602-16617.

626 Brown M. E., Trevifio L. K., Ethical leadership: A review and future directions, The leadership quarterly,
2006, Nr 17(6), s. 595-616.
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1,,menedzera moralnego” w przywodztwie etycznym. Charakterystyczne dla osoby moralne;j
cechy to: uczciwosé, kierowanie si¢ jasnymi zasadami, sprawiedliwo$¢, troska o innych,
odpowiedzialno$¢ za spotecznosci i spoteczenstwo. Menedzerowie moralni proaktywnie
komunikujg wartosci etyczne poprzez dawanie przyktadu do nasladowania oraz przez
system nagrod wspierajacy etyczne postgpowanie®?’.

Jak sugeruja badania, etyczne przywodztwo wpltywa pozytywnie na zaufanie do
lider6éw, satysfakcje pracownikow z pracy, postrzeganie liderow jako skutecznych, a takze
na gotowo$¢ podwiladnych do otwartego zglaszania problemoéw®?. Liderzy wykazujacy
etyczne przywodztwo sg czgsciej postrzegani przez swoich przetozonych jako osoby majace
potencjat do pehlienia najwyzszych stanowisk kierowniczych®®. Etyczne przywddztwo
negatywnie koreluje z dos§wiadczaniem mobbingu w miejscu pracy, dzigki ksztaltowaniu
sprzyjajacego srodowiska pracy i odpowiednim zarzadzaniu obcigzeniem praca®®. Wptywa
roOwniez na zaangazowanie emocjonalne pracownikow oraz intencje odejscia z pracy
poprzez postrzeganie klimatu etycznego w miejscu pracy®!. Badania pokazuja rowniez, ze
etyczne przywodztwo znaczaco wzmacnia kultur¢ etycznag organizacji. Liderzy wlasnym
przykladem ksztattuja warto$ci i normy etyczne organizacji oraz tworza Srodowisko
sprzyjajace postepowaniu zgodnie z tymi zasadami, przy jednoczesnym ograniczaniu
zachowan nieetycznych®%,

P.G. Northouse podkresla, ze przywodztwo etyczne przynosi korzysci pracownikom
1 organizacjom, szczegélnie w obecnych czasach, gdy spoleczenstwo oczekuje od liderow
przestrzegania wyzszych standardow moralnych®.

3.2.8. Przywodztwo autentyczne

S.L. Waltson uwaza, ze przywddztwo autentyczne i etyczne bazuja na elementach

przywodztwa shuzebnego 1 transformacyjnego, poszerzajac ich zakres o podejscie

627 Trevifio L. K., Hartman L. P., Brown M., Moral person and moral manager: How executives develop
a reputation for ethical leadership, California management review, 2000, Nr 42(4), s. 128-142, [za:]
Zbierowski P., Przywodztwo pozytywne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2024, s. 37.

628 Brown M. E., Trevifio L. K., Harrison, D. A., Ethical leadership: A social...op. cit.

629 Rubin R. S., Dierdorff E. C., Brown M. E., Do ethical leaders get ahead? Exploring ethical leadership and
promotability, Business Ethics Quarterly, 2010, Nr 20(2), s. 215-236.
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zakorzenione w warto$ciach. Charakterystyczne cechy obu modeli to transparentne, uczciwe
1 autentyczne zachowania liderow®*. J.M. Moczydtowska z zespotem podkres$laja znaczenie
Lautentycznosci”, powszechnie kojarzonej z uczciwos$ciag, prawoscig 1 szczero$cig, jako
atrybutu etycznego lidera. Pokazywanie prawdziwego ,,ja” jest uznawane za niezbedna
ceche przywodztwa w wielkim stylu®®. To wiasnie na pojeciu ,,autentycznosci” skupiajg
uwage tworcy modelu autentycznego przywodztwa, ktorg nalezy rozumie¢ jako posiadanie
indywidualnych warto$ci, przekonan i emocji oraz postgpowanie w sposob z nimi spojny.
Mozna zatem wywnioskowaé, ze ,autentyczne przywodztwo” zastepuje ,.etyczne
przywodztwo”, natomiast autentycznosc¢ jest kluczowym warunkiem etycznosci, poniewaz
posiada w sobie pozytywng perspektywe moralng®.

Autentyczne przywodztwo 1 autentycznos$¢ sa powigzane z nurtem pozytywnej nauki
o organizacji, ktorej tworcami sag K.S. Cameron, J.E. Dutton 1 R.E. Quinn®’. POS, czyli
pozytywna nauka o organizacji (Positive Organizational Scholarship) taczy psychologie
pozytywna, nauki spoteczne i zarzadzanie. Nie zajmuje si¢ naprawianiem deficytow
1 patologii, ale skupia si¢ na tym co w organizacji dziata dobrze. Jak podkreslajg autorzy:
,, Organizacje mogq by¢ czyms wiecej niz systemami rozwiqzujgcymi problemy. Mogqg by¢
zrodtami ludzkiej sity, pozytywnej energii i inspiracji”’®®. Autentyczny lider, jak okresla
B. George, to osoba godna zaufania, niezawodna i uczciwa, to lider wierny wytyczonym
celom, swoim zasadom i warto§ciom moralnym®®. Autentyczny przywoddca korzysta
z fundamentalnych wartos$ci, szczeg6lnie w sytuacjach trudnych®®. Z zaangazowaniem
1 odpowiedzialnoscig dazy do celu, buduje trwate relacje z ludzmi, jest wierny swoim
warto$ciom, kieruje si¢ sercem, inspiruje ludzi, z ktorymi pracuje i motywuje ich do
rozwoju, by sami stawali si¢ liderami® Wedlug P.G. Northouse, autentyczne przywodztwo
to przejrzysty, oparty na moralnych warto$ciach i wrazliwy na potrzeby ludzi styl

przewodzenia. Mozna go definiowaé z trzech roznych perspektyw: z perspektywy
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wewnetrznej lidera, czyli samo$wiadomos$ci, samoregulacji 1 tozsamos$ci lidera;
z perspektywy interpersonalnego procesu, czyli relacji migdzy liderem a jego zwolennikami;
oraz z perspektywy rozwojowej, czyli jako co$, co mozna ksztattowac i rozwijacs+.
Rozwj koncepcji autentycznego przywodztwa rozpoczat si¢ na poczatku XX wieku,
w odpowiedzi na rzagdowe 1 korporacyjne naduzycia i skandale w Stanach Zjednoczonych,
oraz rosngce obawy dotyczace etycznego postgpowania liderow®?. Model autentycznego
przywodztwa zostat zapoczatkowany przez F. Luthansa i B. Avolio, w oparciu teorie
przywodztwa transformacyjnego i psychologii pozytywnej. Wedtug nich to witasnie ten
model sprawdza si¢ najlepiej w zmiennym, niepewnym i kryzysowym otoczeniu
organizacyjnym. Cechy, jakimi charakteryzuje si¢ lider autentyczny to: pewno$¢ siebie,
optymizm, nadzieja, transparentno$¢, odpornos¢ psychiczna, etyczna postawa, orientacja na
przyszto$¢ oraz koncentracja na rozwijaniu wspotpracownikow na liderow. Autorzy
definiuja autentyczne przywodztwo jako: ,proces, ktory czerpie zarowno z pozytywnych
zasobow psychologicznych, jak i z wysoko rozwinigtego kontekstu organizacyjnego, co
prowadzi do wigkszej samoswiadomosci oraz samoregulowanych, pozytywnych zachowan
liderow i wspolpracownikow, wspierajqc ich pozytywny rozwdj osobisty”®**. W koncepcji
przywodztwa autentycznego kluczowa role pelni wielowymiarowe i wieloaspektowe pojecie
autentycznosci®®. Autentyczno$¢ jest rozumiana jako akceptacja wlasnych doswiadczen,
emocji, przekonan oraz postgpowanie w zgodzie z wlasnym ,,ja”. Jej przeciwienstwem jest
bycie ,,pozerem”, czyli udawanie kogo$ innego®¢. Wedtug M.H. Kernisa, autentycznos¢ jako
cecha indywidualna jest fundamentem optymalnego poczucia wlasnej wartosci 1 oznacza
niezaktocone funkcjonowanie prawdziwego ,ja’ w codziennym zyciu jednostki®.
Rozwijajac teori¢ autentycznego przywodztwa, W. Gardner, B. Avolio i F.O. Walumbwa,
wskazuja, ze autentyczni liderzy to osoby, ktore: (a) maja §wiadomos$¢ kim sg i w co wierza;
(b) demonstrujg transparentno$¢ 1 spOjno$¢ wartosci moralnych z dzialaniami;

(c) koncentruja si¢ na pozytywnych stanach psychologicznych (optymizm, nadzieja,

842 Northouse P.G., Leadership...op. cit.

843 Gardner W.L., Cogliser C.C., Davis K.M., Dickens, M.P. (2011), Authentic leadership: A review of the
literature and research agenda, The leadership quarterly, 2011, Nr 22(6), s. 1120-1145.

644 Luthans F., Avolio B. J., Authentic leadership development, Positive organizational scholarship, 2003,
Nr 241(258), s. 1-26.

845 Paliga M., Pollak A., Inteligencja emocjonalna, orientacja pozytywna i autentyczne przywddztwo wsréd
polskich menedzerow. Doniesienie z badan, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2017, 5 (118), s. 123-139.

846 Kucharski J., Etyka przywédztwa, op. cit., s. 291.

847 Kernis M. H., Toward a conceptualization of optimal self-esteem, Psychological inquiry, 2003, Nr 14(1),
s. 1-26.
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odpornos¢); (d) sa szanowani za swoja integralno$¢ i uczciwo$c®s. Model autentycznego
przywodztwa sklada si¢ z czterech wymiarow: transparentno$¢ relacyjna; zinternalizowana
perspektywa moralna; zroéwnowazone przetwarzanie informacji; procedowanie oraz
samoswiadomo$¢®. J. Furmanczyk uzywa odmiennego sformutowania czterech wymiarow
autentycznego przywodztwa: transparentnos¢, samoswiadomosé, otwartos¢ na informacje
zwrotng oraz etyczno$¢/moralnosc®™. To ujecie pojeciowe znajduje szerokie zastosowanie
w polskich opracowaniach naukowych.

Transparentno$¢ relacyjna sprzyja budowaniu zaufania. Przejawia si¢
W prezentowaniu prawdziwego ,,ja”, w otwartym dzieleniu si¢ informacjami oraz szczerym
wyrazaniu wlasnych mysli i uczué, przy jednoczesnym kontrolowaniu nieadekwatnych
emocji®!. Jej warunkiem jest zintegrowane postgpowanie w kazdej dziedzinie Zycia®®?.
Proces ten ma charakter samoregulujacy, jednostki moga kontrolowaé poziom otwartosci
wobec innych®3, Samoswiadomo$¢ to umiejetno$¢ rozumienia i interpretowania
rzeczywistosci, oraz jak ten proces wplywa na postrzeganie siebie w czasie. To takze
swiadomo$¢ swoich mocnych i stabych stron, znajomos$¢ siebie i swojego wpltywu na
otoczenie®. Komponent tez zostal zaczerpnigty z koncepcji inteligencji emocjonalnej
D. Golemana®®. Samo§wiadomos$¢ nie jest celem samym w sobie, lecz procesem, w ktorym
jednostka poznaje siebie. Obejmuje refleksje nad wiasnymi warto§ciami, tozsamoscia,
emocjami, motywacjami i celami, a takze konfrontacj¢ z tym, kim naprawde jest na
najglebszym poziomie®. Wysoka samoocena i poziom optymizmu pozwalajg autentycznym
liderom wplywac¢ na podwladnych i motywowac ich do takiego samego dziatania. Otwartos¢
na informacj¢ zwrotng, oznacza, ze autentyczni przywodcy oczekuja, ze ich wypowiedzi
1 zachowania spowoduja okreslone reakcje. Potrafia uwaznie wystucha¢ innych oraz

uwzgledni¢ ich opinie, rowniez te krytyczne wobec nich samych®’. Etyczno$¢/moralno$¢ to

648 Gardner W. L., Avolio B. J., Walumbwa F. O. (Eds.), Authentic leadership theory and practice: Origins,
effects and development, Emerald Group Publishing 2005.

649 Walumbwa F. O., Avolio B. J., Gardner W. L., Wernsing T. S., Peterson S. J., Authentic leadership:
Development and validation of a theory-based measure, Journal of management, 2008, Nr 34(1), s. 89-126.

850 Furmanczyk I., Autentyczne przywédztwo w dobie kryzysu, Master of Business Administration 2011, Nr
3/2011 (158), s. 95-101.

851 Walumbwa F. O., Avolio B. J., Gardner W. L., Wernsing T. S., Peterson S. J., Authentic leadership...op. cit.

82 Furmanczyk J., Autentyczne przywédztwo...op. cit.

853 Northouse P.G., Leadership: Theory and practice, Sage publications, 2022.

854 Walumbwa, F. O., Avolio B. J., Gardner W. L., Wernsing T. S., Peterson S. J., Authentic leadership...op. cit.
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257.
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167



behawioralny wymiar autentyczno$ci, ktdry przejawia si¢ w postgpowaniu przez lidera
zgodnie ze swoimi przekonaniami i warto$ciami etycznymi®®. Odnosi si¢ do procesu
samoregulacji, ktory polega na kierowaniu si¢ wewnetrznymi standardami moralnymi
1 nieuleganiu presji wplywow zewngtrznych®.

Jak podkresla J. Furmanczyk, dla autentycznych liderdw najwazniejsza wartoscia,
ktora kieruja si¢ w zyciu zawodowym i osobistym jest zaufanie, ktore jednoczesnie stanowi
najwazniejszy rezultat stosowania tego stylu przywodztwa w organizacji. Autentyczni
liderzy troszcza si¢ takze o rozwoj pozytywnych cech u swoich podwiladnych, takich jak
nadzieja, optymizm, pewnos¢ siebie, co poprawia jakos¢ wzajemnych relacji. Majac wiedze
na temat siebie, swojego systemu warto$ci, autentyczny lider moze motywowa¢ swoich
podwtladnych do dziatan, ktore dadza im satysfakcje 1 poczucie sensu. Poprzez swoje spojne
dzialanie, autentyczni liderzy staja si¢ wzorem do nasladowania, zachecaja podwtadnych do
rozwijania swoich talentdw, pomagaja im takze zintegrowac cele osobiste z celami
zawodowymi 1 organizacyjnymi®’. Rysunek 3.5 przedstawia model autentycznego i jego
pozytywne modelowanie i oddziatywanie w organizacji.

Rysunek 3.5. Model autentycznego przywodztwa
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Furmanczyk, J. Autentyczne przywodztwo...op. cit. ; Gardner

W.L., Avolio B.J., Luthans F., May D.R. i Walumbwa, F.O., Can you see the real me? A self-based model of
authentic leader and follower development, Leadership Quarterly, 2005, Nr 16, s. 434-372.

Autentyczne
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i

Satysfakcja z pracy
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Wedlug autoréw koncepcji autentycznego przywodztwa, lider wpltywa na
zwolennikow na zasadzie modelowania, dlatego kluczowym jej elementem modelu jest
autentyczne podazanie za przywodca (authentic followership)®®t. Autentyczny lider
powinien przede wszystkim dazy¢ do autentyczno$ci, rozumianej jako efekt
samoswiadomosci, samoakceptacji oraz autentycznych dziatan i relacji. Budowanie relacji
z podwtadnymi charakteryzuje si¢: przejrzystoscia, otwartoscig i zaufaniem; koncentracja

na realizacji warto$§ciowych celow oraz wspieraniem rozwoju pracownikow. Lider

88 Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, op. cit., s. 328.

859 Walumbwa, F. O., Avolio B. J., Gardner W. L., Wernsing T. S., Peterson S. J., Authentic leadership...op. cit.

660 Furmanczyk, J., Autentyczne przywédztwo ...op. cit.

661 Mockatto Z., Autentyczne przywédztwo-nowa koncepcja kierowania zespotem, Bezpieczenstwo Pracy:
nauka i praktyka, 2013, Nr 10, s. 24-26.
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postepujacy w zgodzie z wewngtrznymi warto$ciami i standardami moralnymi, zachgca
zwolennikoéw do rozwijania tych samych cech u siebie. Efektem rozwoju autentycznego
przywodztwa i1 podazania za liderem s3: wigkszy poziom zaufania, zaangazowania
1 entuzjazmu w pracy, a takze dobrostan pracownikowee2,

Na uwage zasluguje analiza modelu autentycznego przywodztwa pod wzgledem
warto$ci etycznych dokonana przez J. Kucharskiego. Autor zwraca uwage na niskg
odporno$¢ modelu na tzw. ,problem Hitlera”, ktéry byl autentyczny i spdjny, a jego
dziatania byly wiernym odbiciem wyznawanych wartosci i oczekiwan zwolennikoéw.
Twoércy modelu sugeruja jednak, aby uznawa¢ model autentycznego przywddztwa jako
teorie normatywng, nie opisowa, a wartosci, ktore powinny by¢ wazne dla autentycznego
przywodcy to wartosci wyzszego rzedu, takie jak: szczeros$¢, otwarto$¢, wiernos¢ sobie
1 zaufanie. Zalozeniem modelu sa podobienstwa w uznawanych wartosciach przez lidera
i zwolennikow®®. Z kolei J. Szczupaczynski podkresla, ze autentyczne przywodztwo, dazac
do spdjnosci miedzy osobistymi wartosciami i dziataniami lideréw, minimalizuje
w organizacji ryzyko tzw. ,,moralnej schizofrenii”, czyli rozdzwigku migdzy warto$ciami
demonstrowanymi, a tymi uznawanymi na spotecznie pozadane®.

Dotychczasowe badania potwierdzaja, ze autentyczne przywodztwo ma pozytywny
wpltyw na pracownikéw i kreowanie pozytywnych postaw w pracy. Wyniki badan
potwierdzaja wplyw autentycznego przywddztwa na: satysfakcje i zaangazowanie w prace
665; satysfakcj¢ z pracy zwolennikow®s; satysfakcje¢ zawodowa i1 wydajno$¢ poprzez
oddziatywanie na wzmocnienie strukturalne (empowerment) pielegniarek®’. Autentyczne
przywddztwo jest rowniez powigzane z lepsza wspotpracg miedzy pracownikami®®. Istnieje
pozytywny zwiazek migdzy autentycznym przywodztwem, a kreatywnos$cia pracownikow,

ktéra wptywa na innowacyjno$¢®®. Autentyczne przywodztwo oddzialuje pozytywnie na

662 Gardner W.L., Avolio B.J., Luthans F., May D.R. i Walumbwa, F.O., Can you see the real me? A self-based
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665 Giallonardo L. M., Wong C. A., Iwasiw C. L., Authentic leadership of preceptors: predictor of new graduate
nurses' work engagement and job satisfaction, Journal of nursing management, 2010, Nr /8(8), s. 993-1003.
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87 Wong C. A., Laschinger H. K., Authentic leadership, performance, and job satisfaction: the mediating role
of empowerment. Journal of advanced nursing, 2013, Nr 69(4), s. 947-959.
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Nr43(1), s. 24-29.

669 Miiceldili B., Turan H., Erdil O., The influence of authentic leadership on creativity and innovativeness,
Procedia-Social and Behavioral Sciences, 2013, Nr 99, s. 673-681.
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proaktywno$¢ pracownikow®®; jest waznym czynnikiem poprzedzajacym kreatywnos$¢e™
oraz wplywa na innowacyjne zachowania pielegniarek®?. Dos$wiadczanie przez zespot
autentycznego przywodztwa zwieksza innowacyjne zachowania w pracy, a jego wptyw
rosnie, gdy lider aktywnie wdraza kultur¢ organizacyjng oparta na wartosciach®”,
Autentyczne zachowania przywodcze i1 kapital psychologiczny poprawiajg samopoczucie
pracownikow i sg kluczowymi elementami kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwijaniu
innowacji w organizacjach non-profit®’s. Autentyczne przywodztwo chroni pielegniarki
przed negatywnymi do$wiadczeniami zawodowymi, niezadowoleniem z pracy
1 wypaleniem zawodowym®™®; wspiera tworzenie zdrowego srodowiska pracy, ktére pomaga
osiggac lepsze wyniki opieki nad pacjentami®; a takze zwigksza pozytywne postrzeganie
klimatu bezpieczenstwa pielegniarek®”.

Podsumowujac, rézne koncepcje i teorie przywddztwa ewoluowaly na przestrzeni
lat. K. Gadomska-Lila wyrdznia teorie tradycyjne i wspdiczesne. Teorie tradycyjne,
koncentrujace si¢ na cechach, zachowaniach i uwarunkowaniach sytuacyjnych pozwolity
lepiej zrozumie¢ zjawisko przywodztwa, jednak nie daty wyczerpujacych odpowiedzi na
pytania o zrdédla skuteczno$ci liderow. Teorie wspotczesne uwzgledniaja zdolnosci
przywddey do inspirowania ludzi do dziatania i rezygnacji z interesu wtasnego na rzecz
innych®. Kluczowe elementy wybranych wspodtczesnych teorii i modeli przywoddztwa

zostaty zestawione w tabeli 3.10.
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Tabela 3.10. Kluczowe elementy wybranych teorii i modeli przywodztwa

Model przywédztwa Kluczowe elementy

- Tworzenie wizji

- Zaangazowanie na rzecz realizacji wizji,
Przywédztwo charyzmatyczne - Duze ryzyko osobiste

- Dziatanie na emocjach

- Niestandardowe zachowania

- Motywowanie do zmiany podejscia i nastawienia
pracownikow

- Inspirowanie innych

- Stymulowanie intelektualne

- Podejscie indywidualne

- Stwarzanie mozliwo$ci rozwoju

- Wysokie standardy etyczne

- Koncentracja na innych

- Odpowiedzialno$¢ za ksztatcenie postaw etycznych wsrod
pracownikow

- Transparentnosc¢ i uczciwosé

- Wewngtrzne standardy moralne

Przywo6dztwo autentyczne - Wierno$¢ zasadom i warto$ciom etycznym

- Budowanie zaufania i szczerych relacji

- Otwarta komunikacja

Przywédztwo transformacyjne

Przywddztwo etyczne

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie: Gadomska-Lila K., Przywédztwo w  organizacjach
wiedzochfonnych, op.cit.
3.3. Znaczenie i pomiar przywodztwa w sektorze ochrony zdrowia

Sektor ochrony zdrowia na calym $wiecie mierzy si¢ z ogromnymi wyzwaniami,
takimi jak: rosnace koszty dziatalno$ci, coraz bardziej restrykcyjne regulacje prawne,
konieczno$¢ zapewnienia jako$ci i konkurencyjno$ci ustug, a takze ograniczony dostep
pacjentow do $§wiadczen medycznych. W obliczu tych powszechnych wyzwan pojawia sig
pilna potrzeba posiadania dobrych i1 skutecznych przywodcoéw, ktorzy beda wprowadzaé
zmiany w dotychczasowych strukturach 1 procesach oraz dostosowywaé organizacje do
nowych warunkow 1 wymagan®”®. Skuteczno$¢ przywddztwa czgsto jest oceniana przez
pryzmat sprawnosci 1 szybkos$ci dziatania oraz optymalnych kosztoéw finansowych. Koszty
niematerialne wynikajace z niskiego zaangazowania, rotacji pracownikoéw, ztej reputaciji,
ktore wynikaja z dzialan nieskutecznych liderow, moga by¢ dla organizacji bardzo
szkodliwe. Dobre przywodztwo to umiejetnos¢ wywotywania w ludziach pozytywnych
emocji, wzmacniania w nich poczucia sensu wykonywanych zadan, wyzwalania w ludziach
wewnetrznej motywacji do dziatania. To zdolnos$¢ taczenia zyczliwego nastawienia do ludzi

ze stawianiem im wysokich wymagan i ambitnych celow®®. Jak podkresla M. Kautsch, skala

679 Walston S. L., Organizational behavior and theory in healthcare...op. cit.
880Drzewiecki A., Chelminski D., Kubica E., Dobre przywédztwo...op. cit., s. 9.

171



wyzwan wymagajacych restrukturyzacji w polskim w systemie ochrony zdrowia jest
ogromna. Aby proces restrukturyzacji zakonczyl si¢ sukcesem niezbedne jest silne
1 zdeterminowane przywodztwo®®:. Warto podkresli¢, ze w przypadku placowek ochrony
zdrowia celem nie jest generowanie dodatniego wyniku finansowego, a zapewnienie
zasobow niematerialnych: wykwalikowanej kadry, rzetelnej informacji i odpowiedniej
atmosfery w pracy. Sama optymalizacja kosztow czgsto stoi w sprzecznosci z wartosciami
waznymi dla pacjentow. Dla podmiotéw medycznych pozadanym elementem skutecznego
zarzadzania jest budowanie kompetencji przywodczych®?,

Analiza literatury dotyczacej badan przywodztwa w polskich placowkach ochrony
zdrowia wskazuje na rosngce zainteresowanie tym obszarem badawczym, jednak liczba
publikacji wciaz jest niewielka. Jednym z przykladéow badan przywddztwa w publicznych
zaktadach ochrony zdrowia w Polsce jest publikacja A. Fraczkiewicz-Wronki i A. Austen.
Celem badan byto sprawdzenie zalezno$ci pomiedzy stylem przywodztwa, kontekstem
organizacyjnym, charakterystyka otoczenia a efektywno$cig organizacji. Do pomiaru
przywodztwa wykorzystano kwestionariusz MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),
autorstwa B.M. Bassa i B.J. Avolio, ktdry ocenia trzy style przywddztwa: transformacyjny,
transakcyjny i laseferyczny oraz inne zmienne, takie jak: dodatkowy wysilek, satysfakcje
i efektywnos$¢. Badania ilosciowe zostaly przeprowadzone w 67 szpitalach publicznych
wojewodztwa $laskiego. Wyniki badan wykazaty, ze styl przywodztwa transformacyjnego
ma pozytywny wptyw na poziom dodatkowego wysitku pracownikow, ich satysfakcje
1 efektywnos¢ przywodcy. Badania nie potwierdzily jednoznacznego wplywu stylu
przywddztwa, otoczenia i1 kontekstu organizacyjnego na og6lng efektywnos¢ jednostek
ochrony zdrowia, ale pokazaly istotne zalezno$ci miedzy przywodztwem a wynikami.
Oznacza to konieczno$§¢ wzmacniania roli przywodztwa oraz systemowego rozwoju
kompetencji menedzerow w publicznych jednostkach ochrony zdrowia®®.

W. Glod jest autorem badan dotyczacych powigzan miedzy innowacyjnym
przywdédztwem, a efektywnos$cig organizacyjng jednostek ochrony zdrowia, uwzgledniajac
takie zmienne jak: dynamiczne zdolno$ci menedzerskie, zarzadzanie wiedza, organizacyjne
uczenie si¢, charakter otoczenia i poziom innowacyjno$ci organizacji. Badania miaty

charakter ilosciowy 1 objety 280 jednostek ochrony zdrowia nalezacych do sieci szpitali.

881 Kautsch M., Zarzgdzanie w opiece zdrowotnej ... op. cit., s. 546-547.

682 Burak A. M., Mucka J., Ferenc A., Tlappa J., Specyfika zachowar przywédczych kadry kierowniczej
wspolczesnej ochrony, Pielggniarstwo i Zdrowie Publiczne, 2015, Nr 5(1), s. 53-65.

883 Fraczkiewicz-Wronka A., Austen A., Efektywne przywddztwo w ochronie zdrowia: wyniki badan
empirycznych, Zeszyty Naukowe/Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2011, Nr 187, s. 85-98.
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Wyniki badan potwierdzity, ze innowacyjne przywddztwo sprzyja innowacyjno$ci
jednostek ochrony zdrowia, a styl przywodztwa i zarzadzanie wiedza sg ze sobg powigzane.
Autor ponadto wykazal, ze istnieje zwigzek miedzy stylem przywodztwa a poziomem
efektywnosci organizacyjnej. Organizacje ochrony zdrowia powinny ksztalttowac
odpowiednig kulture organizacyjng w oparciu o relacje z pracownikami i interesariuszami,
a takze promowac i wdraza¢ innowacyjnosces.

Ciekawym przyktadem publikacji przedstawiajacych problematyke przywodztwa
w placowkach medycznych jest opracowanie E. Tanskiej. Autorka poréwnuje czynniki
determinujace skuteczno$¢ przywodztwa w polskich 1 nordyckich podmiotach medycznych.
Skuteczno$¢ przywodztwa definiuje jako rentowno$¢ placowki przy jednoczesnym
zapewnieniu jako$ci 1 bezpieczenstwa pacjentom. Wyrdznia czynniki zewnetrzne, czyli
otoczenie zewngetrzne, bez mozliwosci oddziatywania lidera; czynniki wewnetrzne
modyfikowane w ramach organizacji oraz czynniki osobowe, czyli umiejetnosci lidera, ktore
maja najwickszy wpltyw na skutecznos$¢. E. Tanska na podstawie badan iloSciowych
1 jakoSciowych opracowala model skutecznego przywddztwa, uzasadniajac jego
zastosowanie w kontekscie niepewnos$ci, dynamicznych zmian i wzmozonej presji, ktore
towarzysza funkcjonowaniu systemow opieki zdrowotnej w okresie po pandemii COVID-
19%5, Centralne miejsce w modelu zajmuje przywodztwo oraz cechy, ktéore powinien
posiada¢ skuteczny lider placowki ochrony zdrowia, a mianowicie: odpowiedni stan
zdrowia, posiadanie systemu wartosci 1 indywidualnych talentow, radzenie sobie
z emocjami, samoswiadomos$¢, umiejetno$¢ budowania relacji, otwarto$¢ na rozwoj
1 doskonalenie®e.

Z kolei H. Mruk, opierajac si¢ na rozwazaniach teoretycznych, podejmuje temat
warunkow 1 zasad skutecznego przywddztwa w zaktadach opieki zdrowotnej, przyjmujac
zalozenie, ze wlasciwe przywddztwo jest warunkiem ich dtugoterminowego rozwoju. Autor
podkresla, ze §wiadome petnienie roli lidera w placéwkach medycznych wymaga ciaglej
pracy nad soba oraz dostosowywania si¢ do wyzwan 1 zmian w otoczeniu organizacji.
Podkresla réwniez rolg¢ etyki w przywddztwie, ktdra ma szczegdlne znaczenie

w dhugofalowym rozwoju sektora ustug medycznych w Polsce®’.

884 Gtod W., Innowacyjne przywédztwo w jednostkach ochrony zdrowia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2020,
s. 171-173.

885 Tanska E., Przywédztwo w placéwkach medycznych. DoSwiadczenia z Polski i krajow nordyckich, CeDeWu,
Warszawa 2022, s. 9-12.

886 Thidem, s. 197.

887 Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, op. cit..
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B. Freund w swojej publikacji podejmuje temat rozumienia i definiowania
przywodztwa przez kadre zarzadzajaca, lekarska i pielggniarskg w publicznych placéwkach
ochrony zdrowia oraz identyfikacji wartosci centralnych i kompetencji przywodczych
w kontek$cie zarzadzania tymi organizacjami. Zakres badan objal 12 publicznych
organizacji ochrony zdrowia (gléwnie szpitali publicznych), w ktorych autorka
przeprowadzita badania jako$ciowe i wywiady z 34 pracownikami tych podmiotéwe®,
Autorka wyodrebnita i1 skategoryzowata kluczowe wartosci profesjonalne dla r6znych grup
zawodowych. Najczesciej wymieniang warto$cig byt rozw6j zawodowy personelu, dlatego
okresla ja mianem wartosci centralnej. Wsrod kluczowych wartosci kadry zarzadzajacej
publicznych organizacji ochrony zdrowia znalazly si¢ ponadto: wspotpraca zespolowa,
uczciwos$e, osigganie sukcesow, uzytecznos¢ pracy oraz rozwdj organizacji. Z kolei kadra
lekarska wskazata jako kluczowe warto$ci: dobrostan pacjenta, satysfakcje z pracy, dobra
atmosfer¢ w pracy, prace sama w sobie oraz rozwdj naukowy i profesjonalny siebie
1 przysztych pokolen lekarzy. Dla personelu pielegniarskiego wazne sg takie wartosci jak:
zdrowie, zycie i1 dobrostan pacjenta, relacje migdzyludzkie oparte na empatii i zaufaniu,
satysfakcja z pracy, rozwdj zawodowy, uczciwos¢, wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug,
dobra atmosfera w pracy oraz godne wynagrodzenie za prace®®. Jesli chodzi o kompetencje
idealnego lidera w organizacji ochrony zdrowia, to najcz¢sciej pozadanymi umiejetnosciami
sq: zarzadzania ludzmi, komunikacja, prowadzenie dialogu z pracownikami, a takze
umiejetnos¢ koncentrowania ludzi wokot wizji 1 wspdlnych celow. Kluczowe jest takze
w opinii wszystkich badanych grup zawodowych posiadanie wszechstronnej wiedzy,
do$wiadczenia zawodowego oraz checi rozwoju 1 doskonalenia®®.

Niezwykle wartoSciowa publikacja na temat zarzadzania w zakladach opieki
zdrowotnej w Polsce jest podrecznik G. Bartkowiak ,,Psychologiczne aspekty zarzqgdzania
zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej”, ktory dla autorki niniejszej dysertacji
stal si¢ inspiracjg do podjecia badan nad autentycznym przywodztwem w polskich szpitalach
w kontekscie kultury organizacyjnej. Autorka publikacji w sposob kompleksowy
przedstawia problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotne;j,

rekomendujac  podejScie skoncentrowane na tworzeniu warunkow sprzyjajacych

888 Freund B., Sposoby rozumienia przywédztwa w zarzqdzaniu organizacjami ochrony zdrowia ze szczegdlnym
uwzglednieniem wartosci centralnych i kompetencji przywodczych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2022, s. 99-102.

689 Ibidem s. 118-128.

6% Thidem s. 153-154.

174



zaangazowaniu personelu lekarskiego, pielegniarskiego i administracyjnego na rzecz dobra
drugiego czlowieka:. Misja zakladow opieki zdrowotnej jest troska o zdrowie pacjenta,
a warto$¢ ta jest podzielana zarowno przez przywodce, ordynatora oddziatu, jak i caly
personel medyczny zatrudniony w organizacji. Zdaniem G. Bartkowiak, realizowanie tej
misji wymaga od lider6w stosowania autentycznego stylu przywoddztwa, ktory
charakteryzuje si¢ transparentnoscia 1 konsekwentnym dziataniem w zgodzie
z wyznawanymi warto$ciami. Autentyczny przywodca, jak podkresla autorka, koncentruje
si¢ na rozwijaniu swoich cech, takich jak optymizm, zaufanie, nadzieja oraz pewnos¢ siebie,
ktére maja kluczowe znaczenie w rozwoju zespolu i1 organizacji. Kolejnymi elementami
autentycznego przywodztwa sa otwarto$¢ na informacj¢ zwrotng, polaczona ze
swiadomos$cig swoich mocnych i stabych stron, wewnetrzna motywacja do dziatania oraz
silne poczucie moralnos$ci, ktore stanowi wzor do nasladowania dla pracownikow. Wedtug
G. Bartkowiak, model autentycznego przywodztwa znajduje szczegdélne uzasadnienie
w zaktadach opieki zdrowotnej, gdzie specyfika pracy lekarzy i pielggniarek wigze sig
z duzym napieciem emocjonalnym. Autentyczny lider, poprzez osobiste zaangazowanie
1 entuzjazm, staje si¢ wzorem do nasladowania dla pracownikow w zakresie odnajdywania
poczucia sensu wykonywania niekiedy bardzo wyczerpujacej pracy®®.

Autentyczne przywodztwo jest teorig, ktora dotychczas w niewielkim stopniu byta
weryfikowana empirycznie w polskich warunkach gospodarczych. Badania M. Paligi
1 A. Pollak potwierdzity pozytywny zwiazek mig¢dzy inteligencja emocjonalng a wszystkimi
wymiarami autentycznego przywodztwa, co oznacza powigzanie osobistych zasobow lidera
z jego autentycznymi postawami i1 sposobem dziatania®3. M. Jaworski 1 in. w badaniach
przeprowadzonych wsrdd 231 aktywnych zawodowo poloznych, przeanalizowali zwigzek
mig¢dzy nasileniem autentycznego przywodztwa a subiektywnym poziomem satysfakcji
z wykonywanej pracy i ogélnym zadowoleniem z wlasnego zycia. Wykazano pozytywna
zaleznos¢ miedzy ,,samoswiadomoscig” a jakoscig zycia potoznych. Nie odnotowano tych
zaleznosci w przypadku satysfakcji z pracy. Z kolei w przypadku ,transparentnos$ci
relacyjnej” zaobserwowano dodatni zwigzek z satysfakcja z pracy i nie odnotowano zwigzku
z jakoS$cig zycia potoznych uczestniczacych w badaniu®“. W badaniu autorstwa T. Gigola

1 B. Sypniewskiej, dotyczacym zaleznosci miedzy autentycznym przywodztwem

891 Bartkowiak G., Psychologiczne aspekty zarzqdzania... op. cit., s. 9.

692 Ibidem, s. 162-167.

693 Paliga M., Pollak, A., Inteligencja emocjonalna, orientacja pozytywna...op. cit.

89 Jaworski M., Panczyk M., Skubek M., Zarzeka A., Gotlib J., Wybrane aspekty umiejetnosci przywddczych
a satysfakcja z pracy i Zycia poloznych, Polish Nursing/Pielegniarstwo Polskie, 2019, Nr 72(2).
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przetozonych a zaangazowaniem pracownikow sektora publicznego i prywatnego, wzigto
udzial 786 os6b zatrudnionych w réznych organizacjach i branzach w Polsce. Badanie
wykazato pozytywny zwigzek miedzy autentycznym przywoddztwem a zaangazowanie
pracownikow w obu sektorach. W sektorze publicznym wplyw ten nie byt statystycznie
istotny®®. Z badan tych samych autorow, dotyczacych zaleznosci miedzy stylem
przywodztwa a konfliktami interpersonalnymi wynika, ze autentyczne przywddztwo ma
wyrazny wplyw na strategi¢ zarzadzania konfliktami w organizacji. Autentyczny przywodca
nie ignoruje problemu, podejmuje dziatania, koncentrujgc si¢ na merytorycznej stronie
rozwigzania konfliktu®®. T. Gigol wykazatl wplyw wszystkich wymiaréw autentycznego
przywodztwa na satysfakcje pracownikow ze swojego wynagrodzenia®®’.

Warto  takze  odnotowa¢  migdzynarodowe, wielopoziomowe  badanie
przeprowadzone w$rod matych firm w Holandii, Polsce i Hiszpanii z udziatem prof. dr hab.
Matgorzaty Laguny z Wydziatu Nauk Spolecznych KUL. Celem badania byto sprawdzenie
wplywu autentycznego przywoddztwa na innowacyjne zachowania pracownikow,
z uwzglednieniem czynnikéw posredniczacych: zaangazowania i osobistej inicjatywy.
Wyniki pokazuja, Zze postrzegane przez pracownikéw autentyczne przywodztwo wiascicieli
1 menedzeréw matych firm jest powigzane z innowacyjnymi zachowaniami pracownikow.
Zaobserwowano rowniez roznice kulturowe w wynikach badan migdzy pracownikami
z Hiszpanii a pracownikami z Holandii 1 Polski®%,

Innym przyktadem polskich badan autentycznego przywoddztwa jest badanie
M. Waszewskiej-Makuch, S. Bedynskiej i D. Zotierczyk-Zredy, przeprowadzone na probie
820 pracownikow biurowych zatrudnionych w réznych polskich organizacjach i sektorach.
Celem badania bylo sprawdzenie zwiazku miedzy autentycznym przywodztwem,
wsparciem spolecznym i narazeniem w miejscu pracy na mobbing. Wyniki pokazatly, ze

autentyczne przywodztwo w potaczeniu ze wsparciem spolecznym (szczegdlnie ze strony

89 Gigol T., Sypniewska B.A., Przywddztwo autentyczne a zaangazowanie w prace — poréwnanie sektora
publicznego z sektorem prywatnym, ,,e-mentor” 2017, Nr 5(72), s. 59-66.

8% Gigol T., Sypniewska B. A., Interpersonal conflicts in the workplace and authentic leadership-evidence
from Poland, Journal of East European Management Studies, 2019, Nr 1, s. 37-62.

897 Gigol, T., The influence of authentic leadership on subordinates’ satisfaction with remuneration, Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow, 2019, Nr 54(4), s. 139-152.

6% Laguna M., Walachowska K., Gorgievski-Duijvesteijn M. J., Moriano JI. A., Authentic leadership and
employees’ innovative behaviour: A multilevel investigation in three countries, International journal of
environmental research and public health, 2019, Nr 16(21), 4201.
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wspolpracownikow) moze zapobiec mobbingowi w miejscu pracy, a tym samym ograniczy¢
jego negatywne skutki dla zdrowia psychicznego pracownikdwo®,

Na koniec warto wymieni¢ istotne badanie L. Sierpinskiej, ktéra przeprowadzita
walidacje polskiej wersji kwestionariusza autentycznego przywoéddztwa ALQ (Authentic
Leadership Questionnaire)™™. Kwestionariusz Autentycznego Przywéddztwa (ALQ) zostat
stworzony 1 przetestowany na pig¢ciu oddzielnych probach uzyskanych w Chinach, Stanach
Zjednoczonych i1 Kenii przez autoréw: F.O. Walumbwe, B.J. Avolio, W.L. Gardnera,
T.S. Wernsinga 1 S.J. Petersona jako narzedzie do pomiaru autentycznego stylu
przywodztwa™!. Kwestionariusz Autentycznego Przywddztwa (ALQ) to narzgdzie do oceny
postrzegania autentycznego przywodztwa, wykorzystywane w roznorodnych kulturach
1 kontekstach organizacyjnych. ALQ zostal przettumaczony na wiele jezykéw, a dostgp do
poszczegbdlnych wersji jest dostarczany przez autoréw. Kwestionariusz ankiety wystepuje
w dwoch wersjach: jedna przeznaczona jest dla lidera do samooceny, druga dla
pracownikow do oceny swoich przelozonych™?. Obie wersje kwestionariusza zawieraja 16
pytan ocenianych na pigciopunktowej od 0 (,,wcale”) do 4 (,,czgsto lub nawet zawsze”).
Pytania dotycza czterech obszarow zachowan: transparentno$¢ (pytania: 1,2,3,4,5),
moralno$¢/etycznos¢ (pytania: 6,7,8,9), otwarto$¢ na informacj¢ zwrotng (pytania: 10,11,12)
oraz samoswiadomo$¢ (pytania: 13,14,15,16)™. W badaniu L. Sierpinskiej udzial wzigto
286 pielegniarek: 143 pielegniarki oddzialowe i 143 pielegniarki podwtadne w 45 szpitalach
w Polsce. Proces walidacji polskiego kwestionariusza ALQ pozwolit sformutowac trzy
wazne wnioski: kwestionariusz spetnia kryteria psychometryczne w odniesieniu do trafnosci
teoretycznej 1 kryterialnej oraz rzetelnosci; kwestionariusz jest zrozumialy dla
reprezentatywnej populacji; kwestionariusz moze by¢ stosowany do oceny autentycznego

przywodztwa w polskich szpitalach™.

699 Warszewska-Makuch M., Bedynska S., Zomierczyk-Zreda D., Authentic leadership, social support and
their role in workplace bullying and its mental health consequences, International journal of occupational
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L. Sierpinska wskazuje koncepcj¢ autentycznego przywoddztwa jako najbardziej
rekomendowany model przywodztwa dla zaktadéw opieki zdrowotnej™®. Warto nadmienic,
ze juz w 2005 roku Amerykanskie Stowarzyszenie Pielgegniarek Intensywnej Opieki
Medyczne] (American Association of Critical-Care Nurses) uznalo autentyczne
przywodztwo za jeden z kluczowych filarow tworzenia i utrzymania zdrowego Srodowiska
pracy w opiece zdrowotnej. Rozwijanie autentycznego przywodztwa moze mie¢ pozytywny
wptyw nie tylko na personel pielegniarski, ale rowniez na funkcjonowanie catego systemu
opieki zdrowotnej 1 spoteczenstwo’®.

Glownym motywem wyboru modelu autentycznego przywodztwa do badan
wlasnych jest jego rekomendowanie dla organizacji ochrony zdrowia, a takze potwierdzony
empirycznie pozytywny wplyw na personel i rézne aspekty zarzadzania organizacja. To
stosunkowo mtoda koncepcja, ktora coraz czesciej przyciagga uwage badaczy w Polsce i na
$wiecie. Pomimo rosngcego zainteresowania tematyka autentycznego przywodztwa, nadal
brakuje poglebionych badan w polskich placowkach ochrony zdrowia, szczegélnie
w szpitalach. Zaobserwowano wyrazng luke w literaturze na temat zalezno$ci miedzy stylem
autentycznego przywodztwa a kulturg organizacyjng 1 wartoSciami etycznymi
respektowanymi w organizacjach ochrony zdrowia. Brakuje takze spdjnych narzedzi
pomiarowych dostosowanych do realiéw polskich szpitali, ktore pozwolityby zdiagnozowaé
wptyw autentycznych lider6w na budowanie zaufania i zadowolenie z pracy personelu
medycznego. Luka ta nabiera szczegdlnego znaczenia w obliczu wyzwah w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, z ktérymi mierzg si¢ dyrektorzy zarzadzajacy podmiotami
leczniczymi. Najwigksze wyzwania 1 problemy to: starzejaca si¢ kadra medyczna i jej
niedobor, nadmierne obcigzenie praca, ryzyko i wystepowanie syndromu wypalenia
zawodowego. Zwigksza to potrzebe budowania zdrowego i1 etycznego $rodowiska pracy.
Niniejsza praca ma na celu wypelnienie wskazanej luki badawczej poprzez analize roli
autentycznego przywodztwa w ksztattowaniu kultury organizacyjnej polskich szpitali oraz
jego zwigzku z respektowaniem wartosci etycznych, poziomem zadowolenia z pracy,
wspolpracag 1 zaufaniem do przeloZzonych. ZaloZzenia metodologiczne 1 wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych zostang szczegdélowo omowione w kolejnych

rozdzialach.

5 Sierpinska L., Koncepcja autentycznego przywédztwa w opiece nad chorym, Problemy Jakoéci, Nr 3 /2014,
796 Shirey M. R., Authentic leaders creating healthy work environments for nursing practice. American journal
of critical care, 2006, Nr 15(3), s. 256-267.
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Rozdzial 4. Metodologia badan wlasnych

4.1. Problem badawczy, cele i hipotezy badawcze

Analiza literatury przedstawiona w rozdziatach teoretycznych ujawnita wyraznag luke
w zakresie badan dotyczacych kultury organizacyjnej i autentycznego przywodztwa
w organizacjach ochrony zdrowia w Polsce. Celem niniejszej dysertacji jest wypetnienie
zidentyfikowanej luki badawczej, szczegdlnie w zakresie niedostatecznie rozpoznanych
powigzan mig¢dzy autentycznym przywodztwem a kulturg organizacyjng w szpitalach, ze
szczegblnym uwzglednieniem wartosci etycznych, stopnia ich respektowania w szpitalach
oraz poziomu zadowolenia pracownikdw z pracy, zaufania i wspotpracy z przetozonymi.
Dotychczasowe badania nad przywddztwem w ochronie zdrowia koncentrowaly sie gldwnie
na aspektach jego wptywu na efektywnos$¢ organizacyjng oraz cechach lub kompetencjach
skutecznego lidera. Brakuje natomiast analiz traktujacych autentyczne przywddztwo
wystepujace w polskich szpitalach jako czynnik ksztaltujacy kulture organizacyjng i relacje
z przelozonymi oparte na zaufaniu i wspotpracy. Nie znaleziono rowniez badan dotyczacych
wplywu autentycznego przywodztwa na rozbiezno$ci migdzy poziomem waznosci wartosci
etycznych dla pracownikow a oceng stopnia ich respektowania w szpitalach, okreslanych
w niniejszej pracy jako ,konflikt wartosci”. Zdiagnozowane luki badawcze pozwolity
sformutowa¢ problem badawczy w postaci pytania: W jaki sposdb autentyczne
przywodztwo wplywa na ksztaltowanie kultury organizacyjnej, respektowanie i konflikt
wartosci  etycznych, zadowolenie pracownikow z pracy, zaufanie 1 wspoOlprace
z przetozonymi w polskich szpitalach? Problem ten nie byl dotychczas analizowany, mimo
rosngcego w ostatnich latach zainteresowania modelem autentycznego przywoddztwa
w organizacjach ochrony zdrowia, szczegélnie w kontekscie polskich szpitali. Celem
glownym rozprawy jest ocena poziomu autentycznego przywoédztwa w polskich
szpitalach oraz jego wplywu na ksztaltowanie kultury organizacyjnej, respektowanie
i konflikt wartosci etycznych, a takze na poziom zadowolenia z pracy, zaufania oraz
wspolpracy z przelozonymi w opinii pracownikow réznych grup zawodowych.

Realizacja celu glownego bedzie mozliwa dzigki wsparciu celéw szczegdtowych
W wymiarze teoretycznym 1 praktycznym.
Cele szczegdtowe w wymiarze teoretycznym:
1. Dokonanie przegladu koncepcji i typologii kultury organizacyjnej, ze szczegdlnym

uwzglednieniem metod jej pomiaru oraz znaczenia dla funkcjonowania organizacji

ochrony zdrowia.
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2. Usystematyzowanie dotychczasowego dorobku naukowego z zakresu koncepcji i modeli
przywodztwa we wspotczesnych organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem
autentycznego przywodztwa i1 organizacji ochrony zdrowia.

3. Okreslenie roli wartosci etycznych w zarzadzaniu organizacjami, ze szczegolnym
uwzglednieniem organizacji ochrony zdrowia.

Cele szczegdtowe w wymiarze praktycznym (empirycznym):

1. Zmierzenie poziomu autentycznego przywodztwa w badanych szpitalach z perspektywy
pracownikow réznych grup zawodowych.

2. Okres$lenie dominujacych typow kultury organizacyjnej w badanych szpitalach na
podstawie modelu warto$ci konkurujacych OCAL

3. Okreslenie poziomu wazno$ci (istotnos$ci) warto$ci etycznych w pracy zawodowej
pracownikOow oraz stopnia ich respektowania w codziennej praktyce organizacyjne;.

4. Okreslenie poziomu zadowolenia z pracy, zaufania do przetozonych oraz wspodtpracy
pracownikow i przetozonych.

Na podstawie przegladu literatury oraz postawionych celéw sformutowano nastepujace
hipotezy badawcze, ktorych weryfikacja stanowita podstawe¢ cze$ci empirycznej rozprawy:
H1: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wigze sie z mniejszq rozbieznoscig miedzy
oceng waznosci poszczegolnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania
w organizacji z punktu widzenia pracownika.

H2: Wyzszy poziom autentycznego przywoddztwa wplywa na wyiszq oceng poziomu

zadowolenia z pracy.

H3: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wplywa na wyzszq oceng poziomu zaufania

do przetozonych.

H4: Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wplywa na wyziszq oceng wspolpracy

pracownikow i przetozonych.

HS: Pracownicy roznych grup zawodowych zatrudnieni w szpitalach istotnie roznig sie

W ocenie poziomu autentycznego przywodztwa przetozonych.

H6: W szpitalach, w ktorych kluczowi liderzy (kadra zarzqdzajgca) sq wyzej oceniani pod

wzgledem autentycznego przywodztwa, wystepuje mniejsza rozbieznos¢ miedzy oceng

waznosci poszczegolnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania

w organizacji z punktu widzenia pracownika.

Zakres przedmiotowy niniejszej rozprawy obejmuje analiz¢ autentycznego
przywodztwa w organizacjach ochrony zdrowia, ze szczegélnym uwzglednieniem jego

wpltywu na ksztalttowanie kultury organizacyjnej, respektowanie i konflikt wartosci
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etycznych, a takze zadowolenie z pracy, zaufanie do przetozonych i wspdtprace
z przetozonymi. W pracy zastosowano modele teoretyczne: kwestionariusz autentycznego
przywodztwa ALQ (B.J. Avolio, W.L. Gardner i F.O. Walumbwa) oraz model wartosci
konkurujagcych OCAI (K.S. Cameron i R.E. Quinn), a takze autorski zestaw pytan
badawczych ukierunkowujacych na tematyke dysertacji.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje pracownikéw réznych grup zawodowych
zatrudnionych w sze$ciu szpitalach zlokalizowanych w wojewddztwie matopolskim.
Badaniem obj¢to osoby ze wszystkich szczebli organizacyjnych, co umozliwito poréwnanie
postrzegania autentycznego przywodztwa, kultury organizacyjnej oraz pozostatych
analizowanych zmiennych w zaleznosci od przynaleznosci do grupy zawodowej i miejsca

w strukturze szpitala.

4.2. Wykorzystane metody i narzedzia badawcze

Gléwnym celem badan empirycznych jest naukowe poznanie badanej rzeczywistosci
oraz proba udzielenia odpowiedzi na pytania, ktore sa niewiadomymi. Poza realizacja celow
poznawczych, na rowni istotne jest ksztaltowanie rzeczywisto$ci spotecznej oraz
prognozowanie i stymulowanie jej przeobrazen’’. Metodologia pomaga badaczowi wyjasnic¢
rozne zjawiska, odpowiedzie¢ na stawiane pytania i watpliwosci, potwierdzi¢ badz
zaprzeczy¢ przypuszczeniom’™. Z kolei metodyka petni kluczowa role w procesie
badawczym, taczac teori¢ z praktyka empiryczng. Wiasciwy dobdr 1 prezentacja
poszczegdlnych elementow procesu sa kluczowymi czynnikami ksztattujacymi
metodologiczny rygor prac badawczych w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci. Odnosi si¢ to
takze do badan ilo§ciowych, ktore charakteryzuja si¢ zastosowaniem precyzyjnie dobranych
narzedzi 1 skal pomiarowych oraz odpowiednich metod analizy statystycznej,
matematycznej lub ekonometrycznej™®. Rygor metodologiczny odnosi si¢ do $cistego
1 systematycznego przestrzegania zatozonej procedury badawczej, z pominigciem trafnosci
wyboru metod badawczych, czy doboru ram teoretycznych™. Jak podkresla M. Szajt,

,,badania ilosciowe dotyczq sytuacji, gdy badane cechy przedstawiane sq w skalach

7 Sztumski J., Wstep do metod i technik badar spotecznych, Katowice 2005, s. 21.

%8 Niemczyk J., Metodologia nauk o zarzqdzaniu [w:] Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badan w
naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Piaseczno 2020, s. 17.

799 Sutkowski t.., Lenart-Gansiniec R., Kolasinska-Morawska K. (red.), Metody bada# ilosciowych w naukach
o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, £6dZ 2021, s.188.

10 Czakon W., Kryteria oceny rygoru metodologicznego badar w naukach o zarzqdzaniu, Organization and
Management, 2014, Nr 161.
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silniejszych- mierzalnych. Okreslone zostajq konkretne parametry liczhowe, wielkosci,
wskazniki lub gromadzenie danych pozwala na ich wyznaczenie z wykorzystaniem metod
statystycznych”™!, Badania ilo$ciowe skupiajg si¢ na pozyskaniu danych liczbowych i ich
uogolnianiu na grupy ludzi lub na wyjasnieniu danego zjawiska. Ich efektem sg wyniki
w postaci poréwnan i korelacji, ktore pozwalaja okresli¢ zalezno$ci migdzy dwiema lub
wigkszg liczbg zmiennych. Na podstawie badan jako$ciowych mozna wnioskowac
o czestotliwosci wystepowania zjawisk, ich natezenia oraz zalezno$ci miedzy nimi™?. Jak
podkresla W. Czakon, aby mozliwe bylo agregowanie wynikow poszczegolnych pomiardéw,
niezbedne jest zapewnienie ich poréwnywalnosci. Osigga si¢ to przez standaryzacje
pomiaru, czyli realizacje pomiaréw w identyczny sposob, wedlug jednolitych zasad™s.

L. Sulkowski 1 R. Lenart-Gansiniec wyrdzniaja cztery typy badan iloSciowych:
badania ankietowe (opisujace i eksplorujace zjawiska w realnych sytuacjach i cechach);
badania korelacyjne (analizujagce zwigzki miedzy zmiennymi); badania przyczynowo-
poréwnawcze (analizujace relacje przyczynowo-skutkowe miedzy zmiennymi) oraz badania
eksperymentalne (sprawdzajace wptyw badanej interwencji klinicznej na zmienne iloSciowe
w wybranej probie). Badania ankietowe okazuja si¢ szczegéOlnie uzyteczne, gdy celem
badacza jest wyjasnienie lub opisanie cech licznej grupy badawczej. Ich gtdwnym celem jest
opisanie cech danej grupy za pomoca wybranej z populacji proby respondentéw™*. Jak
podkresla H. Dzwigol, ankieta stanowi istotne narzedzie w procesie pozyskiwania danych
badawczych. Jest to uporzadkowany zestaw przygotowanych pytan, ktorych celem jest
pozyskanie konkretnych informacji od respondentow. Ankieta opiera si¢ na zestawie
ustrukturyzowanych pytan kwestionariuszowych. Zestawienie udzielonych przez
respondentow odpowiedzi stuzy do weryfikacji hipotez badawczych™. W opinii
W. Czakona obserwuje si¢ rosnace zainteresowanie wykorzystywaniem danych
ankietowych, ktore odnoszg si¢ do $cisle okreslonych zagadnien i probleméw badawczych.
Jednoczesnie autor zauwaza, ze w praktyce badawczej coraz czesciej to dostgpnosce

okreslonych danych wptywa na wybdr tematu badania: ,,fo nie problem determinuje typ

"1 Szajt M., Przestrzer w badaniach ekonomicznych, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2014, s. 11.

12 Sutkowski L., Lenart-Gansiniec R., Epistemologia, metodologia i metody badan w naukach o zarzqdzaniu
i jakosci, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2021, 5.327-328.

13 Czakon W. (red), Podstawy metodologii bada...op. cit., s. 31-32.

14 Sutkowski L., Lenart-Gansiniec R., Epistemologia, metodologia... op. cit., s.328-332.

5 Dzwigot H., Wspoiczesne procesy badawcze w naukach o zarzqdzaniu. Uwarunkowania metodyczne
i metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 200.
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i technike gromadzenia danych, ale odwrotnie — to dostgpne dane determinujq wybor
publikowalnego problemu badawczego ™.

W niniejszej pracy badawczej przyjeto podejscie ilosciowe, umozliwiajace
statystyczng analiz¢ zalezno$ci migdzy poziomem autentycznego przywodztwa a takimi
zmiennymi jak: typ kultury organizacyjnej, poziom zadowolenia z pracy, poziom zaufania
do przetozonych, poziom wspotpracy pracownikow i przetozonych, poziom respektowania
wartosci etycznych w organizacji oraz rozbiezno$¢ miedzy oceng waznosci poszczeg6dlnych
wartosci etycznych a oceng poziomu ich respektowania w organizacji z punktu widzenia
pracownika. Dane zostaly zebrane za pomoca kwestionariusza ankiety, a nastepnie poddane
analizie ilosciowe] z uzyciem wielowymiarowej analizy statystycznej, w szczegdlnosci
wspotczynnikdéw korelacji Spearmana 1 Youla, testow U-Manna Whitneya 1 Wilcoxona.

Kwestionariusz ankiety, na podstawie ktdrego przeprowadzono badanie ilo$ciowe,
sktadat si¢ z narzedzi standaryzowanych oraz autorskich pytan i skal opracowanych na
potrzeby niniejszej pracy. Do badania autentycznego przywddztwa zastosowano
standaryzowany Kwestionariusz Autentycznego Przywodztwa ALQ (Authentic Leadership
Questionnaire) opracowany przez B.J. Avolio, W.L. Gardnera i F.O. Walumbweg.
W badaniach zastosowano dwie wersje kwestionariusza:

- ALQ Self - przeznaczony dla kadry menedzerskiej do samooceny;

- ALQ Rater - przeznaczony dla podwladnych do oceny swoich przetozonych (kadry
menedzerskiej).

Obie wersje zawieraja 16 pozycji ocenianych w pigciostopniowej skali od 0 do 4
(0 =wcale, 1=raz na jakis czas, 2 = czasami, 3 = do$¢ czgsto, 4 = zawsze), ktore umozliwiajg
pomiar autentycznego przywodztwa w czterech wymiarach:

- transparentno$¢: pytania numer: 1, 2, 3,41 5;

- etyczno$¢/moralnos¢: pytania numer: 6, 7, 81 9;

- otwarto$¢ na informacj¢ zwrotng: pytania numer 10, 111 12;

- samo$wiadomos¢: pytania numer 13, 14, 151 16.

"6 Czakon W. (2016), W kierunku rozwoju badan ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, Organizacja
i Kierowanie, 2016, Nr 3 (173), s. 43 [w:] Sulkowski L., Lenart-Gansiniec R., Kolasinska-Morawska
K. (red.), Metody badan ilosciowych ... op. cit. s. 20.
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Zgode na wykorzystanie kwestionariusza ALQ do celow badawczych uzyskano od firmy
Mind Garden, Inc. ktdra jest wylacznym dystrybutorem narzgdzia™’. Wersja polskojezyczna
zostala wykorzystana zgodnie z wytycznymi licencyjnymi’e,

Do oceny kultury organizacyjnej wykorzystano drugie standaryzowane narzedzie
badawcze: kwestionariusz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument),
autorstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna™. Narzedzie to opiera si¢ na Modelu Warto$ci
Konkurujacych (Competing Values Framework), ktory pozwala zmierzy¢ cztery
podstawowe typy kultur organizacyjnych: KLAN, ADHOKRACJA, HIERARCHIA
1 RYNEK. Kwestionariusz OCALI sktada si¢ z szeSciu pytan (wymiarow), a w kazdym z nich
przedstawione sg cztery opisy odpowiadajace czterem typom kultury:

- Jaka jest og6lna charakterystyka organizacji?
- Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

- Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

- Co zapewnia spdjnos$¢ organizacji?

- Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?

- Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Na kazde pytanie nalezato przydzieli¢ tacznie 100 punktéw pomigdzy cztery
przedstawione odpowiedzi (stwierdzenia odnoszace si¢ do cech charakteryzujacych kulture
organizacyjng), zgodnie z tym, w jakim stopniu kazda z nich odzwierciedla aktualny sposéb
funkcjonowania organizacji. OdpowiedzZ najlepiej odpowiadajaca realiom organizacyjnym
szpitala miata otrzymac najwyzszg liczbe punktow. Celem badania byla diagnoza obecnego
dominujacego typu kultury organizacyjnej w badanych szpitalach.

W ramach kwestionariusza opracowano réwniez autorskg skalg¢ pomiaru wartosci
etycznych. Respondenci oceniali dziesie¢ wartosci etycznych: empatie, szacunek do ludzi,
jako$¢, zaufanie, lojalno$¢, prawos¢, sprawiedliwosé, odpowiedzialno$¢, szczerosé
1 wspotpracg. Kazda z wartosci byla oceniana w skali od 0 do 10 w dwoch wymiarach:
poziomu waznosci w pracy zawodowej oraz poziomu respektowania w praktyce

organizacyjnej szpitala. Na podstawie uzyskanych danych obliczono wskaznik rozbiezno$ci

17 Mind Garden, Inc., P.O. Box 7086, Menlo Park, CA 94026, USA, https://www.mindgarden.com

18 Zgodnie z wytycznymi licencji, w udostepnionych respondentom ankietach zostala zawarta stosowna
klauzula o prawach autorskich: ,,Copyright © 2007 Bruce J. Avolio, William L. Gardner i Fred O.
Walumbwa. Wszelkie prawa zastrzezone we wszystkich mediach. Opublikowane przez Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com”.
W rozprawie autorka moze opublikowac cztery przyktadowe pytania z kwestionariusza.

19 Narzedzie jest ogdlnie dostepnym badaniem w ksigzce autoréw narzedzia K.S. Cameron, R.E. Quinn,
Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2015. Narzedzie dostgpne takze w wersji elektronicznej: https://www.ocai-online.com.
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(tzw. konflikt wartosci), definiowany w niniejszej pracy jako roznica mi¢dzy oceng poziomu
wazno$ci a oceng poziomu respektowania danej warto$ci. Wyzsza wartos¢ wskaznika
oznacza wigkszy konflikt warto§ci. Wyniki zostaly zwalidowane z wykorzystaniem alfy-
Cronbacha.

Rysunek 4.1. Przykladowe pytanie z kwestionariusza ankiety dotyczace oceny
poziomu respektowania wartos$ci etycznych w organizacji

Poziom przestrzegania (respektowana) poniiszej | Bardzo Bardzo
wartosci w tej Organizacji jest: niski wysoki
1. EMPATIA 10

0 1 2 3 4 5 6 7 & 8
[chec zrozumienia drugiej osoby, obdarzanie jej uwags, D l:l I:' D l:l I:] I:I I:l EI I:] D

wspofczucie dla pokrzywdzonych)
2. SZACUNEK DO LUDZI 0 1 2 3 4 5 & 7 &8 9 10

[#yczliwosE | uprzejmosé wobec innych, uznanie prawa I:I I:l I:I I:I I:I I:] D I:l D I:] D

do innego zdania)
3. JAKOSC 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

[nastawienie na jak najlepsze wykonywanie kazdej I:I I:I I:I I:I I:I D D I:I D D D

czynnoici, dbanie o szczegdly | wysoka jakost pracy)
4. ZAUFANIE 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

[przekonanie o lojalnoici | uczciwosci innych osdh oraz I:I I:I I:I I:I I:I D D I:I D D D

gotowoid do polegania na nich w réznych sytuacjach)
5. LOJALNOSC 0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

[postepowanie zgodnie z przyjetymi zobowigzaniami, D l:l I:' D l:l I:] I:I I:l EI I:] D

zarowno wobec organizacji, jak | wspdpracownikow)
6. PRAWDSC

[postepowanie zgodnie z zasadami moralnymi i 0 1 2 3 4 5 6 78 3 1

etycznymi, uczciwosc, przektadanie interesu ogdtu nad D l:l I:' D l:l D I:I I:l EI D D

swaj wiasny)
7. SPRAWIEDLIWOSC o 1 2 2 4 5 5 7 & 9 10

[to zapewnienie rdwnego i uczciwego traktowania

wszystkich, oparte na obiektywnych zasadach) D D D D D D D I:I D D D
8. ODPOWIEDZIALNOSC

[poczucie obowigzku, gotowosE do brania osabistej 0 1 2 3 4 5 & 7 8 3 10

odpowiedzialnosci za decyzje i realizacje powierzonych D I:I I:I l:l I:I D D EI D D D

zadan) _
9. SICIEROSC 0 1 2 3 4 5 & 7 & 9 10
[prawdomownosE, transparentnoic, otwarta D D I:I I:I I:I D D I:I D D D

komunikacja)
10. WSPOEPRACA 4 5 6 7 8 9 10

0 1 2 3
[aktywne wspotdziatanie, dbatos o dobrg atmosfere, D l:l I:' D l:l I:] I:I I:l EI I:] D

bezinteresowne udzielanie innym wsparcia i pomocy)

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Rysunek 4.1 przedstawia fragment kwestionariusza, w ktorym respondenci oceniali
stopien przestrzegania (respektowania) dziesigciu wybranych warto$ci etycznych
w codziennej praktyce organizacyjnej. Odpowiedzi udzielano w skali od 0 (bardzo niski) do
10 (bardzo wysoki), osobno dla kazdej wartos$ci.

W kwestionariuszu wprowadzono rowniez trzy pytania mierzace subiektywne
odczucia respondentéw w zakresie trzech aspektow funkcjonowania pracownika w miejscu
pracy: ogdlnego zadowolenia z pracy, poziomu zaufania pracownikow do przetozonych oraz
poziomu wspotpracy miedzy pracownikami a przetozonymi (rysunek 4.2). Respondenci

oceniali kazdy z tych aspektéw na skali numerycznej od 0 (bardzo niski poziom) do 10
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(bardzo wysoki poziom). Skale te miaty charakter jednowymiarowy i stuzyty do uchwycenia
subiektywnej oceny poziomu zadowolenia z pracy, zaufania do przetozonych oraz
wspotpracy z przetozonymi.

Rysunek 4.2. Przykladowe pytanie z kwestionariusza ankiety: ocena ogolnego
zadowolenia z pracy, poziomu zaufania do przelozonych oraz poziomu wspolpracy
miedzy pracownikami i przelozonymi

Il. Prosze ocenic (zaznaczyc) w skali od 0 (min) do 10 {max) poziom swojego ogdlnego zadowolenia z pracy w tej
Organizacji (w tym Szpitalu/Spatce):

bardzo niski 0 1 2 3 4 5 [ 7 B a9 10  bardzo wysoki

O O 000 0 00000

lll. Prosze ocenic (zaznaczyc) w skali od 0 {min) do 10 {max) poziom zaufania pracownikéw do przefozonych w tej
Organizacji (w tym Szpitalu/ Spatce):

bardzo niski 0 1 2 3 4 5 [ 7 ] g 10  bardzo wysoki

O O O OO0 00000

IV. Prosze ocenic (zaznaczyc) w skali od 0 (min) do 10 (max) poziom wspdlpracy pracownikéw i przefoionych w tej
Organizacji (w tym Szpitalu/ Spatce):

bardzo niski 0 10  bardzo wysoki

i 2 3 4 5 & 7 8 9
O O O OO0 00000

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Kwestionariusz ankiety byt wypelniany anonimowo, a jego struktura umozliwiata
powigzanie odpowiedzi z dang grupa zawodowg i szpitalem bez naruszenia prywatnosci
uczestnikow badania. Odpowiedzi byty zbierane w sposob zapewniajacy petna poufnosc,
bez mozliwosci identyfikacji konkretnych osob. Respondenci mogli skorzysta¢ z jedne;j
z trzech form udziatu w badaniu, zgodnie z wlasng preferencja poprzez:

- wypehnienie ankiety w wersji papierowej i wrzucenie jej do przygotowanej, zamknietej
1 zabezpieczonej urny, znajdujacej si¢ we wskazanym miejscu na terenie szpitala;

- wypehienie ankiety w wersji online za posrednictwem platformy Webankieta (link
rozsytany e-mailem lub udostepniany pracownikom przed dyrekcje szpitala);

- wypelnienie ankiety w wersji mobilnej poprzez zeskanowanie kodu QR dostgpnego na
plakatach informacyjnych.

W badaniu zastosowano dwa warianty kwestionariusza ankiety: jeden przeznaczony
dla os6b zarzadzajacych ludZzmi (kierownikow), drugi dla pracownikow. Kierownicy
dokonywali zar6wno oceny autentycznego przywddztwa swoich przelozonych (kadry
zarzadzajacej szpitalem), jak 1 samooceny autentycznego przywodztwa. W wersji
elektronicznej, po wypetnieniu metryczki respondenci byli automatycznie kierowani do
odpowiedniego zestawu pytan, w zaleznosci od wskazania, czy petnig funkcje kierownicza,
czy nie.
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Réznorodnos¢ form uczestnictwa zwigkszyta dostepnos¢ badania i pozwolila na wygodne
wypelienie ankiety w czasie i miejscu dogodnym dla pracownikow. Takie podejscie

sprzyjato zwigkszeniu responsywnosci 1 jakosci uzyskanych danych.

Rysunek 4.3. Kwestionariusz ankiety online - wstep

< c 25 app.webankieta pl/useri#report/predefined x¢ ) a
w Projekty > Ankieta badawcza dla prac... Tworzenie Zbieranie wyniki €2 e 2 & Zwigksz plan ® ©
Korzystasz z nowej wersji Wynikow (?) Dowiedz sig wigcej o wprowadzonych zmianach
ij Wyniki b 4 R v O - Udostepnij Zapisz raport jako...
Q Wszystkie odpowiedzi @] Caty okres Wiecej filtrow... g Poréwna...
Szanowni Panstwo!

Zwracam sie z uprzejmg prosbq o wziecie udziatu w badaniu poswigconym diagnozie przywodztwa i kultury organizacyjnej w placéwkach
ochrony zdrowia.

Badanie ma charakter anonimowy. Rezultaty badan zostang wykorzystane wyltgceznie dia celéw badawczo-naukowych w mojej rozprawie
doktorskiej i bedq prezentowane w formie zbiorczych zestawien.

@ Ankieta nie powinna Panstwu zajq¢ wiecej niz 15 minut.
Z géry dziekuje za wypetnienie ankiety i poswigcony czas. @
Zrodlo: Opracowanie wlasne

4.2. Procedura badawcza

Realizacja czes$ci empirycznej dysertacji miata charakter wieloetapowy i obejmowata
zarowno dzialania organizacyjne, jak i wlasciwe czynnosci badawcze, co przedstawiono na
rysunku 4.4. W pierwszej kolejnosci dokonano przegladu literatury przedmiotu w obszarze
kultury organizacyjnej, wartosci etycznych oraz teorii 1 modeli przywddztwa. Na podstawie
krytycznej analizy literatury zdiagnozowano luke¢ badawcza oraz opracowano problem
badawczy, wstepne zatozenia metodologiczne, cele 1 hipotezy badawcze oraz harmonogram
prac badawczych. Kolejnym etapem byto przygotowanie i pozyskanie standaryzowanych
narzedzi badawczych (ALQ, OCAI) zaadoptowanych do polskich warunkéw oraz
opracowanie autorskich skal uzupeiniajgcych. Nastepnie po uzyskaniu zgody dyrekcji
w jednym ze szpitali, przeprowadzono pilotazowe badanie ankietowe, ktorego wyniki
umozliwily dopracowanie tre§ci oraz struktury kwestionariusza ankiety. Rownolegle
z ankieta papierowg przygotowano wersj¢ elektroniczng z wykorzystaniem narzedzia
webankieta.pl. Waznym etapem badan bylo pozyskanie zgody dyrekcji szpitali na
przeprowadzenie badan wsrod pracownikéw. Podania o zgode byty przekazywane zarowno

droga mailowa, jak 1 osobiscie, poprzedzone probami kontaktu telefonicznego oraz
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spotkaniami z dyrekcja placowek. Dzigki tym dziataniom uzyskano zgode na udziat
w badaniu od siedmiu szpitali, jednak ostatecznie badania przeprowadzono w sze$ciu z nich
(jedna zgoda zostala wycofana z przyczyn organizacyjnych). Po uzyskaniu zgod
organizacyjnych przeprowadzono badania wtasciwe w wybranych szpitalach.

Rysunek 4.4. Etapy procedury badawczej

Krytyczny przeglad literatury przedmiotu i diagnoza luki badawczej

Opracowanie wstepnych zalozen, celow, hipotez i harmonogramu badan

Pozyskanie, przygotowanie narzedzi badawczych (ALQ, OCAI)

: Opracowanie wstepnego kwestionariusza ankiety badawczej
Przeprowadzenie badan pilotazowych w jednym szpitalu

)

Q

Dopracowanie kwestionariusza ankiety, przygotowanie wersji online

Pozyskanie zgod na przeprowadzenie badan w szpitalach

Przeprowadzenie badan wiasciwych w szesciu szpitalach

Weryfikacja, kodowanie danych

E | Analiza ilo$ciowa wynikoéw przy uzyciu narzegdzi statystycznych
[ Interpretacja wynikow 1 formutowanie wnioskow badawczych

Zrodto: Opracowanie wilasne

)
\. J

Badania zostaty przeprowadzone w okresie od czerwca do sierpnia 2024 roku
w sze$ciu szpitalach zlokalizowanych na terenie wojewodztwa matopolskiego. W kazdym
ze szpitali badanie odbywato si¢ za zgoda dyrekcji 1 przy wspolpracy z osobami

wyznaczonymi do dystrybucji kwestionariuszy ankiety w ramach instytucji. Uczestnikom
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badania zapewniono pelng anonimowo$¢ oraz dobrowolno$¢ udzialu w badaniu.
Kwestionariusz ankiety byl udostgpniany w formie papierowej 1 elektroniczne;.
Zroéznicowanie form wypelniania ankiet miato na celu utatwienie udziatu w badaniu osobom
pracujagcym w systemie zmianowym, w roznych lokalizacjach i1 jednostkach szpitalnych.
Dzigki temu mozliwe bylo dotarcie do szerokiego grona respondentdéw, reprezentujacych
rézne grupy zawodowe 1 poziomy organizacyjne. Zbieranie danych trwalo $rednio trzy
tygodnie w kazdej placowce. Po zakonczeniu zbierania danych dokonano ich
uporzadkowania, weryfikacji kompletnosci oraz zakodowania do dalszej analizy
statystycznej w programie Statistica 13.3. Wyniki postuzyty do weryfikacji hipotez oraz
sformutowania  wnioskow  koncowych. Cato$¢ procedury badawczej zostata
przeprowadzona zgodnie z zatozeniami rygoru metodologicznego, zapewniajac spdjnos¢

1 rzetelnos$¢ badania.
4.3. Charakterystyka proby badawczej

Badanie przeprowadzono wsrod pracownikéw szesciu szpitali zlokalizowanych na
terenie wojewddztwa matopolskiego: dwa znajdowaly si¢ w powiecie krakowskim, dwa
w powiecie nowotarskim, jeden w powiecie bochenskim i jeden w powiecie limanowskim.
Do badan wybrano szpitale zlokalizowane na terenie wojewddztwa matopolskiego, kierujac
si¢ zarowno dostepnos$cig organizacyjng, jak i gotowoscig dyrekcji placoéwek do udziatu
w badaniach. Z danych Gtoéwnego Urzegdu Statystycznego na koniec 2023 roku w Polsce
funkcjonowaty 894 ogdlnodostepne szpitale stacjonarne’. Wedtug Urzedu Statystycznego
w Krakowie na koniec 2022 roku dziatalo 90 szpitali ogolnych 1 43 stacjonarne zaktady
opieki dlugoterminowej’, wsrod nich najwigksze jednostki to 14 szpitali wojewodzkich, 18
szpitali powiatowych oraz 8 szpitali resortowych’.

Zakres przestrzenny przeprowadzonych badan przedstawia rysunek 4.5. W trosce
0 zapewnienie anonimowosci zarowno respondentom, jak i jednostkom organizacyjnym

bioragcym udzial w badaniu, nazwy szpitali nie zostaty ujawnione.

720 Raport GUS: Zdrowie i ochrona zdrowia w 2023 r. ...op. cit.

21 Urzad Statystyczny w Krakowie, Biuletyn Statystyczny Ochrony Zdrowia Wojewédztwa Matopolskiego
2022, Krakow 2023.

722 Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego, Wojewddzkie Podmioty Lecznicze w latach 2022—
2023, Krakow 2023.

189



Rysunek 4.5. Zakres przestrzenny przeprowadzonych badan

For 8 setowa
gorlicki
)

Usce Gorickie )
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Podzial terytorialny wojewédztwa Malopolskiego - Niezwykta

Matopolska

Dobor proby miat charakter warstwowy. Na wstepie okre§lono pie¢ grup
zawodowych reprezentowanych w szpitalach. Nastepnie w szesciu placowkach, ktore
wyrazity na to zgodg, w sposob losowy przeprowadzono badania ukierunkowane na objgcie
nimi - jak najszerszych reprezentacji poszczego6lnych grup osob zatrudnionych na réznych
szczeblach organizacyjnych. Pozwolilo to na poréwnanie ocen 1 postaw w zaleznosci od
miejsca w strukturze organizacyjnej szpitala 1 grupy zawodowe;j. Przyjecie takiego sposobu
doboru wynikato z celu badania, jakim byto zweryfikowanie korelacji mi¢dzy autentycznym
przywodztwem a kulturg organizacyjna, poziomem zadowolenia z pracy, zaufaniem
1 przestrzeganiem wartosci etycznych w organizacji. Aby mozliwe byto zbadanie tych
zaleznosci, konieczne bylo zastosowanie na wstepie doboru celowego 1 uwzglednienie
perspektyw réznych grup zawodowych.

Lacznie w badaniu wzigto udziat N = 786 respondentow. W metryczce ankiety
wyrdzniono pigc¢ grup zawodowych:

1. Kadra zarzadzajaca: Prezes/Czlonek Zarzadu, Dyrekcja Szpitala, Pielggniarka
Naczelna

2. Kadra kierownicza: Ordynator Oddziatu, Pielggniarka Oddziatowa, Kierownik Dzialu
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3. Kadra lekarska: Lekarz i pozostaty personel medyczny z wyzszym wyksztatceniem
4. Kadra pielegniarska: Pielegniarka /Potozna/ Ratownik medyczny
5. Pozostaty $redni personel medyczny lub administracyjny

Dzigki takiemu zréznicowaniu proby mozliwe bylo uwzglednienie perspektyw
réznych grup zawodowych funkcjonujacych w ramach jednej organizacji. Wzbogacito to
analize poréwnawczg 1 pozwolilo ocenié, czy postrzeganie autentycznego przywodztwa,
kultury organizacyjnej, wspolpracy, zaufania do przetozonych oraz zadowolenia z pracy
ro6zni si¢ w zaleznosci od grupy zawodowe;.

Na potrzeby analiz statystycznych dokonano agregacji powyzszych grup do dwoch
kategorii w strukturze organizacyjne;j:

- Kadra menedzerska, obejmujaca kadre zarzadzajaca (1) 1 kadre kierownicza (2);
- Personel wykonawczy (niezarzadzajacy), obejmujacy kadre lekarska (3), kadre
pielegniarska (4) oraz pozostaty sredni personel medyczny lub administracyjny (5).

W  przypadku 14 respondentéw w metryczce nie zaznaczono danych
identyfikacyjnych, dlatego zaklasyfikowano ich do kategorii ,,Brak danych”.

Na rysunku 4.6 przedstawiona zostata struktura respondentow wedtug petnione;j
funkcji w organizacji. W badanej probie dominuje personel wykonawczy (85%), kadra
menedzerska stanowi 13% respondentéw. Przynalezno$¢ do grupy zawodowej nie zostata
wskazana w przypadku 2% respondentow.

Rysunek 4.6. Struktura respondentow wedlug pelnionej funkcji w organizacji

Brak danych ; 2% Kadra menedzerska;
13%

Personel wykonawczy
(niezarzadzajacy) ; 85%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na rysunku 4.7 przedstawiona zostala struktura respondentéw wedtug zajmowanej
grupy zawodowej. Najliczniejsza grupe respondentow stanowita kadra pielegniarska,

reprezentujaca 43% catej proby badawczej. Druga pod wzgledem liczebno$ci grupe stanowit
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pozostaly personel medyczny lub administracyjny (29%). Kadra lekarska i osoby z wyzszym
wyksztalceniem medycznym stanowily 13% respondentow. Kadra kierownicza i kadra
zarzadzajaca byly reprezentowane odpowiednio przez 11% 1 2% respondentow.

Rysunek 4.7. Struktura respondentow wedlug grup zawodowych

Brak danych ; 2% Kadra Zarzadzajaca; 2%

Pozostaty $redni Kadra Kierownicza; 11%
personel medyczny lub
administracyjny; 29%
Kadra lekarska; 13%

Kadra pielegniarska;
43%

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Na rysunku 4.8 przedstawiono strukture respondentow wedlug wyksztatcenia
(medycznego i niemedycznego). Zdecydowang wickszos¢ uczestnikow badania stanowity
osoby z wyksztatceniem medycznym (74%). Wyksztalcenie niemedyczne wskazato 24%
respondentéw. W przypadku 2% respondentow w metryczce nie podano informacji o profilu
wyksztalcenia. Podzial ten zostal przyjety w celu rozroéznienia pracownikow
zaangazowanych w dziatalno$¢ podstawowa szpitala, udzielajacych $§wiadczen
medycznych, od pracownikéw zatrudnionych w dziatalno$ci pomocniczej, wspierajacej
funkcjonowanie organizacji (administracja, obstuga, zaplecze techniczne).

Rysunek 4.8. Struktura respondentow wedlug wyksztalcenia

Brak danych ; 2%

Wyksztalcenie

. - on0
niemedyczne; 24% sztalcenie medyczne; 74%

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Na rysunku 4.9 zaprezentowano strukture respondentow wedtug przedziatow
wiekowych. Najliczniejsza grupe stanowili respondenci w wieku od 44 do 59 lat
(46% proby). Druga do wielkosci grupe reprezentowaty osoby w wieku od 28 do 43 lat
(34%). Osoby najmtodsze, ponizej 28. roku zycia, to 11% calej proby, natomiast
w respondenci w wieku 60 lat i wigcej stanowity 8%. W przypadku 2% respondentéw nie

uzyskano informacji o wieku.
Rysunek 4.9. Struktura ankietowanych wedlug wieku

Wiek 60 lat i wigcej; Brak danych ; 2% Wiek ponizej 28 lat;
8% 11%

Wiek od 44 do 59 lat; Wiek odSZLﬁ)/gjo 43l
46% ‘ ’

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Charakterystyka proby badawczej pokazuje, ze w badaniu uczestniczyli
przedstawiciele roznych grup zawodowych i szczebli zarzadzania, przedziatow wiekowych
oraz osoby z wyksztalceniem medycznym i niemedycznym. Takie zréznicowanie zapewnia
szerokg perspektywe analiz, uchwycenie opinii pracownikéw pelniacych rézne role
w strukturze organizacyjnej szpitala. Zwicksza to wartos¢ poznawcza 1 praktyczng
uzyskanych wynikow badan. W kolejnym rozdziale przedstawione zostang rezultaty

przeprowadzonych analiz empirycznych.
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Rozdzial 5. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w oparciu o
autentyczne przywodztwo w Swietle badan ilosciowych

5.1. Ocena autentycznego przywoédztwa w zaleznoSci od przynaleznosci do
poszczegolnych grup oceniajacych

Ocena autentycznego przywodztwa w zaleznoSci od grupy zawodowej.
W tabeli 5.1 i na rysunku 5.1 przedstawiono wyniki analizy r6znic w ocenie postrzegania
przez respondentéw autentycznego przywodztwa przetozonych (ALQ) w podziale na grupy
zawodowe respondentow. Symbole uzyte w tabeli oznaczaja:
KZ - kadra zarzadzajaca (Prezes/Czlonek Zarzadu, Dyrekcja Szpitala, Pielggniarka
Naczelna);
KK - kadra kierownicza (Ordynator Oddziatu, Pielggniarka Oddziatowa, Kierownik
Dziatu);,
KL - kadra lekarska (Lekarz i pozostaty personel medyczny z wyzszym wyksztatceniem);
KP - kadra pielegniarska (Pielegniarka /Potozna/ Ratownik medyczny);
PP - pozostaly $redni personel medyczny lub administracyjny.

Rysunek 5.1. Rozklad ocen poszczegolnych elementéw autentycznego przywoédztwa
przelozonych (ALQ) w podziale na grupy zawodowe respondentow
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Zrodto: Opracowanie wiasne
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Analiza rozkladu ocen poszczegdlnych elementéw autentycznego przywodztwa
przetozonych (rysunek 5.1) wskazuje wyraznie na wyzsze oceny kazdego z elementéw po
stronie kadry kierowniczej. Oceny pozostatych grup sg wzglednie podobne zaré6wno co do
ogolnego rozktadu, jak 1 rozpigtosci typowego obszaru zmiennosci.

W niniejszej analizie zweryfikowano, czy istnieja statystycznie istotne rdznice
w zakresie czterech komponentow autentycznego przywodztwa: transparentnosci,
etyczno$ci/moralnosci, otwartosci na informacj¢ zwrotng oraz samoswiadomosci.

Tabela 5.1. Réznice w ocenie ALQ (wyniki testu Srednich) w zaleznosci od grup
zawodowych

K t twartosc¢

e Transparentnosc¢ Etycznos¢/Moralnosé | . O war. osena Samoswiadomos§¢
ALQ informacj¢ zwrotng

Zestawienie ¢ ¢ ¢ ¢

ocenianych p p p p
KZ/KK -2,106 0,018 -2,006 0,022 -1,675 0,047 -1,591 0,056
KZ/KL -2,030 0,021 -1,359 0,087 -1,446 0,074 -1,600 0,055
KZ/KP 0,808 0,210 0,922 0,178 0,758 0,224 0,780 0,218
KK/KL 0,549 0,291 1,179 0,119 0,619 0,268 0,344 0,365
KK/KP 3,211 0,001 3,260 0,001 2,690 0,004 2,645 0,004
KL/KP 3,494 0,000 2,970 0,001 2,797 0,003 3,050 0,001

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W badaniu ALQ pracownicy reprezentujgcy rozne grupy zawodowe 1 szczeble
struktury organizacyjnej szpitali ocenili poziom autentycznego przywodztwa swoich
bezposrednich przetozonych. Kadra kierownicza (KK) ocenita kadre zarzadzajaca (KZ),
natomiast personel wykonawczy, czyli kadra lekarska (KL), kadra pielggniarska (KP) oraz
pozostaly personel medyczny lub administracyjny (PP) ocenili kadr¢ kierowniczg (KK).
Analiza wynikéw pokazuje, Ze poziom oceny autentycznego przywodztwa znaczaco rdzni
si¢ w zaleznosci od grupy zawodowe;.

W zakresie transparentnos$ci kadra zarzadzajaca jest oceniona istotnie nizej niz kadra
kierownicza (t =-2,106; p = 0,018), jak 1 kadra lekarska (t =-2,030; p = 0,021). Oznacza to,
ze przetozeni $redniego szczebla sg postrzegani jako bardziej transparentni niz osoby
zajmujace najwyzsze stanowiska w strukturze organizacyjnej, czyli kadra zarzadzajaca
szpitalem. Transparentno$¢ przelozonych kadry pielegniarskiej jest oceniana istotnie nizej
niz kadry kierowniczej (t = 3,211; p=10,001) 1 lekarskiej (t = 3,494; p < 0,001). Oznacza to,
ze kadra pielegniarska nizej ocenia transparentno$¢ swoich przetozonych niz kadra lekarska

1 kadra kierownicza ocenia swoich. Kadra zarzadzajaca w zakresie etycznosci jest oceniana

195



istotnie nizej niz kadra kierownicza (t = -2,006; p = 0,022). Kierownicy $redniego szczebla
postrzegaja zatem swoich przetozonych (kadre zarzadzajaca) jako mniej etycznych, niz sami
sg oceniani w tym obszarze przez swoich podwtadnych. Etyczno$¢/moralno$¢ przetozonych
kadry pielegniarskiej jest oceniona istotnie nizej niz kadry kierowniczej (t = 3,260; p =
0,001) 1 lekarskiej (t = 2,970; p = 0,001). Oznacza to, ze kadra pielggniarska ocenia
etyczno$¢ zachowan swoich przetozonych nizej niz kadra lekarska i kadra kierownicza
ocenia swoich przelozonych. Kadra zarzadzajagca w zakresie otwarto$ci na informacje
zwrotng jest oceniana istotnie nizej niz kadra kierownicza (t=- 1,675; p = 0,047). Otwarto$¢
na informacj¢ zwrotng przetozonych kadry pielggniarskiej jest oceniana istotnie nizej niz
kadry kierowniczej (t = 2,690; p = 0,004) i lekarskiej (t =2,797; p = 0,003). Oznacza to, ze
zardwno kierownicy $redniego szczebla, jak i pracownicy z grupy pielegniarskiej nizej
oceniaja otwarto$¢ na informacje zwrotng swoich przetozonych niz ma to miejsce w ocenach
udzielanych przez kadre lekarskg i kadre kierownicza wobec swoich przetozonych.
Samoswiadomos$¢ przelozonych kadry pielegniarskiej jest oceniana istotnie nizej niz
przetozonych kadry kierowniczej (t = 2,645; p = 0,004) i lekarskiej (t = 3,050; p = 0,001).
Wynika z tego, ze kadra pielggniarska nizej ocenia samo$swiadomos$¢ swoich przetozonych
niz kadra kierownicza i lekarska ocenia samo$wiadomos¢ swoich przetozonych. Wyniki
niniejszej analizy potwierdzily, ze pracownicy réznych grup zawodowych istotnie roznig si¢
W ocenie poziomu autentycznego przywodztwa swoich bezposrednich przetozonych.
Wyniki te potwierdzaja hipoteze HS dotyczaca réznic w postrzeganiu cech przywddczych w
zaleznosci od grupy zawodowej zatrudnionej w szpitalach. Statystycznie istotne roznice
wystapily we wszystkich czterech komponentach autentycznego przywodztwa (ALQ):
transparentno$ci, etycznosci, otwartosci na informacj¢ zwrotng oraz samoswiadomosci.
Nizsze oceny kadry pielegniarskiej i kadry kierowniczej wskazuja, ze w ich opinii przetozeni
W mniejszym stopniu przejawiaja cechy autentycznego przywodztwa, co potwierdza
zroznicowanie w postrzeganiu tych cech w zaleznosci od grupy zawodowej
1 zajmowanej w strukturze organizacyjnej pozycji.

Ocena autentycznego przywodztwa w zaleznosci od wyksztalcenia
respondentéw. W niniejszej czeSci pracy przeanalizowano, czy ocena postrzegania
autentycznego przywodztwa przetozonych rézni si¢ w zaleznosci od posiadanego
wyksztalcenia (medycznego lub niemedycznego) respondentéw. Zgodnie z ograniczeniami
licencyjnymi okreslonymi przez Mind Garden, Inc., w pracy przedstawiono jedynie cztery

przyktadowe pytania kwestionariusza ALQ, reprezentujace cztery gltowne obszary
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autentycznego przywodztwa: transparentno$¢, etyczno$¢/moralnos¢é, otwartos¢ na

informacj¢ zwrotng i samo§wiadomos¢.

Tabela 5.2. Roznice w ocenie autentycznego przywodztwa przelozonych (wyniki testu
srednich) w zaleznosci od wyksztalcenia respondentow

. niemedyczne/medyczne

Zmienna
U Z p

Moéwi doktadnie to, co mam na mysli (Transparentnosc) 42 661,0 -6,335 0,000
Glosi prz'e}mnama, ktf(’)re sa spojne z jego dziataniami 44095.5 5,778 0,000
(Etycznosé/Moralnosé)
Stara si¢ pF)znac pogla,?y, ktf)re moga(. kwestionowaé jego glgbokie 47 489.5 4,488 0,000
przekonania (Otwartos¢ na informacjg zwrotng)
P kuje inf ji h dla ul ia kontaktd lacji
! oszu .uje in o’rn?aCJl zw’r?tnyc dla ulepszenia kontaktow/ relacji z 45 630,0 5.170 0,000
innymi (Samoswiadomosc)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Wszystkie pytania kwestionariusza ALQ uzyskaly istotne statystycznie réznice
w ocenach w zalezno$ci od wyksztalcenia respondentow. Badania potwierdzity, ze
w przypadku wszystkich odpowiedzi dotyczacych zachowan przetozonych w organizacjach,
ich ocena byla istotnie wyzsza ze strony os6b z wyksztalceniem medycznym. Wybor
w prezentacji wynikow czterech przyktadowych pozycji ALQ, zgodnie z umowg licencyjna,
nie wplywa na calo$ciowa interpretacj¢ wynikéw, poniewaz wszystkie analizowane
stwierdzenia uzyskaly analogiczny rozktad istotnosci statystyczne;.

Okazuje si¢ (rysunek 5.2), ze oceny przestrzegania (respektowania) w organizacji
poszczegdlnych wartosci etycznych w réznych grupach zawodowych sg podobne - co
uwiarygadnia te oceny. To, co rzuca si¢ w oczy to nieco nizsza ocena respektowania
»zaufania” ze strony kadry kierowniczej 1 pielegniarskiej. Nie mniej niz polowa kadry
kierowniczej nizej niz 8 ocenia roéwniez inne trzy wartosci etyczne: ,,lojalnos¢”, ,,prawos¢”
1,,szczeros¢”. Nie mniej niz potowa pracownikoéw z grupy kadra lekarska nizej niz 8 ocenia:
»lojalnos¢e”, ,,sprawiedliwos$¢” 1 ,,szczero$¢” a takze w ograniczonym zakresie ,,zaufanie”.
Jesli chodzi o kadre pielggniarska, to poza wspomnianym ,,zaufaniem”, ponizej 8 przez

potowe badanych oceniane s3: ,,sprawiedliwos¢” 1 ,,szczeros¢” oraz nieco wyzej, ale ponizej

8 ,,lojalnos¢” (podobnie jak u kadry lekarskiej).
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Rysunek 5.2. Rozklad ocen respektowania poszczegolnych wartosci etycznych w

zaleznosci od grup zawodowych
12 12

0

r = o o =

SZCZEROSC| ———1 ©o ——
N = @ [e=] 5

WSPOLPRACA ——— & A

< N 0O W 0 0 0 O < < N ©O W 0 0 0 0 O
FE o ® = o @® @& @ 3] E o @® Z @ @ @ @ @
= 5 o %2 o ©o o o < 2 5 0 % o © © o o
o ] § w Z = = z E o ur] ﬁ w Z 2 S Z x
& 9 S % T I I = v & 9 3 % T £ 2 =T n
o o B N ? 3 o I} N o
] = £ B & i = s 8 ©
= = = =
5 g = = 5 T =2
0 F 0 0 g 9
N I N o %
0 o 7] o
Kadra zarzadzajaca Kadra lekarska
12 12
10 10
8 8
6 6
1 1
2 2
0 0
< N O w0 0 Q 0 < < N O w0 0 Q 0 <
E a % = % @ @ @ @ g E a % = % @ @ @ @ g
« o O % 0O © © 0o o < « o O % 0O © © 0o o <
E 2 3 5 3 3 2 3 & § E 2 3 5 3 3 2 3 & §
5 8 5 2 2 £ 3 2 # 3 5 8 5 2 2 £ 3 2 # 3
v g o w B} g B v g o w B} g B
w = w 0 0 w = ] [} 7]
z g £ z z g £ z
3 © % 2 o Mediana o %
< o L g [ 25%-75% % g
%] o %] T Min-Maks o
Kadra pielegniarska Pozostata obstuga

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Pozostaty personel medyczny lub administracyjny jest wyraznie bardziej krytyczny
1 co najmniej potowa respondentow z tej grupy powyzej 7 ocenia jedynie ,,jakos¢
a ,,lojalnos¢” 1 ,,sprawiedliwo$¢” nawet ponizej 6. Wyniki te wskazuja potrzebe dalszych
analiz r6znic w tych ocenach.

Ocena poziomu waznoSci i respektowania wartosci etycznych w organizacji
w zaleznoS$ci od wyksztalcenia respondentow. W tabeli 5.3 przedstawiono wyniki analizy
réznic w ocenie poziomu respektowania wybranych warto$ci etycznych w szpitalu
w zalezno$ci od wyksztatcenia respondentéw (medycznego i niemedycznego). Wszystkie
analizowane zmienne odzwierciedlajg subiektywng ocen¢ stopnia respektowania

poszczegbdlnych wartosci w organizacji w opinii respondentow.
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Tabela 5.3. Roznice w ocenie respektowania wartosci etycznych w organizacjach

(wyniki testu U-Manna-Whitney’a) w zaleznosci od wyksztalcenia respondentow

P niemedyczne/medyczne
U Z p
Empatia 32884,0 | -3,140 0,002
Szacunek do ludzi 34274,5 | -2,483 0,013
Jakosc¢ 32457,5 | -3,358 0,001
Zaufanie 32632,0 | -3,255 0,001
Lojalnos¢ 342230 | -2,384 0,017
Prawosé 32530,0 | -3,191 0,001
Sprawiedliwosé 34 088,5 | -2,443 0,015
Odpowiedzialnos¢ 322355 | -3,341 0,001
Szczerosé 34 573,0 | 2,215 0,027
Wspotpraca 34072,0 | -2,459 0,014

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza wykazata istotne statystycznie réznice w ocenie poziomu respektowania
wszystkich analizowanych wartosci etycznych w organizacji w zaleznosci od wyksztalcenia
respondentow. W przypadku kazdej z dziesigciu analizowanych warto$ci etycznych osoby
z wyksztalceniem medycznym istotnie wyzej oceniaja poziom ich respektowania
W organizacji niz osoby z wyksztalceniem niemedycznym. Oznacza to, ze osoby
bezposrednio zwigzane z udzielaniem §$wiadczen zdrowotnych postrzegaja swoje
organizacje jako miejsca, w ktorych analizowane wartosci etyczne sg cz¢$ciej respektowane,
niz ma to miejsce w ocenie pracownikow niemedycznych. Natomiast w przypadku analizy
oceny poziomu wazno$ci wartosci etycznych w pracy zawodowej z punktu widzenia
pracownika, nie odnotowano istotnych statystycznie réznic miedzy grupami, z wyjatkiem
wartosci  szczero$¢, ktora byla wyzej oceniana przez pracownikéw niemedycznych

(p=0,0069).

5.2. Analiza korelacji pomiedzy postrzegana kulturg organizacyjna a oceng
autentycznego przywodztwa wedlug grup zawodowych

Na wstepie analizie poddano rozktad wskazan czestotliwosci wystgpowania

poszczegblnych typéw kultury organizacyjnej w badanych placowkach wedhug wskazan

poszczegblnych grup zawodowych 1 w ujeciu ogodlnym.
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Rysunek 5.3. Wystepowanie kultury organizacyjnej w badanych placowkach wedlug

wskazan poszczegolnych grup zawodowych i w ujeciu ogolnym
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza rozktadu odpowiedzi (rysunek 5.3) wskazuje, ze jako najczestszy typ kultury
organizacyjnej wskazywana jest HIERARCHIA, przy czym nieco cz¢$ciej wskazywana jest
w grupie pozostatego personelu medycznego lub administracyjnego. Drugi, co do czgstosci

wystepowania wskazywany jest KLAN, ten z kolei czeSciej wskazuje kadra lekarska
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1 pielggniarska. Nastgpnymi s3 RYNEK i ADHOKRACIJA, przy czym tu réznice we

wskazaniach dla poszczegdlnych grup zawodowych sg jeszcze nizsze.

Korelacje miedzy postrzegana kultura organizacyjng a oceng autentycznego
przywodztwa wedlug kadry kierowniczej. W tabeli 5.4 przedstawiono wyniki analizy
korelacji migdzy ocena autentycznego przywodztwa kadry zarzadzajacej a postrzeganym
typem kultury organizacyjnej w badanych szpitalach, zgodnie z typologia K.S. Camerona
i RE. Quinna (KLAN, ADHOKRACJA, RYNEK, HIERARCHIA). Analiza zostala
przeprowadzona na podstawie danych uzyskanych od kadry kierowniczej S$redniego
szczebla, ktéra ocenita swoich przetozonych (kadr¢ zarzadzajaca). Poziom autentycznego
przywodztwa okreslono na podstawie czterech komponentow kwestionariusza ALQ:
transparentnosci, etyczno$ci/moralnos$ci, otwartoSci na informacje¢ zwrotng oraz

samo$wiadomosci.

Tabela 5.4. Warto$ci ocen wspoélczynnikow korelacji pomiedzy postrzeganym typem
kultury organizacyjnej a ocena autentycznego przywodztwa wedlug Kkadry
kierowniczej

Typ kult P iennych Miara
r ara zmiennyc
s RS J R t(N-2) P
Transparentno$¢ 0,095 0,879 0,382
Etyczno$¢/Moralnosé 0,228 2,149 0,034
KLAN
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng 0,116 1,066 0,289
Samoswiadomosé 0,142 1,316 0,192
Transparentno$é 0,002 0,018 0,985
Etycznos¢/Moralnosé 0,153 1,423 0,158
ADHOKRACJA
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng 0,180 1,675 0,098
Samoswiadomo$é 0,190 1,778 0,079
Transparentno$é -0,186 -1,732 0,087
Etycznos¢/Moralnosé -0,325 -3,152 0,002
RYNEK
Otwartos$¢ na informacje zwrotna -0,105 -0,970 0,335
Samoswiadomo$¢ -0,141 -1,310 0,194
Transparentno$¢ -0,071 -0,652 0,516
Etycznos¢/Moralno$é -0,092 -0,846 0,400
HIERARCHIA
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotna -0,072 -0,659 0,512
Samoswiadomos¢ -0,067 -0,615 0,540

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Potwierdzono istotng statystycznie dodatnig zalezno$¢ pomiedzy oceng etyczno$ci
kadry zarzadzajacej a postrzeganym typem kultury organizacyjnej typu KLAN
(R = 0,228; p = 0,034), a takze istotng statystycznie ujemng zalezno$¢ migdzy
etyczno$cig/moralnosciag z kulturg typu RYNEK (R =-0,325; p = 0,002). W organizacjach,
w ktorych kluczowi liderzy sa postrzegani jako bardziej etyczni (czyli bardziej spdjni z
wyznawanymi wartosciami i kierujacy si¢ zasadami etycznymi), czgsciej identyfikowana
jest kultura organizacyjna typu KLAN, zorientowana na ludzi i wspotprace. Jednoczesnie
przy wysokich ocenach etyczno$ci/moralnosci kadry zarzadzajacej rzadziej wystepuje

kultura typu RYNEK, nastawiona na rywalizacje¢ 1 wyniki.

Korelacje miedzy postrzegana kultura organizacyjng a oceng autentycznego
przywédztwa wedlug personelu wykonawczego. W tabeli 5.5 przedstawiono wyniki
analizy korelacji miedzy oceng autentycznego przywodztwa kadry Sredniego szczebla
a postrzeganym typem kultury organizacyjnej w badanych szpitalach, zgodnie typologia
K.S. Camerona 1 R.E. Quinna. Analiza zostata przeprowadzona na podstawie wynikow
uzyskanych od personelu wykonawczego (kadry lekarskiej, kadry pielegniarskiej
i pozostatego personelu medycznego lub administracyjnego), ktéry ocenit autentyczne
przywodztwo swoich bezposrednich przetozonych (Ordynatoréw, Pielegniarki Oddziatowe
1 Kierownikéw Dzialéw). Poziom autentycznego przywddztwa okreslono na podstawie
czterech komponentow kwestionariusza ALQ: transparentnos$ci, etycznosci/moralnosci,

otwartosci na informacj¢ zwrotng oraz samoswiadomosci.

Tabela 5.5. Wartosci ocen wspolczynnikow korelacji pomi¢dzy postrzeganym typem
kultury organizacyjnej a oceng autentycznego przywédztwa wedlug personelu

wykonawczego
Typ kult Para zmiennych Miara
ultur ara zmiennyc
yp y D] R i(N-2) T

Transparentnos$¢ 0,378 9,929 0,000
Etycznos¢/Moralno$é 0,375 9,841 0,000

KLAN - -
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng 0,347 9,007 0,000
Samoswiadomo$¢ 0,363 9,479 0,000
Transparentnos$¢ 0,127 3,123 0,002
Etyczno§¢/Moralnosé 0,103 2,528 0,012

ADHOKRACIJA
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng 0,123 3,003 0,003
Samoswiadomo$¢ 0,177 4,362 0,000
Transparentno$¢ -0,230 -5,745 0,000

RYNEK
Etycznos¢/Moralno$é -0,272 -6,861 0,000
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Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng -0,221 -5,496 0,000

Samos$wiadomos$é -0,220 -5,493 0,000

Transparentno$¢ -0,230 -5,737 0,000

Etycznos¢/Moralnosé -0,206 -5,129 0,000
HIERARCHIA - -

Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng -0,237 -5,937 0,000

Samoswiadomosé -0,263 -6,620 0,000

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Potwierdzono w badaniach istotne statystycznie dodatnie korelacje pomiedzy oceng
autentycznego przywodztwa kadry $redniego szczebla a postrzegang kulturg typu KLAN
(najsilniejsze dla transparentnosci: R = 0,378; p < 0,001) oraz ADHOKRACJA (np. dla
samoswiadomosci R = 0,177; p < 0,001). Jednoczes$nie wszystkie komponenty ALQ
korelowaly ujemnie z kulturg typu RYNEK (np. etyczno$¢/moralnos¢ R =-0,272; p <0,001)
oraz kulturg typu HIERARCHIA (np. samo$wiadomos$¢ R =-0,263; p <0,001). W badaniach
potwierdzono, ze osoby z personelu wykonawczego, ktore wyzej oceniaja cechy
autentycznego przywodztwa swoich bezposrednich przelozonych, czeséciej identyfikuja
kultur¢ organizacyjnag do typu KLAN opartej na wspolpracy, zaangazowaniu i trosce
o pracownikow, a takze kultury typu ADHOKRACJA, zorientowanej na innowacyjno$¢
i elastyczno$¢. Jednoczes$nie przy wyzszych ocenach autentycznego przywodztwa rzadziej
identyfikowano kulture typu RYNEK, zorientowang na rywalizacje 1 osigganie wynikow,
a takze kulture typu HIERARCHIA, charakteryzujaca si¢ kontrolg i formalizmem.

Korelacje miedzy postrzegana kultura organizacyjng a oceng autentycznego
przywodztwa w opinii wszystkich respondentow. W tabeli 5.6 przedstawiono zbiorcza
analiz¢ korelacji migdzy postrzeganym typem kultury organizacyjnej a oceng autentycznego
przywddztwa bezposrednich przelozonych, obejmujaca cata probe badawcza. Analiza
uwzglednia cztery komponenty autentycznego przywodztwa  (transparentnosc,
etyczno$¢/moralnosé, otwartos¢ na informacje zwrotng, samoswiadomos$c¢) oraz cztery typy
kultury organizacyjnej wedlug modelu K.S. Camerona i R.E. Quinna (KLAN,
ADHOKRACIJA, RYNEK, HIERARCHIA).
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Tabela 5.6. Wartosci ocen wspolczynnikow korelacji pomiedzy oceng autentycznego
przywodztwa a postrzeganym typem Kkultury organizacyjnej w opinii wszystkich
respondentow

Typ kultu Para zmiennych Miara
ultur ara zmiennyc

S 4 R i(N-2) P
Transparentnos¢ 0,358 9,962 0,000
Etycznos¢/Moralno$é 0,367 10,254 0,000

KLAN
Otwarto$¢ na informacje zwrotna 0,330 9,097 0,000
Samoswiadomosé 0,348 9,655 0,000
Transparentnos¢ 0,117 3,078 0,002
Etycznos¢/Moralno$é 0,109 2,845 0,005

ADHOKRACIJA
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng 0,124 3,261 0,001
Samos$wiadomo$é 0,175 4,629 0,000
Transparentnos¢ -0,233 -6,228 0,000
Etycznos¢/Moralno$é -0,283 -7,675 0,000

RYNEK
Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng -0,216 -5,769 0,000
Samos$wiadomo$é -0,219 -5,834 0,000
Transparentnos¢ -0,213 -5,665 0,000
Etycznos¢/Moralno$é -0,193 -5,125 0,000

HIERARCHIA

Otwartos$¢ na informacj¢ zwrotng -0,217 -5,784 0,000
Samos$wiadomo$é -0,241 -6,466 0,000

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wyniki analizy wykazaty istotne statystycznie dodatnie korelacje pomiedzy
wszystkimi czterema komponentami autentycznego przywoéddztwa a postrzegang kultura
typu KLAN oraz ADHOKRACIJA. Réwnoczes$nie wykazano istotne ujemne korelacje oceny
autentycznego przywodztwa z kulturg typu RYNEK 1 HIERARCHIA. Uzyskane wyniki
potwierdzaja, ze osoby wyzej oceniajgce autentyczne przywodztwo swoich przetozonych
czgscie] postrzegaja kulture organizacyjng jako KLAN 1 ADHOKRACIJA, ktore
charakteryzuja si¢ wspoOlpraca, troska o pracownikow oraz orientacjag na innowacyjno$c¢
1 tworzenie, a rzadziej jako RYNEK 1 HIERARCHIA, zwigzane z rywalizacja 1

nastawieniem na wyniki oraz kontrolg 1 formalizacja.

Korelacje mi¢edzy postrzegana kultura organizacyjna a zadowoleniem z pracy,
oceng wspolpracy oraz zaufaniem do przelozonych z perspektywy wszystkich
respondentow. Celem analizy jest sprawdzenie czy istnieje zwigzek pomiedzy

postrzeganym typem kultury organizacyjnej, a oceng trzech aspektow funkcjonowania
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pracownika w miejscu pracy: ogoélnego zadowolenia z pracy, poziomu zaufania
pracownikow do przetozonych oraz poziomu wspdlpracy miedzy pracownikami

a przelozonymi.

Tabela 5.7. Wartosci cen wspolczynnikow korelacji pomiedzy postrzeganiem kultury
organizacyjnej a zadowoleniem z pracy, ocena wspolpracy oraz zaufaniem do
przelozonych

Miara
Styl Para zmiennych
R | (N2) | p
Poziom swojego ogélnego zadowolenia z pracy 0,435 | 12,561 | 0,000
KLAN Poziom zaufania pracownikoéw do przetozonych 0,496 | 14,851 | 0,000
Poziom wspotpracy pracownikéw i przetozonych 0,515 | 15,645 | 0,000
Poziom swojego ogolnego zadowolenia z pracy 0,219 | 5,853 | 0,000
ADHOKRACIJA | Poziom zaufania pracownikéw do przetozonych 0,185 | 4,904 | 0,000
Poziom wspodtpracy pracownikéw i przetozonych 0,195 | 5,183 |0,000
Poziom swojego ogolnego zadowolenia z pracy -0,304 | -8,316 | 0,000
RYNEK Poziom zaufania pracownikoéw do przetozonych -0,333 | -9,188 | 0,000
Poziom wspotpracy pracownikéw i przetozonych -0,362 |-10,094 | 0,000
Poziom swojego ogblnego zadowolenia z pracy -0,314 | -8,598 | 0,000
HIERARCHIA | Poziom zaufania pracownikéw do przetozonych -0,327 | -9,004 | 0,000
Poziom wspotpracy pracownikéw i przetozonych -0,338 | -9,356 | 0,000

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza wykazala istotne statystycznie dodatnie korelacje pomiedzy kulturg
organizacyjng typu KLAN oraz ADHOKRACJA, a wszystkimi trzema zmiennymi:
poziomem zadowolenia z pracy, poziomem wspOtpracy pracownikow i przelozonych oraz
poziomem zaufania pracownikow do przetozonych. Oznacza to, Ze osoby postrzegajace
kulture organizacyjna jako srodowisko pracy oparte na wspolpracy, trosce o pracownika oraz
orientacji na tworzenie i innowacyjnos$¢ deklarowaty wyzszy poziom zadowolenia z pracy,
wicksze zaufanie do przetlozonych oraz lepsza wspdlprace z przelozonymi.
Jednocze$nie analiza wykazata istotne statystycznie ujemne zwiazki pomig¢dzy kulturg typu
RYNEK 1 HIERARCHIA a tymi samymi zmiennymi. Moze to oznaczaé, ze postrzeganie
organizacji jako zorientowanej na wyniki, kontrolg lub formalizm wigze si¢ z nizszym

poziomem zadowolenia z pracy i wspotpracy pracownikow 1 przetozonych.
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5.3. Analiza Kkorelacji pomiedzy ocena autentycznego przywodztwa
a zadowoleniem z pracy, ocena wspolpracy oraz zaufaniem do przelozonych

z perspektywy badanych grup zawodowych

Korelacje mi¢dzy ocena autentycznego przywodztwa a zadowoleniem z pracy,
ocena wspolpracy oraz zaufaniem do przelozonych z perspektywy kadry
menedzerskiej. W tabeli 5.8 przedstawiono wyniki analizy korelacji pomigdzy oceng
autentycznego przywodztwa a subiektywng oceng kadry menedzerskiej (kadry zarzadzajacej
1 kadry kierowniczej $redniego szczebla) na temat wybranych aspektow funkcjonowania
w miejscu pracy: ogdlnego zadowolenia z pracy, poziomu zaufania pracownikéw do

przetozonych oraz poziomu wspotpracy migedzy pracownikami a przetozonymi.

Tabela S5.8. Wartosci wspolczynnikow Kkorelacji pomiedzy autentycznym

przywédztwem a wybranymi zmiennymi wedlug kadry kierowniczej

Autentyczne przywodztwo

Zmienne Otwarto$¢ na

Transparentnos¢ | Etycznos¢/Moralnosé | . . Samo§wiadomos$é
informacj¢ zwrotna

Poziom swojego
og6lnego zadowolenia 0,119 0,241 0,224 0,307
Z pracy

Poziom zaufania
pracownikow do 0,127 0,242 0,179 0,262
przetozonych

Poziom wspotpracy
pracownikow i 0,227* 0,301 0,198 0,354
przetozonych

* wartosci oznaczone kolorem czerwonym sg istotne statystycznie na poziomie o = 0,05

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wyniki analizy wykazaty dodatnie zalezno$ci pomiedzy oceng autentycznego
przywodztwa a subiektywng oceng zadowolenia z pracy, poziomu zaufania do przeloZzonych
oraz poziomu wspoOlpracy pracownikow z przetozonymi, z perspektywy kadry
menedzerskiej. Etyczno$¢/moralnos¢ oraz samoswiadomos¢ okazaty si¢ by¢, w opinii calej
kadry menedzerskiej, istotnie statystycznie zwigzane ze wszystkimi trzema zmiennymi:
zadowoleniem z pracy, zaufaniem i1 wspOlpracg. Transparentnos¢ koreluje dodatnio
z poziomem wspoOlpracy pracownikow i przetozonych, a otwarto$¢ na informacje zwrotng
koreluje dodatnio z poziomem zaufania do przetozonych. Wszystkie wspotczynniki
korelacji maja kierunek dodatni, co wskazuje, ze im wyzej kadra kierownicza ocenia
autentyczna przywodztwo, tym wyzsze s3g rowniez oceny zadowolenia z pracy, wspotpracy

1 zaufania do przetozonych.
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Korelacje mi¢dzy ocena autentycznego przywodztwa a zadowoleniem z pracy,
ocena wspolpracy oraz zaufaniem do przelozonych z perspektywy personelu
wykonawczego. W tabeli 5.9 przedstawiono wyniki analizy korelacji pomig¢dzy oceng
autentycznego przywodztwa a subiektywng oceng pracownikow wykonawczych (kadry
lekarskiej, kadry pielegniarskiej 1 pozostalego personelu medycznego lub
administracyjnego) na temat trzech aspektow funkcjonowania w miejscu pracy: ogdlnego
zadowolenia z pracy, poziomu zaufania pracownikow do przetozonych oraz poziomu

wspotpracy miedzy pracownikami a przetozonymi.

Tabela 5.9. Wartosci wspolczynnikow Kkorelacji pomiedzy autentycznym

przywédztwem a wybranymi zmiennymi wedlug personelu wykonawczego

Autentyczne przywodztwo

Zmienne Otwartos¢ na
Transparentno$¢ | Etycznos¢/Moralno$é informacje Samoswiadomos¢
zwrotna

Poziom swojego
og6lnego zadowolenia 0,510 0,526 0,527 0,559
Z pracy

Poziom zaufania
pracownikow do 0,611 0,645 0,629 0,669
przetozonych

Poziom wspotpracy
pracownikow i 0,620 0,651 0,635 0,672
przetozonych

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza wykazala, Zze wszystkie analizowane korelacje s3 dodatnie 1 istotne
statystycznie. Oznacza to, ze im wyzej personel wykonawczy ocenia poziom autentycznego
przywdédztwa swoich przetozonych, tym wyzsze sg oceny poziomu zadowolenia z pracy,
zaufania do przetozonych 1 wspotpracy z przetozonymi. Wyniki te potwierdzaja, ze
autentyczne przywodztwo stanowi dla personelu wykonawczego wazny czynnik
wzmacniania zadowolenia z pracy oraz sprzyja budowaniu wspolpracy 1 zaufania do

przetozonych, czyli pozytywnych aspektow funkcjonowania w srodowisku pracy.

Korelacje mi¢dzy ocena autentycznego przywodztwa a zadowoleniem z pracy,
ocena wspolpracy oraz zaufaniem do przelozonych z perspektywy wszystkich
respondentow. W tabeli 5.10 przedstawiono wyniki analizy korelacji pomiedzy oceng
autentycznego przywodztwa a subiektywng oceng wszystkich respondentéw na temat trzech

aspektéw funkcjonowania w miejscu pracy: ogodlnego zadowolenia z pracy, poziomu
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zaufania pracownikéw do przetozonych oraz poziomu wspodtpracy mi¢dzy pracownikami

a przetozonymi.

Tabela 5.10. Wartosci wspolczynnikéw korelacji pomiedzy autentycznym

przywodztwem a wybranymi zmiennymi wedlug wszystkich respondentow

Autentyczne przywodztwo

Zmienne Otwartos¢ na
Transparentnos¢ Etycznos¢ informacje Samoswiadomo$¢
zwrotna

Poziom swojego
og6lnego zadowolenia 0,472 0,494 0,492 0,531
Z pracy

Poziom zaufania
pracownikow do 0,555 0,593 0,570 0,623
przetozonych

Poziom wspodtpracy
pracownikow i 0,578 0,610 0,5857 0,639
przetozonych

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wyniki analizy korelacji przeprowadzonej na catej probie badawczej potwierdzity
istotne statystycznie, dodatnie zwigzki pomiedzy oceng autentycznego przywodztwa
a trzema analizowanymi aspektami funkcjonowania w miejscu pracy: ogdélnym
zadowoleniem z pracy, poziomem zaufania do przelozonych oraz poziomem wspdtpracy
miedzy pracownikami i1 przetozonymi. Najsilniejsze zwigzki odnotowano pomigdzy
samoswiadomoscig liderd6w a poziomem wspolpracy z przelozonymi (R = 0,639) oraz
zaufania do przetozonych (R = 0,623). Wysokie dodatnie korelacje zaobserwowano roéwniez
pomiedzy ocenami etycznosci/moralnosci liderow, a poziomem wspolpracy z przelozonymi
(R = 0,610). Umiarkowane, ale nadal istotne wspotczynniki korelacji wystepuja miedzy
transparentnos$cig, etycznoscig/moralnoscia 1 otwartoScig na informacje¢ zwrotng
a poziomem zadowolenia z pracy (R= 0,472-0,494). Wyniki tej analizy potwierdzaja
prawdziwos¢ hipotez H2, H3 i H4, zgodnie z ktérymi wyzszy poziom autentycznego
przywdédztwa wplywa na wyzsza ocene poziomu zadowolenia z pracy (H2), wyzsza oceng
poziomu zaufania do przelozonych (H3) oraz wyzsza oceng wspdipracy pracownikow
1 przetozonych (H4). Otrzymane wyniki wskazuja, Zze szczegdlnie samo$wiadomos$é
1 etyczno$¢/moralno$¢ liderow odgrywaja kluczowa role w budowaniu zaufania
1 wspolpracy, co potwierdza znaczenie autentycznego przywoddztwa w ksztalttowaniu

pozytywnych relacji w srodowisku pracy.
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Korelacje miedzy oceng autentycznego przywodztwa a poziomem konfliktu
wartosci wedlug kadry menedzerskiej. Celem analizy przedstawionej w tabeli 5.11 jest
sprawdzenie, czy istnieje zwigzek miedzy oceng autentycznego przywodztwa a poziomem
konfliktu wartosci, czyli rozbiezno$ci migdzy waznos$cig danej wartosci dla respondenta,
a poziomem jej respektowania w organizacji. W tej analizie przenalizowano wyniki catej
kadry menedzerskiej (kadry zarzadzajacej i kadry kierowniczej S$redniego szczebla).
W szczegdlnosci sprawdzono, czy wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wigze si¢
z mniejsza rozbieznosciag miedzy oceng waznosci poszczegolnych wartosci etycznych,

a oceng poziomu ich respektowania w szpitalu z punktu widzenia kadry menedzerskie;j.

Tabela 5.11. Wartosci wspolczynnikéw korelacji pomiedzy autentycznym

przywoédztwem a konfliktem wartosci wedlug kadry menedzerskiej

Autentyczne przywodztwo
Zmienne Otwarto$¢ na
Transparentno$¢ | Etyczno$¢/Moralnosé informacje Samoswiadomos$¢
zwrotna
Empatia 0,044 -0,075 0,021 0,077
Szacunek do ludzi -0,028 -0,195 -0,014 -0,124
Jakos¢ -0,012 -0,307 -0,106 -0,281
Zaufanie 0,022 -0,190 0,051 -0,119
Lojalnos¢ -0,021 -0,277 -0,106 -0,147
Prawosc¢ 0,075 -0,240 0,060 -0,036
Sprawiedliwos¢ -0,014 -0,204 -0,009 -0,141
Odpowiedzialno$é 0,032 -0,247 -0,094 -0,234
Szczerosé -0,014 -0,168 -0,006 -0,142
Wspotpraca -0,009 -0,234 -0,132 -0,157

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wyzsza ocena autentycznego przywodztwa w aspekcie etycznosci/moralno$ci
korelowata z nizszym poziomem konfliktu wartosci takich jak: jakos¢ (R=-0,307), lojalnos¢
(R=-0,277), prawos¢ (R=-0,240), odpowiedzialno$¢ (R=-0,247) 1 wspotpraca (R=-0,234).
Oznacza to, ze im wyzsza ocena etycznosci/moralnosci lidera, tym mniejsza roznica
pomiedzy waznos$cia danej warto$ci a poziomem jej respektowania w organizacji. Wyzsza
ocena autentycznego przywddztwa w aspekcie samos$wiadomosci korelowala

z nizsza oceng konfliktu wartosci takich jak: jakos¢ (R=-0,281) 1 odpowiedzialnos¢
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(R=-0,234). Pozostale komponenty autentycznego przywodztwa (transparentno$¢, otwartos¢
na informacj¢ zwrotng) korelowaty stabo lub bardzo stabo z konfliktem wartosci.
54. Analiza zaleznoS$ci pomiedzy ocena autentycznego przywodztwa a

poziomem Kkonfliktu wartosci wedlug grup zawodowych

Zalezno$¢ miedzy ocena autentycznego przywodztwa a poziomem konfliktu
wartosci wedlug personelu wykonawczego. Celem analizy przedstawionej w tabeli 5.12
jest sprawdzenie czy istnieje zwigzek migdzy oceng autentycznego przywoddztwa
a poziomem konfliktu wartos$ci, czyli rozbiezno$ci migdzy waznos$cig danej wartosci dla
respondenta, a poziomem jej respektowania w organizacji. W tej analizie przenalizowano
wyniki personelu wykonawczego (kadry lekarskiej, kadry pielegniarskiej i pozostatego
personelu niezarzadzajacego ludzmi). W szczeg6lnosci sprawdzono, czy wyzszy poziom
autentycznego przywodztwa wigze si¢ z mniejszg rozbieznoscig migdzy oceng waznos$ci
poszczegolnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania w szpitalu z punktu

widzenia personelu wykonawczego.

Tabela 5.12. Wartosci wspolczynnikow Kkorelacji pomiedzy autentycznym
przywodztwem a konfliktem wartosci wedlug personelu wykonawczego
Autentyczne przywodztwo
Zmienne Otwarto$¢ na
Transparentno$¢ | Etycznos¢/Moralnosé informacje Samoswiadomos¢
zZwrotna
Empatia -0,306 -0,266 -0,292 -0,311
Szacunek do ludzi -0,372 -0,331 -0,359 -0,390
Jakos$e -0,233 -0,201 -0,225 -0,277
Zaufanie -0,344 -0,300 -0,364 -0,385
Lojalnos¢ -0,346 -0,310 -0,354 -0,396
Prawos¢ -0,306 -0,259 -0,311 -0,339
Sprawiedliwosé -0,421 -0,372 -0,411 -0,451
Odpowiedzialnos¢ -0,306 -0,247 -0,296 -0,329
Szczerosé -0,332 -0,308 -0,359 -0,384
Wspdlpraca -0,343 -0,318 -0,372 -0,405

Zrodto: Opracowanie wilasne

Niniejsza analiza wykazala, ze wszystkie wspolczynniki korelacji miedzy poziomem

autentycznego przywodztwa a konfliktem przyjmuja wartosci ujemne. Oznacza to, ze
wyzsze oceny autentycznego przywoddztwa wigza si¢ z nizszym stopniem rozbieznos$ci
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migdzy wazno$cig danej wartosci a poziomem jej respektowania w organizacji. Wyniki
potwierdzaja, ze personel wykonawczy, ktory wyzej ocenia poziom autentycznego
przywodztwa we wszystkich jego komponentach, rzadziej do§wiadcza konfliktu wartosci
etycznych w srodowisku pracy. Zaleznos$¢ ta dotyczy wszystkich analizowanych wartosci,
przy czym najsilniejsze zwigzki wystepuja w odniesieniu do sprawiedliwosci, szacunku

1 lojalnosci, natomiast relatywnie stabsze, ale nadal istotne, w przypadku jako$ci.

Korelacje miedzy oceng autentycznego przywodztwa a poziomem konfliktu
wartosci wedlug wszystkich respondentéw. Celem analizy przedstawionej w tabeli 5.13
jest sprawdzenie czy istnieje zwigzek miedzy oceng autentycznego przywodztwa
a poziomem konfliktu warto$ci, czyli rozbiezno$ci miedzy waznoscig danej wartosci dla
respondenta, a poziomem jej respektowania w organizacji. W tej analizie przenalizowano
wyniki wszystkich respondentow. W szczegdlnosci sprawdzono, czy wyzszy poziom
autentycznego przywodztwa wigze si¢ z mniejszg rozbieznoscig miedzy oceng waznos$ci
poszczegblnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania w szpitalu z punktu

widzenia wszystkich respondentow.

Tabela 5.13. Wartosci wspolczynnikéw korelacji pomiedzy autentycznym
przywodztwem a konfliktem wartosci wedlug wszystkich respondentow
Autentyczne przywodztwo
Zmienne Otwarto$¢ na
Transparentno$¢ | Etyczno§é¢/Moralnosé informacje Samoswiadomos¢
zwrotna
Empatia -0,264 -0,238 -0,251 -0,271
Szacunek do ludzi -0,329 -0,304 -0,313 -0,357
Jako$¢ -0,190 -0,186 -0,186 -0,256
Zaufanie -0,296 -0,274 -0,309 -0,351
Lojalnos¢ -0,306 -0,293 -0,316 -0,364
Prawo$¢ -0,255 -0,239 -0,257 -0,300
Sprawiedliwo$é -0,376 -0,349 -0,363 -0,419
Odpowiedzialno$¢ -0,247 -0,218 -0,242 -0,294
Szczero$é -0,286 -0,275 -0,302 -0,347
Wspotpraca -0,298 -0,294 -0,332 -0,371

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Analiza wykazata, ze wszystkie wspotczynniki korelacji sg ujemne, co wskazuje, ze
wyzszy poziom autentycznego przywoéddztwa wiaze si¢ z nizszym poziomem konfliktu
wartosci  w organizacji. Najsilniejsze zaleznosci wystepuja w odniesieniu  do
samoswiadomos$ci lidera, szczegdlnie wobec takich warto$ci jak: sprawiedliwos¢
(R=-0,419) 1 wspoltpraca (R=-0,371). Sprawiedliwo$¢ najsilniej koreluje z takimi aspektami
autentycznego przywodztwa jak transparentno$¢ (R=-0,376), otwarto$¢ na informacje
zwrotng (R=-0,363) i etycznos¢/moralnos¢ (R=-0,349). Najstabsze zwiazki, cho¢ nadal
istotne, migdzy autentycznym przywodztwem dotycza wartosci jakos¢, dla ktorej korelacje
mies$city si¢ w przedziale od (-0,18) do (-0,25). Niniejsza analiza przeprowadzona na catlej
grupie respondentdw potwierdza hipotez¢ HI1, zgodnie z ktéra wyzszy poziom
autentycznego przywodztwa wigze si¢ z nizszym poziomem konfliktu warto$ci. Warto
podkresli¢, ze szczegolnie silne zwigzki autentycznego przywodztwa ze sprawiedliwoscia
1 wspotpraca sugeruja, ze liderzy postrzegani jako bardziej samo§wiadomi i etyczni (czyli
bardziej spojni z wyznawanymi warto$ciami i kierujacy si¢ zasadami etycznymi) tworzg
srodowisko pracy, w ktorym wartos$ci te s w wigkszym stopniu respektowane. Relatywnie
stabsze korelacje z warto$cig jako§¢ moga natomiast sugerowac, ze jest ona w wiekszym
stopniu ksztatltowana przez inne czynniki organizacyjne, a nie wylacznie przez styl

przywodztwa.

5.5. Analiza roznic w rozbieznosci mi¢dzy wartosciami uznawanymi za
wazne a respektowanymi w organizacji w zaleznosci od ocen autentycznego

przywodztwa kadry zarzadzajacej

Celem analizy przedstawionej w tabeli 5.14 jest zbadanie czy poziom ocen
autentycznego przywodztwa kadry zarzadzajacej (dokonany przez kadrg kierownicza
sredniego szczebla) wigze si¢ z konfliktem warto$ci etycznych, czyli rozbieznoscig migdzy
waznoscig danej wartosci dla respondenta, a poziomem jej respektowania w organizacji.
Analiza ta pozwala oceni¢ zalezno$¢ migdzy poziomem autentycznego przywodztwa
kluczowych lideréow szpitali (prezesow, dyrektoréow szpitali) a konfliktem wartosci
etycznych. Tabela 5.14 przedstawia poréwnanie wariancji dla dwoch wyodrebnionych grup
respondentow: tych, ktdrzy ocenili autentyczne przywodztwo nisko (ALQ < 3) oraz tych,

ktérzy ocenili je wysoko (ALQ > 3).
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Tabela 5.14. Wyniki testu rownoSci wariancji obrazujace rozbiezno$¢ miedzy
wartosciami uznawanymi przez pracownikow za wazne a tymi, ktore sa rzeczywiscie
respektowane w praktyce organizacyjnej dla grup o nizszej i wyzszej ocenie
autentycznego przywodztwa kadry zarzadzajacej

Wariancja Wyniki testu
ALQ<3 | ALQ>2,99 F p
Empatia 4,222 4,171 1,012 0,446
Szacunek do ludzi 3,972 3,808 1,043 0,421
Jakosé 3,410 3,358 1,015 0,444
Zaufanie 5,243 4,970 1,055 0,411
Lojalnos¢ 4,056 4,569 1,127 0,356
Prawosc¢ 4,021 4,085 1,016 0,443
Sprawiedliwosé 4,389 6,209 1,415 0,189
Odpowiedzialnos¢ 4,056 5,371 1,324 0,232
Szczeros¢ 4,910 6,069 1,236 0,283
Wspotpraca 4,389 3,754 1,169 0,326

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza wykazata, ze dla grup o nizszej i wyzsze] ocenie autentycznego
przywodztwa kadry zarzadzajacej nie stwierdzono istotnych statystycznie roznic
w wariancjach obrazujacych rozbiezno$¢ migdzy wazno$cig danej wartosci dla respondenta,
a poziomem jej respektowania w organizacji. Oznacza to, ze konflikt warto$ci (rozumiany
jako rdéznica migdzy poziomem waznosci danej wartosci a jej respektowaniem
w organizacji) nie wykazuje istotnych réznic w zwigzku z ogdélnym poziomem ocen
autentycznego przywodztwa kluczowych liderow w badanych szpitalach. Wyniki tej analizy
nie potwierdzajg hipotezy H6, zgodnie z ktoéra wyzszy poziom autentycznego przywodztwa
kluczowych liderow (kadry zarzadzajacej) miatby wigzaé si¢ z mniejszg rozbieznoscia
miedzy oceng waznosci poszczegdlnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich
respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika. Brak istotnych roznic
w wariancjach wskazuje, Zze wyzsza ocena poziomu autentycznego przywodztwa nie
réznicuje istotnie poziomu konfliktu wartosci w badanych szpitalach. Brak potwierdzenia
zaleznosci moze wynika¢ z ograniczonej liczebnos$ci proby w tej czesci badania 1 faktu, ze
oceny byly dokonane wylacznie z perspektywy jednej grupy respondentéw (kadry

kierowniczej $redniego szczebla).
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5.6. Analiza roznic w ocenie poszczegolnych cech kultury organizacyjnej

w zaleznosci od wieku respondentow

Wiek pracownikow moze by¢ czynnikiem réznicujagcym sposob, w jaki postrzegaja
oni cechy organizacji czy styl zarzadzania. Celem analizy zaprezentowanej w tabeli 5.15 jest
zbadanie, czy istniejg istotne réznice w ocenie poszczegolnych cech kultury organizacyjnej
(zgodnie z modelem K.S. Camerona i R.E. Quinna i kwestionariuszem OCAI) pomig¢dzy
pracownikami w roznym wieku. Porownania przeprowadzono miedzy sze$cioma
przedziatami wiekowymi respondentow. Pozwala to uchwyci¢ réznice w sposobie odbioru
organizacji przez osoby z r6znym do$wiadczeniem zawodowym, na roznych etapach kariery

zawodowej.

Tabela 5.15. Wyniki testu réznic w ocenie poszczegdélnych cech kultury organizacyjnej
w organizacjach w zaleznosci od wieku

Lp. L Zestawienie
Cecha organizacji

<28/28-43 | <28/44-59 | <28/>59 | 28-43/44-59 | 28-43/>59 | 44-59/>59

1 Organizacja jest miejscem osobistego
spotkania. Przypomina wielkg rodzing. - - <28 - 28-43 44-59
Ludzie si¢ angazuja.

2 Dominujacymi cechami Organizacji sg
energia i przedsiebiorczo$¢. Ludzie chetnie - - - - 28-43 44-59
podejmuja ryzyko.

3 W Organizacji liczg si¢ przede wszystkim
wyniki. Gtoéwng troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy sg ambitni
i nastawieni na osiagnigcia.

4 W Organizacji obowigzuje $cista hierarchia i
kontrola. Tym, co robig ludzie zazwyczaj - - >59 - >59 >59
rzadza formalne procedury.

5 Przywddztwo w Organizacji powszechnie
utozsamia sie ze shuzeniem rada i pomoca 28-43 - - 28-43 28-43 =

oraz roztaczaniem opieki.

6 Przywddztwo w Organizacji powszechnie
utozsamia si¢ z przedsiebiorczoscia, - - - - - -
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.

7 Przywddztwo w Organizacji powszechnie
utozsamia si¢ ze stanowczoscia, - - - - - -
ekspansywnoscia, orientacjg na wyniki.

8 Przywodztwo w tej Organizacji powszechnie
utozsamia si¢ z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych
warunkow do osiggania dobrych wynikow.

9 W Organizacji preferuje si¢ prace
zespotowy, dgzy do powszechnej zgody i 28-43 - <28 28-43 28-43 44-59
uczestnictwa.

10 | W Organizacji preferuje si¢ samodzielne
podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢, - - <28 - - 44-59

swobode 1 oryginalnos¢.
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11

W Organizacji preferuje si¢ ostra
rywalizacjg, stawiane sa wysokie
wymagania i liczg si¢ przede wszystkim
osiggnigcia.

44-59

>59

44-59

>59

12

W Organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo
zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalno$¢ i niezmiennos¢ stosunkow.

>59

13

Spojnos¢ Organizacji zapewniona jest przez
lojalno$¢ i wzajemne zaufanie. Wysoko ceni
si¢ zaangazowanie w sprawy organizacji.

<28

28-43

44-59

14

Spo6jnos¢ Organizacji zapewniona jest przez
zaangazowanie w innowacje i rozwoj.
Kladzie si¢ nacisk na szukanie nowych drog.

<28

44-59

15

Spo6jnos¢ Organizacji zapewniona jest przez
nacisk na wyniki i osiaganie celow.
Powszechnymi motywami dziatania sa
ekspansywnos¢ i che¢ zwycigzania.

44-59

44-59

44-59

16

Spojnos¢ Organizacji zapewniona jest przez
formalne zasady i regulaminy.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.

>59

>59

>59

17

W Organizacji ktadzie si¢ nacisk na rozwgj
osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie,
otwarto$¢ 1 wspotuczestnictwo.

<28

<28

28-43

44-59

18

W Organizacji ktadzie si¢ nacisk na
zdobywanie nowych zasobow i
podejmowanie nowych wyzwan. Ceni si¢
szukanie nowatorskich rozwigzan i
mozliwosci.

<28

<28

19

W Organizacji ktadzie si¢ nacisk na
dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢
osigganie ambitnych celéw i zwyci¢zanie na
rynku.

44-59

44-59

20

W Organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢
i niezmienno$¢. Wazne sg sprawnosc,
kontrola i praca bez zaklocen.

>59

>59

>59

21

Za miarg sukcesu w tej Organizacji uwaza
si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace
zespotowa, zaangazowanie pracownikow i
troske o ludzi.

<28

22

Za miarg sukcesu w tej Organizacji uwaza
si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych i
nowatorskich produktow (ustug) oraz
osiggnigcie pozycji lidera w dziedzinie
innowacyjnosci.

44-59

23

Za miarg sukcesu w tej Organizacji uwaza
si¢ wygrana na rynku i pokonywanie
konkurentéw. Najwazniejsze jest osiggnigcie
pozycji lidera na rynku.

24

Za miarg sukcesu w tej Organizacji uwaza
si¢ sprawnos¢ dziatania. Najwazniejsze sa:
pewnos$¢ dostaw, dotrzymywanie
harmonogramow i niskie koszty produkcji
($wiadczenia ustug).

>59

>59

Zrodto: Opracowanie wilasne

W toku badan potwierdzono szereg réznic w ocenach poszczeg6lnych cech kultury

organizacyjnej] w zaleznosci od wieku badanych. W przypadku nastepujacych cech
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charakteryzujacych kulture organizacyjng ((stwierdzen w OCAI), ich ocena nie byta zalezna
od wieku:
- ,,W organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Gtowng troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy sg ambitni 1 nastawieni na osiagniecia.” (23,5%)
»Przywoddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z przedsigbiorczoscia,
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.” (18,2%)
,»Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscia,
ekspansywnoscia, orientacja na wyniki.” (28,8%)
- ,,Przywodztwo w tej organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikow.”
(29,6%)
- ,,Za miar¢ sukcesu w tej organizacji uwaza si¢ wygrang na rynku i pokonywanie
konkurentow. Najwazniejsze jest osiagniecie pozycji lidera na rynku.” (17,4%)
Z punktu widzenia wazno$ci poszczegdlnych cech, niektére z nich byly w znaczacej
wigkszosci wskazywane jako gtowne w swoich grupach (szesciu wymiarach OCAI). Naleza
do nich zdecydowanie:
- ,,Spdjnos¢ organizacji zapewniona jest przez formalne zasady i regulaminy. Najwazniejsze
jest sprawne funkcjonowanie.” Wskazywana jako najwazniejsza w 71% przypadkow. (Jest
to cecha charakterystyczna dla kultury typu HIERARCHIA)
- ,,W Organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwalo$¢ 1 niezmiennos$¢. Wazne sg sprawnosc,
kontrola 1 praca bez zaktocen” - 70% wskazan jako najwazniejsza. (Jest to cecha
charakterystyczna dla kultury typu HIERARCHIA)
- ,,W Organizacji obowigzuje $cista hierarchia 1 kontrola. Tym, co robig ludzie zazwyczaj
rzadzag formalne procedury” - 66% wskazan jako najwazniejsza. (Jest to cecha
charakterystyczna dla kultury HIERARCHIA)
- ,,Za miar¢ sukcesu w tej Organizacji uwaza si¢ sprawno$¢ dziatania. Najwazniejsze sa:
pewnos¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramow 1 niskie koszty produkcji (Swiadczenia
ustug)” - 65% wskazan jako najwazniejsza. (Jest to cecha charakterystyczna dla kultury typu
HIERARCHIA)
- ,,Przywodztwo w tej Organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem,
sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkow do osiggania dobrych
wynikow” - 65% wskazan jako najwazniejsza. (Jest to cecha charakterystyczna dla kultury

HIERARCHIA)
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- ,,W Organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody i uczestnictwa”
- 62% wskazan jako najwazniejsza. (Jest to cecha charakterystyczna dla kultury typu KLAN)

Rysunek 5.4. Rozklad ocen znaczenia poszczegdlnych cech kultury organizacyjnej
w zaleznoSci od grup zawodowych
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Zrédlo: Opracowanie wlasne
Jezeli chodzi o wyniki przypisane poszczegdlnym cechom kultury organizacyjnej

(stwierdzeniom w OCAI), to w podziale wedtug grup zawodowych wydaja si¢ one miec¢
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podobny rozktad (rysunek 5.4). Roznice obserwujemy gléwnie w odniesieniu do ocen
pozostatego personelu medycznego lub administracyjnego. Cechy takie jak: ,,W Organizacji
obowigzuje $cista hierarchia i1 kontrola. Tym, co robig ludzie zazwyczaj rzadzg formalne
procedury” (4), ,,Spdjnos¢ Organizacji zapewniona jest przez formalne zasady i regulaminy.
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie” (16) i ,,W Organizacji kladzie si¢ nacisk na
trwatos$¢ i niezmienno$¢. Wazne sg sprawnos$é, kontrola i praca bez zaktocen” (20) - uzyskaty
srednio ponad 40% wskazan w tej grupie zawodowej, podczas gdy w pozostalych grupach
wynik byl nizszy co najmniej o 5 punktow procentowych nizszy. Z kolei stwierdzenia:
»Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzing. Ludzie si¢
angazuja” (1) 1 ,,W Organizacji kladzie si¢ nacisk na rozwoj osobisty. Obserwuje si¢ duze
zaufanie, otwartos¢ 1 wspotuczestnictwo” (17) - uzyskaly $rednio ponizej 20% wskazan w
grupie pozostatego personelu medycznego lub administracyjnego, w przeciwienstwie do

pozostatych grup.

W przypadku kadry lekarskiej stwierdzenie: ,,W Organizacji preferuje si¢ prace
zespolowa, dazy do powszechnej zgody 1 uczestnictwa” (9) uzyskalo blisko 40% wskazan
i bylo wyraznie wyzsze w poroOwnaniu z pozostaltymi grupami zawodowymi, w ktérych
wskazania te nie przekraczaly 35%, a w przypadku pozostalego personelu wynosity
zaledwie $rednio 27,8%. Zauwazalna réznica dotyczyta takze stwierdzenia: ,,W Organizacji
preferuje si¢ ostra rywalizacje, stawiane s3 wysokie wymagania i liczg si¢ przede wszystkim
osiggniecia” (11), ktore uzyskato §rednio ponizej 15% wskazan w grupie kadry kierowniczej
1 lekarskiej, natomiast powyzej 20% wsrdd kadry pielegniarskiej 1 pozostatego personelu

medycznego lub administracyjnego.

Wyniki analizy wskazuja ponadto, ze wiek respondentdw rdznicuje postrzeganie
niektorych cech kultury organizacyjnej. Najczgsciej wskazywane jako wystepujace
w szpitalach byty cechy charakterystyczne dla kultury typu HIERARCHIA. Byly one
dominujace niezaleznie od wieku respondentdéw, jednak szczegolnie osoby powyzej 59. roku
zycia czesciej identyfikowaty si¢ z wartosciami typowymi dla tego typu kultury. Moze to
wynika¢ z faktu, ze starsi pracownicy, posiadajacy dtugoletnie doswiadczenie zawodowe w
strukturach szpitala, sa bardziej przyzwyczajeni do ustalonych schematow i hierarchicznego
sposobu funkcjonowania. Ich do§wiadczenie moze ponadto wzmacnia¢ utrwalone praktyki
organizacyjne 1 sprzyja¢ podtrzymywaniu hierarchicznego modelu kultury, ktory od lat

dominuje w branzy medycznej, szczeg6lnie w szpitalach.
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5.7. Analiza rdéznic w ocenie autentycznego przywodztwa wedlug grup

zawodowych

Celem analizy przedstawionej w tabeli 5.16 jest zbadanie, czy istnieja réznice
w ocenie zachowan autentycznego przywodztwa (zgodnie z kwestionariuszem ALQ)
pomigdzy pracownikami réznych grup zawodowych w organizacji. Pordwnano odpowiedzi
pieciu grup: kadry zarzadzajacej (KZ), kadry kierowniczej (KK), kadry lekarskiej (KL),
kadry pielegniarskiej (KP) oraz pozostatego personelu medycznego lub administracyjnego

(PP).

Tabela 5.16. Roznice w ocenie zachowan autentycznego przywodztwa (wyniki testu
Srednich) w zalezno$ci od grup zawodowych respondentow

zestawienie
Pytanie ALQ
KZ/KK | KZ/KL | KZ/KP | KZ/PP | KK/KL | KK/KP | KK/PP | KL/KP | KL/PP | KP/PP
1.Méwi doktadnie to, co mam KK KL KP PP KL KP ) ) KL KP
na mysli (Transparentnosc)
Pytanie 2 (Transparentnosc) KK KL KP PP KL KP - - KL KP
Pytanie 3 (Transparentnosé) KK KL KP PP - - - - KL KP
Pytanie 4 (Transparentnosc) KK KL KP PP - - - - KL KP
Pytanie 5 (Transparentnosc) KK KL KP PP - KP - KP - KP
6.Glosi przekonania, ktore sa
spojne z jego dziataniami KK KL KP PP KL KP - - KL KP
(Etycznosé/Moralnosé)
Pytanie 7 KK | KL | KP | PP | KL - - - | kL | kP
(Etycznosé/Moralnosé)
Pytanie 8 KK | KL | Kp PP KL - - KL | KL | -
(Etycznos¢/Moralnosé)
Pytanie 9 KK | KL | Kp | PP | KL - - - | KL | kP
(Etycznosc¢/Moralnosé)
10.Stara si¢ pozna¢ poglady,
ktore mogg kwestionowac jego
glebokie przekonania KK KL KP PP - KP - - - KP
(Otwartos¢ na informacje
zwrotng)
Pytanie 11 (Otwartos¢ na KK KL KP PP KL _ ; KL KL _
informacje zwrotng)
Pytanie 12 (Otwartos¢ na KK KL KP PP KL B ) KL KL KP
informacje zwrotng)
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13.Poszukuje informacji
zwrotnych dla ulepszenia KK KL KP PP

- - - - KL | KP
kontaktow/ relacji z innymi
(Samoswiadomosc)
Pytanie 14 (Samoswiadomos¢) | KK KL KP pp - - - - KL KP
Pytanie 15 (Samoswiadomosé) KK KL KP PP KL KP - - - KP
Pytanie 16 (Samoswiadomosé) | KK KL KP PP - - - - - KP

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W tabeli 5.16 przedstawiono, ktore grupy zawodowe roznity si¢ istotnie statystycznie
w ocenie poszczegolnych zachowan przetozonego (na podstawie pytan kwestionariusza
ALQ). Obecnos¢ nazwy grupy w odpowiedniej kolumnie oznacza, ze to wtasnie ta grupa

oceniala dane zachowanie wyzej w poréwnaniu do grupy zestawionej z nig w wierszu.

Analiza wykazala, ze kadra zarzadzajaca (KZ) konsekwentnie oceniata autentyczne
zachowania przywodcze nizej niz pozostate grupy zawodowe. Praktycznie dla kazdego
pytania pojawity sie istotne roéznice migdzy ocenami kadry zarzadzajacej a pozostatymi
ocenami. Podobna tendencja, cho¢ w mniejszym stopniu, byla widoczna takze w przypadku
kadry kierowniczej. Tu, co ciekawe, nie stwierdzono istotnych réznic w ocenach migdzy

kadra kierowniczg a personelem medycznym lub administracyjnym.

Pozostaty personel medyczny lub administracyjny oceniat cze$¢ zachowan
autentycznego przywodztwa swoich przetozonych nizej niz kadra lekarska 1 pielggniarska.
Te grupy zawodowe ocenialy zachowania przywodztwa autentycznego najwyzej.
Reasumujac, autentyczne zachowania przywodcze najwyzej oceniaty kadra lekarska i kadra
pielegniarska, podczas gdy kadra kierownicza 1 kadra zarzadzajaca przypisaly im oceny
nizsze. Moze to wskazywaé, ze réznice w ocenach sg zwigzane z pozycja w strukturze
organizacyjnej - pracownicy wykonawczy, ktdrzy na co dzien podlegaja przetozonym i $cisle
wspotpracujg operacyjnie z kadrg kierownicza, wyzej oceniajg autentyczne zachowania

swoich przetozonych, niz kadra kierownicza.
5.8. Podsumowanie wynikow badan

Na podstawie przeprowadzonych analiz potwierdzono pi¢¢ z szesciu postawionych
hipotez badawczych. Wyniki badan potwierdzily zwiazek autentycznego przywodztwa
z 0gb6lnym zadowoleniem z pracy, wspotpraca i zaufaniem do przetozonych. Potwierdzono
roOwniez, ze wyzszy poziom autentycznego przywodztwa wigze si¢ z nizszym poziomem

konfliktu warto$ci etycznych, rozumianego jako rozbiezno$¢ miedzy oceng waznosci
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poszczegbdlnych wartosci etycznych, a poziomem ich respektowania w organizacji. Nie
potwierdzono hipotezy dotyczacej zwigzku migdzy wyzsza oceng autentycznego
przywodztwa kadry zarzadzajacej a mniejszg rozbiezno$cia migdzy waznoscig

a respektowaniem w organizacji wartosci etycznych.

Zaobserwowano wplyw autentycznego przywodztwa na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej (istotne dodatnie korelacje z kulturg typu KLAN i ADHOKRACIJA oraz
istotne ujemne korelacje z kulturg typu RYNEK i HIERARCHIA), jak rowniez
zréznicowane postrzeganie autentycznego przywodztwa 1 kultury organizacyjnej
w zaleznosci od wieku i grupy zawodowej. Odnotowano réwniez istotne roznice w ocenach
badanych zmiennych w zaleznosci od cech respondentow (wieku, grupy zawodowe;,

wyksztatcenia).

Przeprowadzone analizy dostarczyly cennych informacji o roli autentycznego
przywodztwa w zarzadzaniu szpitalami. Wyniki te stanowig solidng podstawe do
sformutowania koncowych wnioskéw 1 rekomendacji, istotnych zarowno z perspektywy

naukowej, jak i1 praktyki zarzadzania w ochronie zdrowia.
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Z.akonczenie

Organizacje ochrony zdrowia, w tym szczegolnie szpitale, funkcjonuja
w specyficznych warunkach, ktore sprawiaja, ze zarzadzanie nimi wymaga szczegdlnej
wrazliwo$ci na kwestie zwigzane z kapitatem ludzkim. To wlasnie personel medyczny
stanowi fundament catego systemu ochrony zdrowia, od ktérego zalezy bezpieczenstwo,
zdrowie i zycie pacjentow. Obecnie szpitale w Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach,
zmagajg si¢ z powaznymi wyzwaniami w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim:
niedoborem kadry medycznej, starzeniem si¢ personelu, jego nadmiernym obcigzeniem
pracg oraz coraz wyzszymi oczekiwaniami spolecznymi dotyczacymi dostgpnosci i jako$ci
opieki’®. Ponadto udzial w procesach akredytacyjnych naktada na jednostki ochrony
zdrowia szereg wymagan w obszarze zarzadzania personelem, a sama implementacja
standardow nie zawsze skutecznie wspiera funkcje motywowania pracownikow’.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze w warunkach dynamicznych i czgsto
nieprzewidywalnych zmian szczegdlnego znaczenia nabiera kultura organizacyjna. Petni
ona wiele funkcji w organizacji, w tym funkcj¢ integrujaca i percepcyjna, ktore redukuja
poczucie niepewnosci, zapewniaja pracownikom stabilno$¢ i1 pomagaja odnalezé si¢
w ztozonej rzeczywisto$ci organizacyjnej’®. W organizacjach ochrony zdrowia to wtasnie
kultura organizacyjna, ksztaltujaca wartosci, relacje miedzyludzkie i reguty postepowania,
odgrywa istotng rol¢ w zapewnianiu jakosci ustug medycznych. W literaturze przedmiotu
podkresla si¢, ze przywodztwo wywiera istotny wplyw na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej. Liderzy, poprzez wlasny przyktad i styl kierowania, okreslaja wzorce
zachowan, nadajg kierunek dziatan i tempo wprowadzania zmian. Badania prowadzone
w sektorze ochrony zdrowia na $wiecie pokazuja, ze autentyczne przywodztwo, oparte na
samoswiadomosci, transparentnosci relacyjnej, otwartosci na informacje zwrotng i spojnosci
z wyznawanymi wartosciami etycznymi, sprzyja budowaniu satysfakcji z pracy, zaufania
organizacyjnego oraz zdrowego Srodowiska pracy. Czynniki te pozwalajg organizacjom

osiggac lepsze wyniki opieki nad pacjentem. Model autentycznego przywoddztwa dobrze

23 Matyszko K., Pedzinski B., Maslach D., Krzyzak M. i Marcinowicz, L. Medical staff in Poland in 2012-
2022-challenges related to the distribution of human resources, Annals of Agricultural and Environmental
Medicine, 2024, Nr. 31(3).

24 Poptawska E., 4 Hospital Management Model Based on Accreditation Standards, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, 2020, Nr 88(1), s. 113-124.

% Sikorski Cz., Mity w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 2019, s. 54.
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wpisuje si¢ w rekomendowany styl zarzadzania organizacjami ochrony zdrowia, ktérych
misja jest troska o zdrowie i1 zycie pacjentow, a fundamentem wartosci etyczne’?.

Przywodztwo autentyczne jest stosunkowo nowag teorig, ktéra dotychczas
w niewielkim stopniu byta weryfikowana empirycznie w polskich organizacjach ochrony
zdrowia. W literaturze nadal brakuje poglebionych analiz empirycznych, ktore
systematycznie taczylyby trzy obszary: kultur¢ organizacyjna, autentyczne przywodztwo
oraz konflikt wartosci etycznych, rozumiany jako rozbiezno$¢ migdzy oceng waznosci
poszczegbdlnych wartosci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania w organizacji
z punktu widzenia pracownika. Niniejsza rozprawa stanowila probe czesciowego
wypehnienia tej luki badawczej, dostarczajac wynikow badan opartych na standaryzowanych
narzedziach pomiaru i autorskich pytaniach badawczych.

Problem badawczy, ktory stat sie¢ punktem wyjscia do podjecia niniejszych badan,
dotyczyt ustalenia, czy i w jaki sposéb autentyczne przywodztwo wptywa na ksztattowanie
kultury organizacyjnej, respektowanie i konflikt warto$ci etycznych, oraz na poziom
zaufania, wspolpracy i1 zadowolenia z pracy w polskich szpitalach. Gléwnym celem
niniejszej rozprawy byta ocena poziomu autentycznego przywoddztwa w polskich szpitalach
oraz jego wptywu na ksztattowanie kultury organizacyjnej, respektowanie i konflikt wartosci
etycznych, a takze na poziom zadowolenia z pracy, zaufania oraz wspotpracy z przetozonymi
w opinii pracownikéw réznych grup zawodowych.

Aby zrealizowa¢ powyzszy cel, autorka w pierwszej kolejnosci przeprowadzila
szeroka, krytyczng analize¢ literatury przedmiotu. Analiza ta obejmowata zar6wno
zagadnienia dotyczace kultury organizacyjnej, jej definicji, funkcji, typologii i metod
pomiaru, jak i roli warto$ci etycznych w zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki organizacji sektora ochrony zdrowia. Analizie poddano roéwniez teorie
1 normatywne modele przywodztwa, w ktorych kluczowe znaczenie maja elementy etyczne,
ze szczegblnym uwzglednieniem koncepcji przywddztwa autentycznego. Badania
empiryczne miaty charakter iloSciowy 1 zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem
standaryzowanych narzedzi badawczych oraz autorskiej cze$ci kwestionariusza. Do
pomiaru autentycznego przywodztwa zastosowano licencjonowany kwestionariusz ALQ
(Authentic Leadership Questionnaire) w wersji do samooceny oraz do oceny bezposredniego

przetozonego, autorstwa B.J. Avolio, W.L. Gardnera 1 F.O. Walumbwy, natomiast diagnoze

26 Por.: Shirey M. R., Authentic leaders creating healthy work environments... op. cit.; Wong, C., &
Cummings, G., Authentic leadership: a new theory for nursing ... op. cit.; Laschinger, H.K.S., Fida R., New
nurses burnout and workplace wellbeing . ..op. cit.
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kultury organizacyjnej przeprowadzono przy uzyciu kwestionariusza OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) autorstwa K.S. Camerona i R.E. Quinna. Poza
standaryzowanymi narz¢dziami, zastosowano autorskg skale pytan, stuzacg do pomiaru
poziomu zadowolenia z pracy, zaufania i wspoOtpracy pracownikow z przetozonymi, a takze
ocen¢ poziomu waznos$ci (istotnosci) dziesigciu warto$ci etycznych oraz stopnia ich
respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika. Takie podejscie pozwolito
okresli¢ rozbieznos$ci miedzy poziomem wazno$ci wartosci etycznych, a stopniem ich
respektowania w organizacji (tzw. konflikt wartos$ci).

Badania zostaly przeprowadzone w szesciu szpitalach w wojewddztwie
matopolskim, na probie 768 pracownikdéw, obejmujacej rézne grupy zawodowe: kadre
lekarska, kadrg pielegniarska, pozostatych pracownikéw medycznych i administracyjnych
oraz kadre kierownicza i kadre zarzadzajacg szpitalem. Tak zroznicowana proba umozliwita
poréwnanie ocen i do§wiadczen zwigzanych z przywoddztwem oraz kultura organizacyjng
W ujeciu wielowymiarowym.

W ramach niniejszej dysertacji zrealizowano wszystkie postawione cele badawcze,
a pig¢ z szesciu hipotez znalazto potwierdzenie z wynikach przeprowadzonych badan
empirycznych.

Hipoteza H1 zakladala, ze wyzszy poziom autentycznego przywoddztwa wigze si¢
z mniejszg rozbiezno$cig miedzy oceng waznos$ci poszczegdlnych wartos$ci etycznych
a oceng poziomu ich respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika, okreslang
jako konflikt wartosci. Analiza wykazata istotne statystyczne ujemne zwigzki pomigdzy
wszystkimi rozpatrywanymi komponentami autentycznego przywodztwa a konfliktem
wszystkich rozpatrywanych warto$ci etycznych. Oznacza to, ze im wyzsze byly oceny
autentycznego przywodztwa przetozonych w zakresie transparentnosci,
etyczno$ci/moralnos$ci, otwarto$ci na informacje zwrotng oraz samoswiadomos$ci, tym
mniejszy byt poziom konfliktu takich wartosci etycznych jak: empatia, szacunek do ludzi,
jakos¢, zaufanie, lojalnos¢, prawosé, sprawiedliwos¢, odpowiedzialno$¢, szczero$¢ oraz
wspolpraca. Wyniki analiz potwierdzily zaktadang hipotez¢ H1.

W ramach hipotez H2, H3 1 H4 sprawdzano, czy wyzszy poziom autentycznego
przywodztwa wplywa istotnie na trzy analizowane aspekty funkcjonowania w miejscu
pracy: poziom ogolnego zadowolenia z pracy (H2), poziom zaufania pracownikow do
przetozonych (H3) oraz poziom wspotpracy pracownikow i przetozonych (H4). Wszystkie
trzy hipotezy znalazty pelne potwierdzenie w wynikach badan. Wraz ze wzrostem nasilenia

autentycznego przywodztwa we wszystkich jego komponentach: transparentnosci,
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etycznosci/moralno$ci, otwartosci na informacj¢ zwrotng oraz samos$wiadomosci, rost
poziom og6lnego zadowolenia z pracy, poziom zaufania pracownikéw do przetozonych oraz
poziom wspoOtpracy pracownikow 1 przetozonych. Warto podkresli¢, ze wigkszos¢
odnotowanych zwigzkéw miata charakter silny (R > 0,50), a jedynie powigzania miedzy
transparentnoscia, etycznoscig i otwartoscig na informacje zwrotng a poziomem ogdlnego
zadowolenia z pracy byty umiarkowane (0,30 < R < 0,50). Otrzymane wyniki pozostaja
spojne z ustaleniami badan migdzynarodowych, ktore wykazaty istotne korelacje miedzy
autentycznym przywodztwem a: strukturalnym upodmiotowieniem pielegniarek,
zwigkszajac ich zadowolenie z pracy’?; wzmocnieniem zaufania do przetozonego, co
sprzyjato wigkszej aktywnos$ci w zgltaszaniu opinii i probleméw jakosciowych oddziatu™.

Hipoteza HS zakladala, ze pracownicy réznych grup zawodowych zatrudnieni
w szpitalach istotnie ro6znig si¢ w ocenie poziomu autentycznego przywodztwa
przetozonych. Wyniki badan potwierdzity prawdziwo$¢ tej hipotezy. Analiza wykazata
ponadto, ze kadra pielegniarska konsekwentnie nizej oceniala poziom autentycznego
przywodztwa swoich przetozonych niz kadra lekarska i1 kadra kierownicza. Jednocze$nie
kierownicy sredniego szczebla nizej oceniali poziom autentycznego swoich przetozonych,
czyli kadry zarzadzajacej niz sami byli oceniani przez swoich podwtadnych. Oznacza to, ze
percepcja autentycznego przywodztwa w szpitalach roézni si¢ w zaleznosci od grupy
zawodowej.

Hipoteza H6 zakladata, Zze w szpitalach, w ktorych kluczowi liderzy (kadra
zarzadzajaca) sa wyzej oceniani pod wzgledem autentycznego przywodztwa, wystepuje
mniejsza rozbiezno$¢ miedzy oceng waznosci poszczegolnych wartosci etycznych, a oceng
poziomu ich respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika, okreslana jako
konflikt wartosci. Hipoteza ta zostala oparta na zalozeniu obecnym w literaturze, ze to
liderzy najwyzszego szczebla odgrywaja role nosnikow warto$ci, ktore staja si¢ punktem
odniesienia dla pracownikow’®. Analiza koncentrowala si¢ na poroéwnaniu poziomu
konfliktu wartosci w dwoch przedziatach poziomu autentycznego przywodztwa kadry
zarzadzajacej: wysokim (ALQ > 3) 1 niskim (ALQ < 3). Wyniki badan nie potwierdzity tej
hipotezy. Wyzszy poziom ocen autentycznego przywodztwa kluczowych liderow (prezesow,

dyrektorow szpitali) nie wigzat si¢ istotnie z nizszym poziomem rozbieznosci miedzy oceng

27 Wong C. A., Laschinger H. K., Authentic leadership, performance, and job satisfaction... op. cit.

28 Wong C.A., Spence Laschinger H.K., Cummings G.G., Authentic leadership and nurses’ voice behaviour
and perceptions of care quality, ,,Journal of Nursing Management”, 2010, t. 18, nr 8, s. 889-900.

"2 Por. Schein E.H., Organizational Culture and Leadership...op. cit., Aniszewska G., Kultura
organizacyjna w zarzgdzaniu ...op. cit., Brown M. E. & Treviiio L. K., Ethical leadership ... op.cit.
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waznosci poszczegolnych warto$ci etycznych, a oceng poziomu ich respektowania
w organizacji z punktu widzenia pracownika. Oznacza to, ze wysoka ocena autentycznego
przywodztwa kadry zarzadzajacej szpitalem (ALQ > 3) nie eliminuje problemu
respektowania wartosci etycznych w organizacji ani rozbieznosci pomie¢dzy ich waznos$cia
dla pracownikow a praktyka organizacyjng. Konflikt wartosci etycznych w szpitalach
okazuje si¢ by¢ zjawiskiem bardziej ztozonym, zaleznym takze od innych czynnikéw niz
styl przywodztwa kluczowej kadry zarzadzajace;.

Analiza wykazata ponadto istotne réznice w postrzeganiu poziomu respektowania
wartosci etycznych w zalezno$ci od wyksztalcenia respondentéw (medycznego
1 niemedycznego). Osoby z wyksztalceniem medycznym konsekwentnie wyzej oceniaty
stopien respektowania wszystkich analizowanych warto$ci etycznych (empatia, szacunek do
ludzi, jako$¢, zaufanie, lojalnosé, prawos¢, sprawiedliwosé, odpowiedzialno$¢, szczerose,
wspotpraca), niz osoby z wyksztalceniem niemedycznym. Oznacza to, ze osoby
bezposrednio zaangazowane w proces udzielania $wiadczen zdrowotnych postrzegaja
szpitale jako miejsca, w ktorych analizowane warto$ci etyczne sg w wigkszym stopniu
respektowane w praktyce organizacyjne;j.

Aby zrealizowac cel gtowny dysertacji, wazng czg$cig analiz byla ocena powigzan
migdzy autentycznym przywodztwem a postrzegang kulturg organizacyjng w badanych
szpitalach. Niezaleznie od grupy zawodowej wyniki badan wykazaly konsekwentny
wzorzec zalezno$ci:

- istotne statystycznie dodatnie korelacje pomiedzy kulturg typu KLAN 1 ADHOKRACJA
a wszystkimi analizowanymi komponentami autentycznego przywodztwa;
- istotne statystycznie ujemne korelacje pomiedzy kulturg typu RYNEK i HIERARCHIA
a wszystkimi analizowanymi komponentami autentycznego przywodztwa.

Oznacza to, ze poziom autentycznego przywodztwa w zakresie wszystkich jego
komponentow (transparentnosci, etycznosci, otwarto$ci na informacj¢ zwrotng oraz
samo$wiadomosci) rost wraz ze wzrostem nasilenia kultury typu KLAN 1 ADHOKRACIJA
1 malal wraz ze wzrostem nasilenia kultury typu RYNEK i HIERARCHIA. Zgodnie
z yjeciem K.S. Camerona i R.E. Quinna, kultur¢ typu KLAN cechujg wspolpraca, osigganie
konsensusu 1 troska o pracownikéw. W kulturze typu ADHOKRACIJA liczg si¢ takie
wartosci jak: tworzenie, innowacyjnos¢, elastyczno$¢ i swoboda dziatania. Kultura typu
RYNEK koncentruje si¢ na osigganiu wynikéw, zwiekszania udziatu w rynku i rywalizacji.
Kultura typu HIERARCHIA opiera si¢ na kontroli, formalizacji i niezmiennos$ci. Wyniki

analiz sugeruja, ze autentyczne przywodztwo sprzyja ksztattowaniu kultury organizacyjnej
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nastawionej na wspoldziatanie, troske o pracownikdw oraz tworzenie i innowacyjnosc.
Wedtug literatury przedmiotu, kultura typu KLAN jest postrzegana przez pracownikow jako
najbardziej pozadana, ktora sprzyja tworzeniu $rodowiska pracy opartego na zaufaniu,
satysfakcji z wykonywanych zadan i silnej identyfikacji z organizacjg™°. Z kolei elementy
kultury typu ADHOKRACIJA, zwigzane z kreatywno$cig 1 zdolno$cig adaptacji, dobrze
odpowiadaja na potrzeby wspoOtczesnych szpitali funkcjonujagcych w warunkach
dynamicznych zmian. Rozwijanie autentycznego przywodztwa moze zatem wspieraé
ksztattowanie kultury 1 Srodowiska pracy przyjaznego pracownikom oraz zwigkszaé
zdolnos$¢ szpitali do skutecznego radzenia sobie z wyzwaniami w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkim.

Zgodnie z wynikami badan, najcze$ciej wskazywanym typem kultury organizacyjnej
badanych szpitali byta HIERARCHIA, przy czym cze¢$ciej wskazywana byla w grupie
pozostalego personelu medycznego lub administracyjnego. Drugim czesto wskazywanym
typem kultury organizacyjnej byta kultura typu KLAN, czeg$ciej wskazywana przez kadre
lekarska 1 pielegniarska. Wyniki analiz pokazaly réwniez, ze wiek roznicuje postrzeganie
kultury organizacyjnej. We wszystkich grupach dominowata kultura typu HIERARCHIA,
jednak szczegélnie osoby powyzej 59. roku zycia czesciej identyfikowaty si¢ z jej
warto§ciami. Moze to wynika¢ z dlugoletniego do$wiadczenia zawodowego
1 przyzwyczajenia do funkcjonowania w silnie sformalizowanym, hierarchicznym modelu
zarzadzania, charakterystycznym dla szpitali, co znajduje rdéwniez potwierdzenie
w literaturze przedmiotu. W kontekscie niekorzystnych zmian demograficznych w ochronie
zdrowia, zwigzanych ze starzeniem si¢ kadry i niedoborem personelu medycznego, zjawisko
to moze utrudnia¢ proces wprowadzania zmian kulturowych.

Z perspektywy celow naukowych uzyskane wyniki potwierdzaja znaczaca role
autentycznego przywodztwa w ksztattowaniu kultury organizacyjnej polskich szpitali oraz
jego pozytywny wplyw na zadowolenie pracownikéw z pracy, zaufanie 1 wspOtprace
z przetozonymi, a takze respektowanie w organizacji wartosci etycznych. Warto
kontynuowa¢ badania w tym zakresie, zwlaszcza z wykorzystaniem poglebionych badan
jakosciowych, ktore pozwola zrozumie¢ szerszy kontekst czynnikoéw oddzialujacych na
kulturg organizacyjng i relacje z przelozonymi w polskich szpitalach.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wskaza¢ kilka kluczowych

wnioskow naukowych:

30 Por. Wziatek-Stasko A., Kultura organizacyjna narzedziem kreacji przyjaznego srodowiska pracy ...op. cit
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Autentyczne przywddztwo istotnie ogranicza konflikt warto$ci etycznych, rozumiany
jako rozbiezno$¢ migdzy oceng waznosci poszczegodlnych wartosci a poziomem ich
respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownika, szczegdlnie w odniesieniu
do takich wartos$ci jak: sprawiedliwos¢ 1 wspotpraca.

Wzrost nasilenia autentycznego przywoddztwa we wszystkich jego komponentach
(transparentno$¢,  etycznos$é/moralno$¢, otwarto§¢ na informacj¢  zwrotna,
samoswiadomo$¢) dodatnio koreluje ze wzrostem ogdlnego zadowolenia z pracy,
zaufania do przetozonych oraz wspotpracy pracownikow z przetozonymi.

Obserwuje si¢ dodatnie korelacje autentycznego przywoéddztwa z kulturg typu KLAN
1 ADHOKRACIJA oraz ujemne z kultura typu HIERARCHIA i RYNEK.

W  badanych szpitalach dominujacym typem kultury organizacyjnej byla
HIERARCHIA, czesciej wskazywana przez pozostaly personel medyczny lub
administracyjny; byla ona rowniez dominujaca we wszystkich grupach wiekowych, przy
czym osoby powyzej 59. roku zycia czgéciej niz inne grupy identyfikowaty sie z jej
warto$ciami.

Potwierdzono istotne roéznice w ocenach poziomu autentycznego przywodztwa
w zaleznosci od grupy zawodowej: kadra pielegniarska oceniata swoich przetozonych
nizej niz kadra lekarska i kadra kierownicza; kierownicy S$redniego szczebla nizej
oceniali swoich przetozonych, czyli kadre zarzadzajaca, niz sami byli oceniani przez
podwladnych.

Wyzszy poziom autentycznego przywodztwa kluczowych lideréw (kadry zarzadzajace)
szpitalem) nie wykazuje istotnego zwigzku z mniejszg rozbieznosciag miedzy oceng
waznosci poszczegdlnych warto$ci etycznych a stopniem ich respektowania
w organizacji z punktu widzenia pracownika.

Z perspektywy praktyki zarzadzania, uzyskane wyniki wskazuja na potrzebe

wypracowania rozwigzan systemowych, pozwalajacych rozwija¢ autentyczne przywodztwo

w placowkach ochrony zdrowia, szczegélnie w polskich szpitalach. Na podstawie

przeprowadzonych analiz badah 1 literatury sformutowano nastgpujace rekomendacje

praktyczne:

1)

Systemowe i partycypacyjne wdrazanie wartosci etycznych waznych z perspektywy
personelu szpitala.

Wyniki badan potwierdzily istnienie rozbieznosci mi¢dzy oceng waznosci wartosci
etycznych a stopniem ich respektowania w organizacji z punktu widzenia pracownikow.

Swiadome zarzadzanie kulturg organizacyjna szpitala wymaga, aby wartosci etyczne
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2)

3)

byty nie tylko spisane w wewngtrznych dokumentach, lecz byty réwniez konsekwentnie
przestrzegane w codziennym funkcjonowaniu organizacji. Dlatego rekomenduje si¢
opracowywanie kodeksu etycznego oraz wybor zapisanych w nim wartosci w procesie
partycypacyjnym, z udzialem przedstawicieli réznych grup zawodowych i szczebli
zarzadzania. Takie podejscie wzmacnia identyfikacj¢ pracownikéw z przyjetymi
zasadami etycznymi oraz ulatwia ich wdrazanie w organizacji. W rezultacie wartosci
etyczne stajg si¢ wspolnym punktem odniesienia dla lideréw i zespotow, a proces ich
implementacji staje si¢ elementem realnej zmiany kulturowej, a nie jedynie formalnos$cig
administracyjng wymagang np. standardami akredytacyjnymi.

Opracowanie i wdrozenie kodeksu etyki lidera ochrony zdrowia.

W polskim systemie ochrony zdrowia funkcjonuja kodeksy etyki zawodowej lekarzy,
pielggniarek 1 potoznych, jednak brak jest odrebnych wytycznych dla kadry
menedzerskiej.

Potrzebe ich opracowania potwierdza rowniez literatura przedmiotu, w ktorej podkresla
si¢ szczegOlng role liderow w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej i budowaniu
etycznego Srodowiska pracy. Wskazane jest opracowanie kodeksu etyki lidera ochrony
zdrowia, uwzgledniajagcego wartosci autentycznego przywodztwa, takie jak
transparentno$¢, uczciwo$¢ 1 przestrzeganie zasad etycznych. W polaczeniu
z odpowiednimi programami szkoleniowymi, kodeks moglby sta¢ si¢ narzedziem
rozwijania autentycznego przywodztwa w polskich szpitalach oraz standardem
etycznego zarzadzania, wspierajacym stopniowe, lecz konsekwentne zmiany kulturowe
w kierunku wiekszego zaufania 1 lepszej wspolpracy.

Wzmacnianie kultury wspolpracy i innowacyjnosci w polskich szpitalach.

Wyniki badan potwierdzity, ze dominujagcym typem kultury organizacyjnej w szpitalach
jest HIERARCHIA, ktora charakteryzuje duza formalizacja i niezmienno$¢. Wyniki
analiz pokazujg rowniez, ze autentyczne przywodztwo sprzyja rozwijaniu kultury typu
KLAN, opartej na wspolpracy, pracy zespolowej i troszczeniu si¢ o pracownikow oraz
kultury typu ADHOKRACJA zwigzane] z tworzeniem nowych rozwigzan,
innowacyjnos$cia i adaptacja do zmian. W obliczu licznych wyzwan w sektorze ochrony
zdrowia, szczegolnie istotne wydaje si¢ podejmowanie dziatan, ktére beda stopniowo
przeksztatca¢ sztywng hierarchi¢ zarzadzania w kulture wspotpracy i otwartosci na
innowacje. Do takich dzialah mozna =zaliczy¢: rozwijanie pracy zespotowej,
angazowanie pracownikOw w procesy decyzyjne, tworzenie przestrzeni dla inicjatyw

oddolnych i interdyscyplinarnych projektow, realizowanych przy wsparciu liderow.
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4) Rozwoj liderow oparty na samoswiadomosci i otwarto$ci na informacje¢ zwrotng.
Model autentycznego przywodztwa obejmuje cztery wymiary: samoswiadomosé,
transparentno$¢ relacyjna, etyczno$¢/moralnos¢ 1 otwarto$¢ na informacje zwrotng.
Samoswiadomos¢, czyli znajomos¢ siebie 1 swojego wplywu na otoczenie, stanowi
wazny element inteligencji emocjonalnej, o ktérej pisze D. Goleman. Moze by¢
rozwijana poprzez dedykowane szkolenia z kompetencji przywddczych i programy
rozwojowe kierowane do kadry menedzerskiej. Wsparciem procesu rozwoju moga by¢
roOwniez narz¢dzia systemowej informacji zwrotnej, w tym regularne oceny kompetencji
1 rozmowy rozwojowe. Realizowane w sposob rzetelny moga dostarczy¢ liderom
waznych wskazéwek rozwojowych, takze z perspektywy podwiadnych, a tym samym
wspiera¢ rozwoj kluczowych filarow autentycznego przywodztwa: transparentnosci,
samo$wiadomosci 1 otwarto$ci na informacj¢ zwrotna.

Autorka ma §wiadomos¢, ze zagadnienie ksztattowania kultury organizacyjnej przez
autentyczne przywodztwo ma charakter ztozony i nie mogto zostaé w petni wyczerpane
W niniejsze] rozprawie. Przedstawione wyniki mogg jednak stanowi¢ punkt wyjscia
1 inspiracje do dalszych badan nad rolg autentycznego przywddztwa w budowaniu

wspierajacego srodowiska pracy w polskich szpitalach.
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Abstract of the Doctoral Dissertation

The doctoral dissertation entitled “Shaping Organizational Culture Through
Authentic Leadership” focuses on analyzing the role of authentic leadership in the process
of shaping organizational culture in Polish hospitals. Hospitals face numerous challenges in
the field of human capital management, including a shortage of medical personnel,
demographic changes, work overload, and growing social expectations regarding the quality
and availability of care. Medical staff constitute the foundation of the healthcare system, and
their commitment directly translates into the safety, health, and lives of patients. In this
context, a coherent, value-based organizational culture and authentic leadership that
strengthens ethical values and fosters healthy relationships within the organization are of

particular importance.

The research problem addressed in this dissertation was to determine whether, and in
what ways, authentic leadership influences the shaping of organizational culture, the respect
for and conflict of ethical values, as well as the levels of trust, cooperation, and overall
satisfaction with work in Polish hospitals. The main objective of the dissertation was to
assess the level of authentic leadership in Polish hospitals and its impact on shaping
organizational culture, respecting ethical values, and employees’ overall satisfaction with
their work, trust, and cooperation with superiors, as perceived by employees across various

professional groups.

The empirical research was quantitative in nature and conducted using standardized
instruments: the Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) by B.J. Avolio, W.L. Gardner,
and F.O. Walumbwa, and the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) by
K.S. Cameron and R.E. Quinn. In addition to these standardized instruments, an original
scale of questions was developed to measure employees’ overall satisfaction with their work,
trust, and cooperation with superiors, as well as to assess the level of importance of ten
ethical values and the extent to which they are respected within the organization from the
employees’ perspective. This allowed for the identification of discrepancies between the
declared level of importance of ethical values and the extent of their observance in the
organization (referred to as “value conflict”). The research was conducted in six hospitals in
the Malopolska Province on a sample of 768 employees representing various professional
groups: physicians and other health professionals, nursing staff, other medical and

administrative staft, as well as hospital management and executives. Such a diverse sample
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enabled a multidimensional comparison of assessments and experiences related to leadership

and organizational culture.

The structure of the dissertation was designed to correspond to the main objective
and the verification of research hypotheses. The dissertation consists of five chapters. The
first three are theoretical and review-oriented, the fourth covers the methodological and

empirical aspects, and the fifth presents the analysis and results of the empirical research.

The first chapter focuses on organizational culture and the process of its formation in
organizations, with particular attention to the role of leadership. It discusses the origins
of the concept, definitions, functions, and elements of organizational culture, as well
as typologies and models of measurement. The second chapter focuses on the importance
of organizational culture in healthcare organizations, presenting the specific features
of management in this sector, the essence of organizational culture, and methods of its
measurement. Special attention is given to the role of ethical values in managing healthcare
organizations, which became the reference point for the research part. The third chapter
addresses leadership in organizational management, presenting its essence and definitions as
well as the evolution of leadership theories and models. Particular attention is given to the
concept of authentic leadership, its dimensions, and its significance for organizational
functioning. The role of leadership in the healthcare sector is also discussed, including
findings from previous research on authentic leadership in Poland. The fourth chapter
1s methodological and empirical in nature. It presents the methodological assumptions and
research procedure, the research problem, objectives, and hypotheses, as well as the methods
and tools applied. The characteristics of the research sample are also described. The fifth
chapter contains an analysis and interpretation of the results, including statistical analysis
of the quantitative data and discussion of differences depending on professional group, age,
and education. The research conclusions are compared with the hypotheses, which allowed
for their verification. The dissertation concludes with a summary of the research findings,
proposals for future research directions, and recommendations for the practice of healthcare

management.

The main and specific objectives of the dissertation were achieved. The findings
confirm the significant role of authentic leadership in shaping the organizational culture
of Polish hospitals and its positive impact on employees’ overall satisfaction with their work,

trust, and cooperation with superiors, as well as on the respect for ethical values within the
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organization. The results may serve as a starting point and inspiration for further research on
the role of authentic leadership in fostering a supportive work environment in Polish

hospitals.

233



BIBLIOGRAFIA

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Adair J. E., Develop your leadership skills, Kogan Page Publishers, London & Philadephia
2007.

Adair J.E., Ksztaltowanie liderow. Siedem zasad rozwijania zdolnosci przywddczych, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013.

Adair J., Anatomia biznesu. Przywodztwo, Studio Emka, Warszawa 2000.
Adamska-Chudzinska M., Andraszak N., Podejscie sytuacyjne w zarzqdzaniu zaangazowaniem
w organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2023.

Ahmady G. A., Nikooravesh A., Mehrpour M., Effect of organizational culture on knowledge
management based on Denison model, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2016, Nr 230,
s. 387-395.

Alvesson M., Sveningsson S., Changing Organizational Culture: Cultural Change Work in
Progress (wyd. 2), Routledge: Taylor & Francis Group., London &New York 2016.

Alvesson M., Berg P.O., Corporate culture and organizational symbolism: An overview, Walter
de Gruyter 2011

Ancarani A., Di Mauro C., Giammanco M.D., How are organisational climate models and
patient satisfaction related? A competing value framework approach, Social science & medicine,
2009, Nr 69(12), s. 1813-1818.

Aniszewska G., Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007.

Aniszewska G., Geneza pojecia ,, kultura organizacyjna”, Przeglad Organizacji, Nr 10 (765),
2003.

Aniszewska G., Ksztattowanie kultury organizacyjnej w organizacjach migdzynarodowych
w sytuacji fuzji i przejec, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2008, Nr 6(65), s. 27-38.
Armstrong M., Taylor S., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi (wyd. VI zmienione), Wydawnictwo
Wolters Kluwer, Warszawa 2016.

Avery G.C., Przywodztwo w organizacji - Paradygmaty i studia przypadkow, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.

Avolio B. J. (Ed.), Full range leadership development (2™ edition), Sage, 2011.

Avolio B.J, Gardner W.L., Authentic Leadership Development: Getting to the Root of Positive
Forms of Leadership, Leadership Quarterly t. 16 (3), 2005.

Baczewska-Ciupak M., Przywodztwo organizacyjne w kontekscie aksjologicznych i moralnych
wyzwan przysztosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2013.
Baczynska A., Menedzerowie czy przywddcy. Studium teoretyczno-empiryczne, Wydawnictwo
Poltex, Warszawa 2018.

Balkova M., Jambal T., Evaluation of organizational culture in enterprises in the Czech Republic
using OCALI Frontiers in Psychology, 2023, tom 14, Nr 1297041.

Balthazard P. A., Pierre A., Cooke R. A., Organizational culture and knowledge management
success: Assessing the behavior—performance continuum, In: Proceedings of the 37th Hawaii
International Conference on System Sciences, Proceedings of the. IEEE, 2004, s. 1-10.
Balthazard P. A., Cooke R. A., Potter R. E., Dysfunctional culture, dysfunctional organization:
Capturing the behavioral norms that form organizational culture and drive performance,
Journal of Managerial Psychology, 2006, Nr 21(8), s. 709-732.

Banka W., Wymiary przywodztwa w organizacji XXI wieku, Wydawnictwo Naukowe NOVUM,
Ptock 2024.

Banka W., Kultura organizacji naturalng wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo NOVUM,
Ptock 2009.

Banka W. (red.), Zarzgdzanie potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji,
Wydawnictwo Naukowe NOVUM, Ptock 2005.

Bartkowiak G., Psychologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w zakladach opieki
zdrowotnej, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

Bass B.M., Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial
Applications (3rd ed.), Free Press, New York 1990.

234



26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

Benatar S. R., Upshur R., Virtues and values in medicine revisited: individual and global health,
Clinical Medicine, 2014, Nr 14(5), s. 495-499.

Benmira S., Agboola M., Evolution of leadership theory, BMJ leader, 2021, Nr 5.
Bembnowska M., Josko-Ochojska J., Zarzqdzanie jakoscig w ochronie zdrowia, Hygeia Public
Health, 2015, Nr 50(3), s. 457-462.

Biesok G., Wyrod-Wrdébel J., Czlowiek w organizacji - zaufanie, przywodztwo, zaangazowanie,
satysfakcja, CeDeWu, Warszawa 2022.

Bjerke B., Kultura a style przywodztwa: zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2024.

Blanchard K., Przywddziwo wyzszego stopnmia: Blanchard o przywodztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji. PWN, Warszawa 2018.

Btaszczyk W. (red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

Boguni-Borowska M. (red.) Fundamenty dobrego spoleczenstwa. Wartosci, Wydawnictwo
ZNAK, Krakow 2015.

Bojar E., Rakowska A., Zarebska A., Bojar M., Przywddztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym,
Biatostocka Fundacja Ksztatcenia Kadr, Biatystok 2010.

Bombata B., Kwestia paradygmatu w naukach o zarzqdzaniu a Kenetha D. Stranga model
badania organizacji, Czasopisma PAN, Zagadnienia Naukoznawstwa, 2018, 1-4 (215-218).
Bojar E., Liderzy o liderowaniu w XXI wieku. Refleksje przedstawicieli nauk o zarzqdzaniu
i praktykow, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Lublin
2017.

Boroch R., A Formal Concept of Culture in the Classification of Alfred L. Kroeber and Clyde
Kluckhohn, Analecta, Studia i Materialy z Dziejow Nauki, 2016, Vol. 25, Nr 2(49), s. 61-101.
Brown M. E., Trevifio L. K., Ethical leadership: A review and future directions, The leadership
quarterly, 2006, Nr 17(6), s. 595-616.

Brown M. E., Trevifio L. K., Harrison D.A., Ethical leadership: A social learning perspective
for construct development and testing, Organizational behavior and human decision processes,
2005, Nr 97(2), s. 117-134.

Brunetto Y., Kominis G., Ashton-Sayers J., Authentic leadership, psychological capital,
acceptance of change, and innovative work behaviour in non-profit organisations, Australian
journal of public administration, 2024, Nr 83(1), s. 69-87.

Buchelt-Nawara B., Zarzgdzanie personelem jako czynnik determinujgcy jakoS¢é ustug
medycznych, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2002, Nr 607, s. 45-55.
Buchelt B. (red.), Zarzqdzanie Iludzmi wobec wyzwan technologicznych i spoleczno-
demograficznych, CeDeWu, Warszawa 2024.

Buchelt B., Koncepcja systemu zarzgdzania efektywnosciq personelu medycznego w szpitalach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2017.

Bugdol M., Wartosci organizacyjne: szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006.

Bugdol M., Znaczenie sprawiedliwosci w zarzgdzaniu ludzmi. Dlaczego warto byé
sprawiedliwym, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014,

Bugdol M., Zaufanie jako element systemu wartosci organizacyjnych, Wspolczesne
Zarzadzanie, 2010, Nr 2, s. 11-25.

Burak A. M., Mucka J., Ferenc A., Tlappa J., Specyfika zachowan przywodczych kadry
kierowniczej wspotczesnej ochromy, Pielegniarstwo i Zdrowie Publiczne, 2015, Nr 5(1),
s. 53-65.

Burns J.G., Leadership, Perennial, New York 1978.

Burell G., Morgan G., Sociological paradigms and organisational analysis: Elements of the
sociology of corporate life, Routledge, 2019.

Bylok F., Tomski P., Jelonek D., Wystocka E., Managing organizational trust-orientation
towards trust in an enterprise, In: Second International Conference on Economic and Business
Management (FEBM 2017), Atlantis Press, 2017, s. 109-117.

Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujgcych, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015.

235



52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.
71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Cameron K.S., Dutton J. E., Quinn R. E., An introduction to positive organizational scholarship,
Positive organizational scholarship, 2003, Nr 3(13), s. 2-21.

Castelyn C., Leadership in healthcare during a pandemic. for a systems leadership approach,
Front Public Health, Vol. 12, 2024.

CBOS, Ocena funkcjonowania opieki zdrowotnej w Polsce, Komunikat z badan Nr 124/2023.
Cervo C.S., Monico L.D.S.M., Santos N.R.D., Hutz C.S., Pais L., Authentic Leadership
Questionnaire: invariance between samples of Brazilian and Portuguese employees, Psicologia:
Reflexdo e Critica, 2016, Nr 29, 40.

Cooke R.A., Szumal J.L., Measuring normative beliefs and shared behavioral expectations in
organizations: the vreliability and validity of the Organizational Culture Inventory,
Psychological reports, 1993, Nr 72(3), s. 1299- 1330.

Chalmers R., Marras A., Brannan G.D., Organizational culture, StatPearls Publishing, 2025.
Chmielewska-Muciek D., Dyskusja nad pojeciem kultury organizacyjnej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2009, 43 (20), s. 317-331.

Christopher O.A., Edwinah A., Organizational culture and corporate performance: a review,
Global Academic Journal of Economics and Business, 2022, Nr 4 (5), s. 152—-162.

Chuda A., Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna,
Acta Universitatis Nicolai Copernici, Zarzadzanie, 2017, Nr 44 (1), s. 95-106.
Chudzicka-Czupata A., Etyczne zachowanie sig¢ cziowieka w organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2013.

Coeling H. V. E., Simms L. M., Facilitating innovation at the nursing unit level through cultural
assessment, part 1: how to keep management ideas from falling on deaf ears, JONA: The Journal
of Nursing Administration, 1993, Nr 23(4), s. 46-53.

Czainska K.,  Czynniki  ksztaltujgce  kulture  orgamizacyjng  przedsigbiorstw
wielonarodowosciowych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Poznan 2013.

Czajkowska M., Sprawiedliwos¢ jako wartos¢ w przywodztwie organizacyjnym. Od filozofii do
zarzqdzania., Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2020.

Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Nieoczywiste, Piaseczno 2020.

Czakon W., Kryteria oceny rygoru metodologicznego badan w naukach o zarzqdzaniu,
Organization and Management, 2014, Nr 161.

Czarnecka-Wojcik E., Wojcik M., Wiadza menedzerska i przywédztwo, Slaska Wyzsza Szkota
Zarzadzania im. gen. Jerzego Zigtka w Katowicach, 2009.

Czerska M., Zmiana kulturowa w organizacji: wyzwanie dla wspolczesnego menedzera,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003.

Czerska M., Rutka R. Ksztattowanie innowacyjnej kultury organizacji poprzez styl kierowania,
Studia Ekonomiczne, 2014, Nr 183 (2), s. 32—44.

Dalio R., Principles, Simon and Schuster, New York 2017.

Denison D., Hooijberg R., Lanen N., Lief C., Leading Culture Change in Global Organizations:
Aligning Culture and Strategy, John Wiley & Sons, San Francisco 2012.

Denison D.R., What is the difference between organizational culture and organizational
climate? A native's point of view on a decade of paradigm wars, Academy of management
review, 1996, Nr 21(3), s. 619-654.

Demirtas O., Akdogan A.A., The effect of ethical leadership behavior on ethical climate,
turnover intention, and affective commitment, Journal of business ethics, 2015, Nr 130,
s. 59-67.

Dirik H. F., Seren Intepeler S., The influence of authentic leadership on safety climate in nursing,
Journal of nursing management, 2017, Nr 25(5), s. 392-401.

Dobska M., Zarzgdzanie podmiotem leczniczym, PZWL Wydawnictwo Lekarskie, Warszawa
2018.

Dobska M., Rogozinski K., Podstawy zarzqdzania zaktadem opieki zdrowotnej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008.

Domowicz B., Jakos¢ ustug zdrowotnych w percepcji pacjentow szpitala—doniesienie wstepne,
Hygeia, 2013, Nr 48(3), s. 352-354.

236


https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Daniel+Denison%22
https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Robert+Hooijberg%22
https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Nancy+Lane%22
https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Colleen+Lief%22

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

Dorczak R., Ograniczonos¢ typologii kultur organizacyjnych - proba poszukiwania specyfiki
kultury organizacyjnej instytucji edukacyjnych, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, 2013, t. 14, Nr
13 (3), s. 291-299.

Drzewiecki A., Chelminski D., Kubica E., Dobre przywodztwo, Wolters Kluwer, Warszawa
2015.

D’Silva R., Balakrishnan J. M., Bari T., Verma R., Kamath R., Unveiling the Heartbeat of
Healing: Exploring Organizational Culture in a Tertiary Hospital’s Emergency Medicine
Department and Its Influence on Employee Behavior and Well-Being, International Journal of
Environmental Research and Public Health, 2024, Nr 21(7): 912.

Duarte Gil K., Ochoa Jiménez S., Innovaciony adaptacion en la cultura organizacional: un
estudio documental, REICE - Revista Electronica de Investigacion en Ciencias Economicas,
2024, Nr 12 (23) s. 1-18.

Dzikowski P., Przywodztwo w organizacjach gospodarczych, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2011.

Dzwigot H., Wspoilczesne procesy badawcze w naukach o zarzqdzaniu. Uwarunkowania
metodyczne i metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018.

Egide, B. C., The Influence of Organizational Culture on Innovation and Creativity. Research
Output Journal of Arts and Management, 2024, 3(2), s. 28-32.

Emanuel E. J., Emanuel, L. L., What is accountability in health care?, Annals of internal
medicine, 1996, Nr 124(2), s. 229-239.

Fayol H., General and Industrial Management, Reprint of 1949 Edition, Martino Publishing,
2013.

Fiedler F. E., 4 contingency model of leadership effectiveness, In: Advances in experimental
social psychology, Academic Press, 1964, s. 149-190.

Fiedler F. E., 4 theory of leadership effectiveness, New York: McGraw-Hill Series in
Management, 1967.

Fisher C., Lovell A., Business ethics and values: individual, corporate and international
perspectives, Pearson Education, Financial Times Prentice Hall, Harlow, England 2006.
Frasunkiewicz D., Podstawowe zalozenia kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe AON nr 2(75), 2009, s. 324-337.

Fraczkiewicz-Wronka A., Marzec 1. (red.), Kultura organizacji publicznych Swiadczgcych
ustugi  spoleczne: orientacja, uwarunkowania i efekty, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2015.

Fraczkiewicz-Wronka A., Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2009.

Fraczkiewicz-Wronka A., Austen A., Efektywne przywodztwo w ochronie zdrowia: wyniki
badan empirycznych, Zeszyty Naukowe/Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2011, Nr 187,
s. 85-98.

Freund B., Sposoby rozumienia przywddztwa w zarzqdzaniu organizacjami ochrony zdrowia ze
szczegolnym uwzglednieniem wartosci centralnych i kompetencji przywodczych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2022.

Frey R., Boyd M., Foster S., Robinson J., Gott M., What's the diagnosis? Organisational culture
and palliative care delivery in residential aged care in New Zealand, Health & Social Care in
the Community, 2016, Nr 24(4), s. 450-462.

Fukuyama F., Zaufanie: kapital spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Wroctaw 1997.

Furmanczyk J., Autentyczne przywodztwo w dobie kryzysu, Master of Business Administration
2011, Nr 3/2011 (158), s. 95-101.

Gadomska-Lila K., Metodologia badan kultury organizacyjnej, Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow: problemy, innowacje, projekty, 2011, Nr 3(21), s.11-25.

Gadomska-Lila K., Przywodztwo w organizacjach wiedzochtonnych, Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow, 2018, Nr 47(1), s. 43-57.

100. Galata S., Podstawy zarzqdzania nowoczesng organizacjq: Ekonomia, kultura, bezpieczenstwo,

etyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007.

101. Garczyk D., Jakos¢ i ocena opieki pielegniarskiej, Neuroskop, 2012, Nr 14, s. 72-78.

237


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/contributor/53ce99bed22affada86ce45f1687644f
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1733-2486
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-6552ddc0-cb69-365d-b7d1-a3ed7790605d
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-f0cbf045-df3d-35be-8a18-abc846e7aef0
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-f0cbf045-df3d-35be-8a18-abc846e7aef0

102. Gardner W.L. Avolio B.J, Walumbwa F.O., Authentic Leadership Theory and Practice: Origins,
Effects and Development (Monographs in Leadership and Management, t.3, Emerald
Publishing Limited, UK 2005.

103. Gardner W.L., Avolio B.J., Luthans F., May D.R. i Walumbwa, F.O., Can you see the real me?
A self-based model of authentic leader and follower development, Leadership Quarterly, 2005,
Nr 16, s. 434-372.

104. Gardner W.L., Cogliser C.C., Davis K.M., Dickens, M.P., Authentic leadership: A review of the
literature and research agenda, The leadership quarterly, 2011, Nr 22(6), s. 1120-1145.

105. Gawet G., Twardu$ K., Kin-Dabrowska J., Py¢ L., Jakos¢ opieki pielegniarskiej na oddziale
kardiologicznym, Problemy Pielegniarstwa, 2008, Nr 16(4).

106. Geertz C., The interpretation of cultures, Basic books, 2017.

107. George B., Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value, Jossey-
Bass, San Francisco 2003.

108. George B., Sims P., McLean A.N., Mayer D., Odkrywanie w sobie autentycznego przywodcy,
Harvard Business Review [w:] Prawdziwe przywodztwo: Inteligencja emocjonalna, Onepress,
2019.

109. George B., Sims P., Prawdziwa Potnoc. Jak odkryé w sobie prawdziwego przywodce, JS&Co
Dom Wydawniczy, 2018.

110. Giallonardo L. M., Wong C. A., Iwasiw C. L., Authentic leadership of preceptors. predictor of
new graduate nurses' work engagement and job satisfaction, Journal of nursing
management, 2010, Nr /8(8), s. 993-1003.

111. Gigol T., Przywodztwo w nowoczesnej administracji publicznej, Nauki Ekonomiczne, 2016,
Nr 24, s. 247-257.

112. Gigol T., Sypniewska B.A., Przywodztwo autentyczne a zaangazowanie w pracg — porownanie
sektora publicznego z sektorem prywatnym, e-mentor, 2017, Nr 5(72), s. 59-66.

113. Gigol T., Sypniewska B. A., Interpersonal conflicts in the workplace and authentic leadership-
evidence from Poland, Journal of East European Management Studies, 2019, Nr 1, s. 37-62.

114. Gigol, T., The influence of authentic leadership on subordinates’satisfaction with remuneration,
Edukacja Ekonomistow i Menedzerow, 2019, Nr 54(4), s. 139-152.

115. Gitling, M., Znaczenie wartosci organizacyjnych w budowaniu kultury przedsiebiorstw,
Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2019, Nr 57, s. 342-350.

116. Givens R. J., Transformational leadership: The impact on organizational and personal
outcomes, Emerging leadership journeys, 2008, Nr 1(1), s. 4-24.

117. Gtod W., Innowacyjne przywodztwo w jednostkach ochrony zdrowia, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2020.

118. Gtéwny Urzad Statystyczny, Zdrowie i ochrona zdrowia w 2023 r., Warszawa, Krakow 2024.

119. Gtéwny Urzad Statystyczny, Zdrowie i ochrona zdrowia w 2021 r., Warszawa, Krakow 2022.

120. Goodridge D., Hack B., Assessing the congruence of nursing models with organizational
culture: a quality improvement perspective, Journal of Nursing Care Quality, 1996, Nr 10(2).

121. Goleman D., Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999.

122. Goleman D. Working with emotional intelligence, Bantam Books, 1998.

123. Goula A., The present and the desired organizational culture model of Greek public hospitals,
Journal of Human Resource and Sustainability Studies, 2020, Nr 8(03).

124, Graber D.R., Kilpatrick A.O., Establishing values-based leadership and value systems
in healthcare organizations, Journal of health and human services administration, 2008,
Nr 31(2), s. 179-197.

125. Greenleaf R.K., The servant as leader, In: Corporate ethics and corporate governance, Springer
Berlin Heidelberg, 2007, s. 79-85.

126. Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2020.

127. Gutterman A.S., Typologies of Organizational Culture Gutterman, 2024, Available at SSRN
4967450.

128. Gutterman A., Organizational Culture: State of the Research 2023, Available at SSRN 4403558.

129. Handy Ch., Gods of Management: The Changing Work of Organizations, Oxfort University
Press, New York 1995.

238



130. Hatch M.J., The dynamics of organizational culture, Academy of Management Review, 1993,
Nr. 18(4), s. 657 -693.

131. Harasim W., Dziwulski J., Relacje kultury organizacyjnej i procesu zarzqdzania kapitatem
ludzkim w organizacjach publicznych, Nowoczesne Systemy Zarzadzania, 2016, t. 11, Nr 1,
s. 133-145.

132. Harrison R., Understanding your organization’s character, Harvard Business Review, 1972,
NR 50(3), s. 119-128.

133. Herminingsih A., The influence of ethical leadership and ethical culture on ethical behavior in
higher education institutions, JPPI (Jurnal Penelitian Pendidikan Indonesia), 2024, Nr 10(4),
s. 853-859.

134. Hirayama P., Miclos P. V., Farah O. G. D., Authentic Leadership, Personality Types, and Job
Satisfaction: Study with Nurses in a Private Hospital, Journal of Nursing Management, 2003,
2023(1).

135. Hofstede G., Culture's consequences: International differences in work-related values. Vol. 5.
sage, 1984.

136. Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M., Kultury i organizacje: Zaprogramowanie umystu,
PWE, Warszawa 2000.

137. Hogan R., Kaiser R. B., What we know about leadership, Review of general psychology, 2005,
Nr 9(2), s. 169-180.

138. Homrig M. A., Transformational leadership, Retrieved December, 2001, Nr 5, 2008

139. House R. J., A path goal theory of leader effectiveness, Administrative science quarterly, 1971,
s. 321-339.

140. House, R. J., Mitchell T. R., Path goal theory of leadership, University of Toronto, 1975,
s. 75-67.

141. Indrayanti 1., Ulfia N., Authentic leadership and innovative work behavior through
organizational culture: A study in Indonesian state-owned enterprises, F1000Research, 2022,
Nr 11, s.1243.

142.Ivanova A., Pozytywne przywodztwo w polskich organizacjach, Edukacja Ekonomistow
1 Menedzerow, 2019, 47.1, s. 193-206.

143. Jagietto E. M., Wartosci w firmie jako zrodto przewagi konkurencyjnej w niestabilnych czasach,
Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula, 2015, 2 (44).

144. Jaworski M., Panczyk M., Skubek M., Zarzeka A., Gotlib J., Wybrane aspekty umiejetnosci
przywodczych a satysfakcja z pracy i zycia potoznych, Polish Nursing/Pielegniarstwo Polskie,
2019, Nr 72(2).

145. Jemielniak D., Latusek D., Zarzgdzanie: Teoria i praktyka od podstaw, C(¢wiczenia,
Wydawnictwo WSPiZ Warszawa 2005.

146.Jonczyk J., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2008.

147.Jonczyk J., Ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej w szpitalu publicznym,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2011, Nr 2, s. 43-54.

148. Jozefowicz B., Zaufanie w zespole w kontekscie teorii pozytywnego zarzqdzania, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2021.

149. Juchnowicz M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy- narzedzia- aplikacje, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014,

150. Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzgdzanie kapitatem Iludzkim w organizacji wiedzy,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007.

151. Karaszewski R., Drewniak R., Skrzypczynska K., Perspektywy rozwoju przywodztwa w biznesie
korporacyjnym, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2019.

152. Karaszewski R., Skrzypczynska K., Ewolucja przywodztwa - kierunki, trendy, wyzwania,
Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2016.

153. Karaszewski R., Skrzypczynska K., Przywddztwo w biznesie, Wydawnictwo Dom Organizatora,
Torun 2016.

154. Karaszewski R., Przywddztwo w Srodowisku globalnego biznesu, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2012.

239



155. Kautsch M., Zarzgdzanie w opiece zdrowotne. Nowe wyzwania, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2015.

156. Kernis M. H., Toward a conceptualization of optimal self-esteem, Psychological inquiry, 2003,
Nr 14(1), s. 1-26.

157.Kisil A., Zarzgdzanie przez odpowiedzialnosé: podstawa odpowiedzialnego biznesu,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013.

158.Klein A. S., Masi R. J., Weidner C. K., Organization Culture, Distribution and Amount of
Control, and Perceptions of Quality, Group & Organization Management, 1995, Nr 20(2), s.
122-148.

159.Kleszcz R., Co to znaczy ,,sprawiedliwosc”?, Filozofia Nauki, 1999, Nr 7(1-2) s. 31-41.

160. Kodeks etyki lekarskiej: Zatacznik do uchwaty nr 5 Nadzwyczajnego XVI Krajowego Zjazdu
Lekarzy z dnia 18 maja 2024 r. ,,Kodeks etyki lekarskiej”.

161. Kotodziej-Durna$ A., Kultura organizacji-idea i instrumentalizacja, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012.

162. Kondracka B., Bezuch R., Lukaszuk K. Plus dla szpitali, minus dla organizacji systemu ochrony
zdrowia w Polsce, Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie, 2014, Tom 15, Nr 12(3), s. 73- 82.

163. Konopelko A., Zarzgdzanie kryzysowe w organizacji a kultura organizacyjna. Kazus
przedsiegbiorstwa Samsung Electronics, Akademia Zarzadzania, 2024, Nr 8(3), s. 44-68.

164. Kostera M. (red.), Kultura organizacji. Badania etnograficzne polskich firm, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne GWP, Gdansk 2007.

165. Kostera M., Postmodernizm w zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1996.

166. Koszembar-Wiklik M., Krannich M., Kultura organizacyjna uczelni a wykorzystanie Web 2.0
w procesie komunikacji wykladowcy — studenci, Wyzsza Szkota Humanitas, Sosnowiec 2016.

167. Kotter J. P., What leaders really do, IEEE Engineering Management Review, 2009, Nr 37(3),
s. 18-28.

168. Korner M., Wirtz M., Bengel J., Relationship of organizational culture, teamwork and job
satisfaction in interprofessional teams, BMC health services research, 2015, Nr 15(243).

169. Klingle R.S., Burgoon M., Afifi W., Callister M., Rethinking how to measure organizational
culture in the hospital setting: The Hospital Culture Scale, Evaluation & the Health
Professions, 1995, Nr 18(2), s.166-186.

170. Kowalczewska A. (red.), Wybrane zagadnienia migkkiego zarzqdzania organizacjami,
Wydawnictwo EMENTON, Warszawa 2015.

171. Koztowski W., Zarzqdzanie motywacjq pracownikow, CeDeWu, Warszawa 2022.

172. Koztowski W., Motywowanie pracownikow w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2022.

173. Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.

174. Kozminki A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Pikos A., Zarzqdzanie - nowe otwarcie,
Poltex, Warszawa 2023.

175. Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady zarzqdzania, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2014.

176. Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek D., Wspolczesne spojrzenie na kulture organizacyi,
e-mentor 2009, nr 3 (30), s. 4-14.

177. Kozuch B., Anatomia zaufania organizacyjnego, CeDeWu, Warszawa 2021.

178. Kozusznik B., Zachowanie cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011,

179. Kowalski W., Swiadomy Lider - Lekcja przywédztwa od eks-CEO Nike Poland, Wydawnictwo
MT Biznes, Warszawa 2023, s. 142-144.

180. Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

181.Krasnicka T. (red), Przywodztwo a konkurencyjnos¢ organizacji przedsiebiorczych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2010.

182. Krawczyk-Soltys A., Pozycja konkurencyjna a poziom zarzqdzania wiedzq szpitali publicznych
w swietle badan empirycznych, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom 15, Nr 12(3), s. 7-18.

240


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-2544-512X
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-4afe2e1a-f1df-3a92-8398-2559de480c48
https://ksiegarnia.pwn.pl/autor/Marek-Krannich,a,726707409

183. Krok E., Efektywnos¢ w stuzbie zdrowia widziana przez pryzmat jakosci, Rocznik kolegium
analiz ekonomicznych, 2012, Nr 25, s. 103-115.

184. Krupski R., Pioérkowska-Wojciechowska K., Theoretical Basics of Employee Loyalty,
Management, 2005, t. 9, Nr 1, s. 41-48.

185. Krzakiewicz K., Krasniak J., Historia mysli o organizacji i zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, 2023.

186. Kucharski J., Etyka przywodztwa, Wydawnictwo Naukowe Akademii Ignatianum w Krakowie,
2021.

187. Kunecka D., Satysfakcja zawodowa pielegniarek pielegniarzy w Polsce, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2016.

188. Laguna M., Walachowska K., Gorgievski-Duijvesteijn M. J., Moriano J. A., Authentic
leadership and employees’ innovative behaviour: A multilevel investigation in three countries,
International journal of environmental research and public health, 2019, Nr 16(21), 4201.

189. Laschinger H.K.S., Fida R., New nurses burnout and workplace wellbeing: The influence of
authentic leadership and psychological capital, Burnout research, 2014, Nr 1(1), s. 19-28.

190. Laschinger H.K., Smith L.M., The influence of authentic leadership and empowerment on new-
graduate nurses’ perceptions of interprofessional collaboration, JONA: The Journal of Nursing
Administration, 2013, Nr 43(1), s. 24-29.

191. Lazarevi¢-MoravCevi¢c M., Mosurovi¢ Ruzi¢i¢ M., Organizational Structure and
Organizational Culture — Impact on Innovative Behavior of the Organization, Economic
Analysis, 2023, Nr 56(2), s. 39-53.

192. Leape L.L., Making Healthcare Safe: The Story of the Patient Safety Movement, Springer
Nature, 2021, s. 362-364.

193. Lei S., Qin C., Ali M., Freeman S., Shi-Jie Z., The impact of authentic leadership on individual
and team creativity: a multilevel perspective, Leadership & Organization Development Journal,
2021, Nr 42(4), s. 644-662.

194. Lencioni P., Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespotowej. Praktyczny przewodnik dla
liderow, menedzerow, moderatorow, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2017.

195. Lenik P., Bariery zarzqdzania kapitatem ludzkim w szpitalach publicznych w Polsce, CeDeWu,
Warszawa 2018.

196. Lenik P., Zarzqdzanie ewolucyjnymi zmianami w szpitalach publicznych. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2017.

197. Leszczynski A., Prawda, prawdomownosé, klamstwo, Przestrzen, Ekonomia, Spoteczenstwo,
2014, Nr (5/1).

198. Lewicka D., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a zaangazowanie pracownikow, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2019.

199. Lipka A., Winnicka-Wejs A., Acedanski J., Lojalnos¢ pracownicza: od diagnozy typow
lojalnosci pracownikow do Zarzqdzania Relacjami z Pracownikami (Employee Relationship
Management), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012.

200. Lisa A. D., “Servant Leadership” in Healthcare: A Natural Fit, Cath Lab Digest, 2019,
Nr 27(4).

201. Listwan T., Zarzqdzanie kadrami - podstawy teoretyczne i ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

202. Listwan T., Sutkowski L., Metody i techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2016.

203. Litwinenko A., Cooper C. L., The impact of trust status on corporate culture, Journal of
Management in Medicine, 1994, Nr 8(4), s. 8-17.

204. Luthans F., Avolio B. J., Authentic leadership development, Positive organizational scholarship,
2003, Nr 241(258), s. 1-26.

205. Lukasiewicz K., Pietrzak P., Nowoczesne zarzgdzanie. Podstawy zarzqdzania, CeDeWu,
Warszawa 2024.

206.Lyp K., System ochrony zdrowia w Polsce-mechanizm funkcjonowania, Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska, 2016, 89: 277-290.

207. Maciarello J.A. Rok coaching z Panem Druckerem - 52 lekcje skutecznego przywodztwa,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2016.

241



208. Majewski P., Kobylinska U., Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych w Polsce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2024.

209. Majewski T., Kurek D., Szulc B.M., Przywddztwo: konteksty: reminiscencje: odniesienia,
Wydawnictwo Akademii Sztuki Wojennej, Warszawa 2020.

210. Malik M., Mahmood, F., Sarwar, N., Obaid, A., Memon, M. A., Khaskheli A. (2023). Ethical
leadership: Exploring bottom-line mentality and trust perceptions of employees on middle-level
managers. Current Psychology, 2023, Nr 42(20), s. 16602-16617.

211. Matyszko K., Pedzinski B., Maslach D., Krzyzak M. i Marcinowicz, L. Medical staff'in Poland
in 2012-2022-challenges related to the distribution of human resources, Annals of Agricultural
and Environmental Medicine, 2024, Nr. 31(3).

212. Makowski K., Zarzqdzanie pracownikami - Instrumenty polityki personalnej, Wydawnictwo
POLTEX, Warszawa 2001.

213. Mazur-Wierzbicka E., Ekologiczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw w ramach CSR - korzysci
dla przedsigbiorcow, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, Nr
288, s. 106-114.

214.McKenna E., Beech N., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Ska,
Warszawa 1997.

215.Mendryk 1., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w nowej przestrzeni fizycznej i spolecznej,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2021.

216.Meek V.L., Organizational Culture: Origins and Weaknesses, Organization studies, 1988,
9 (4), s. 453-473.

217. Maxwell R. J., Dimensions of quality revisited: from thought to action, Quality in health care,
1992, Nr 1(3).

218. Maxwell, J.C., By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, Wydawnictwo MEDIUM, Warszawa
1994.

219. Minvielle E., Dervaux B., Retbi A., Aegerter P., Boumendil A., Jars-Guincestre M. C.,...
& Guidet B. et al., Culture, organization, and management in intensive care: construction and
validation of a multidimensional questionnaire, Journal of Critical Care, 2005, Nr 20(2),
s. 126-138.

220. Misztal M., Elementy systemu wartosci, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990.

221. Mockatto Z., Autentyczne przywodztwo-nowa koncepcja kierowania zespotem, Bezpieczenstwo
Pracy: nauka i praktyka, 2013, Nr 10.

222.Moczydlowska J.M., Korombel A., Bitkowska A., Relacje jako kapital organizacji,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2017.

223. Moczydtowska J. M., Bariery zaangazowania organizacyjnego pracownikow ochrony zdrowia
w ocenie kadry kierowniczej, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie, 2016,
Nr1,s. 171-181.

224. Morgan J., Przywodca przysztosci:9 postaw i umiejetnosci przywodcow przysziej dekady, Dom
Wydawniczy REBIS, Poznan 2022.

225. Morrill C., Culture and Organization Theory, The Annals of the American Academy of Political
and Social Science, t. 619(1), 2008, s. 15-40.

226. Miiller M., Weryfikacja wartosci organizacyjnych w warunkach kryzysowych dla podmiotu
gospodarczego-ujecie modelowe, e-mentor, 2022, Nr 97(5), s. 65-75.

227.Mrowka R., Wachowiak P., Ksztaftowanie Liderow, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2019.

228.Mrowka R. Przywodztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010.

229. Mroéwka R., Przywodztwo w otoczeniu burzliwym, e-mentor 1 (2005): s.16-19

230.Mruk H., Przywddztwo w zaktadach opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2010.

231. Miiceldili B., Turan H., Erdil O., The influence of authentic leadership on creativity and
innovativeness, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 2013, Nr 99, s. 673-681.

232. Neubauer A.C., Freudenthaler H.H., Models of emotional intelligence, Emotional intelligence:
An international handbook, 2005.

242


https://www.researchgate.net/profile/Calvin-Morrill?_sg%5B0%5D=EUsIGqLmus0CNrQFSmUa0Ckucw-IqzXasUegzIAEUHpFpWQFptZjh1wQNkRrEotHfiSF-98.v2QPVkJthnZAtvTMxH9OhwQojW9g6cwPlgZWb8MjcwAmMQowzdp6JddGaPzEeiy_PzVlEaCZh3TFGVr5iB0HLw&_sg%5B1%5D=xPwgJQB7eGw61IO1D0NJQe3Ehi3VzbWL6JsyUcju2t0rC4VkGqp26_xcVLQRiYmPgAaEKjQ.VCWioE3cSZeDOEuV55qw_uqZd7gV3pf50-buHjDrRBOx07YwxPtT42_ZilHoNgalKf3uFKGtmu1mDCcxiEZxVw&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6ImhvbWUiLCJwYWdlIjoicHVibGljYXRpb24iLCJwb3NpdGlvbiI6InBhZ2VIZWFkZXIifX0
https://www.researchgate.net/journal/The-Annals-of-the-American-Academy-of-Political-and-Social-Science-1552-3349?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6ImhvbWUiLCJwYWdlIjoicHVibGljYXRpb24iLCJwb3NpdGlvbiI6InBhZ2VIZWFkZXIifX0
https://www.researchgate.net/journal/The-Annals-of-the-American-Academy-of-Political-and-Social-Science-1552-3349?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6ImhvbWUiLCJwYWdlIjoicHVibGljYXRpb24iLCJwb3NpdGlvbiI6InBhZ2VIZWFkZXIifX0

233. Niezurawska-Zajac J., Motywowanie pracownikow zroznicowanych pokoleniowo, CeDeWu,
Warszawa 2022.

234.Nogalski B., Sniadecki J. Etyka menedzerska, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1996.

235. Northouse P. G., Leadership: Theory and practice, Sage publications, 2022

236. Oleksyn T., Kultura i etyka zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2021.

237.O'Reilly III Ch.A., Chatman J., Caldwell D.F., People and organizational culture: A profile
comparison approach to assessing person-organization fit, Academy of Management Journal,
1991, Nr 34(3), s. 487-516.

238.Paliga M., Pollak A., Inteligencja emocjonalna, orientacja pozytywna i autentyczne
przywodztwo wsrod polskich menedzerow. Doniesienie z badan, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 2017, (5 (118)" Kooperacja, wspdlpraca, przyjazn"[Collaboration, Cooperation
& Friendship), s. 123-139.

239. Paliszkiewicz J., Przywodztwo, zaufanie i zarzgdzanie wiedzq w innowacyjnych
przedsigbiorstwach, CeDeWu, Warszawa 2019.

240. Pawlik A. A., Motywacja i jej wplyw na jakosc pracy pielegniarek w wybranych oddzialach
szpitalnych publicznej placowki stuzby zdrowia, Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Zarzadzania
1 Bankowos$ci w Krakowie, 2018, Nr 48, s. 77-86.

241. Pawlowski M., Kutakowska A., Piatkowski Z., Kultura organizacyjna w organizacji, Postgpy
Techniki Przetworstwa Spozywczego, 2019, Nr 1, s. 125-132.

242. Penc J., Humanistyczne wartosci zarzqdzania - w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010.

243. Pellegrino E. D., Toward a virtue-based normative ethics for the health professions, Kennedy
Institute of Ethics Journal, 1995, Nr 5(3), s. 253-277.

244. Petrova, K., Spatenka J., The Denison Organizational Culture Survey (DOCS): Empirical
Review of a Digital Organizational Cultures' Effectiveness. AD ALTA: Journal of
Interdisciplinary Research, 2022, Nr 12(2), s. 198 - 203.

245. Peteet J.R., Witvliet C.V., Glas G., Frush B.W., Accountability as a virtue in medicine: from
theory to practice, Philosophy, Ethics, and Humanities in Medicine, 2023, Nr 18(1).

246. Piatkowska A., Przywodztwo w swiecie VUCA: jak by¢ skutecznym liderem w niepewnym
srodowisku, Wydawnictwo Onepress, Warszawa 2021.

247. Pietrzkiewicz T., Zasady etyczne w zarzqdzaniu gospodarczym, Wydawnictwo Instytutu
organizacji i zarzadzania w przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 1997.

248. Pietrzkiewicz T., Etyka zarzqdzania dziatalnosciqg gospodarczg, Wydawnictwo Instytutu
organizacji i zarzadzania w przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 1995.

249. Pikus S., Podstawy etyki menedzerskiej, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoty Zarzadzania
w Stupsku, 2000.

250. Pintal-Slimak M., Eusebio M.O., Pietruczuk M., Quality in health care, Journal of Laboratory
Diagnostics, 2018, Nr 54(3), s. 197-200.

251. Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych, Oficyna
a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015.

252.Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003.

253. Poptawska E., 4 Hospital Management Model Based on Accreditation Standards, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, 2020, Nr 88(1), s. 113-124.

254.Reza M. H., Components of transformational leadership behavior, EPRA International Journal
of Multidisciplinary Research, 2019, Nr 5(3), s. 119-124.

255. Robbins S.P., Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

256. Rostkowski T. (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2004.

257. Roznowski B., Fortuna P., Psychologia biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020

258. Rubin R. S., Dierdorff E. C., Brown M. E., Do ethical leaders get ahead? Exploring ethical
leadership and promotability, Business Ethics Quarterly, 2010, Nr 20(2), s. 215-236.

243



259. Ruiz-Lozano M., Nieto R. R., Ethics and corporate social responsibility in human resource
management, In: Business Education and Ethics: Concepts, Methodologies, Tools, and
Applications, IGI Global Scientific Publishing, 2018, s. 1219-1232.

260. Saame 1., Reino A., Vadi, M., Organizational culture based on the example of an Estonian
hospital, Journal of health organization and management, 2011, Nr 25(5), s. 526-548.

261. Saif N.I., Types of organizational culture in private Jordanian hospitals, International Review
of Management and Marketing, 2017, Nr 7(1), s. 53-58.

262. Sajkiewicz A. (red), Zasoby ludzkie w firmie - organizacja, kierowanie, ekonomika: podrecznik,
Poltex, Warszawa 1999.

263. Samuel E., Przywodztwo w zmiennych czasach, Wydawnictwo SI1Z, £.6dz 2022.

264. George B., Sims P., Prawdziwa Potnoc. Jak odkryé w sobie prawdziwego przywodce, JS&Co
Dom Wydawniczy 2018.

265. Sarki S.A., Adulhamid R.B., Mahmood W. Y.W., Review on Organizational Culture Typologies,
Journal of Applied Sciences & Environmental Sustainability, 2017, Nr 3 (8), s. 54- 64.

266. Sarros J., Gray J., Desten 1., Cooper B., The organizational Culture Profile Revisited and
Revised: An Australian Perspective, Australian Journal of Management, 2005, Nr 30(1),
s. 159-182.

267.Sasin M., Budowanie zaangazowania, czyli jak motywowaé pracownikow i rozwijac¢ ich
potencjatl, Wydawnictwo Helion, Warszawa 2015.

268. Schein E.H., Organizational Culture and Leadership, (4™ Edition)., Jossey-Bass, San Francisco
2010.

269. Schein E.H., Organizational Culture and Leadership, (2" Edition)., Jossey-Bass, San Francisco
1992.

270. Scott T., Mannion R., Davies H. & Marshall M., The quantitative measurement of organizational
culture in health care: a review of the available instruments, Health services research, 2003, Nr
38(3), s. 923-945.

271. Seliga R., Wozniak A., Wphyw koncepcji CSR na budowanie wizerunku w biznesowym modelu
Jjednostek medycznych w Polsce. Komunikacja marketingowa we wspolczesnych dziataniach
prowizerunkowych, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, 2014, t. 15, Nr 4(1), s. 215- 229

272.Serafin K., Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii
przedsiegbiorstwa, Studia Ekonomiczne, 2015, Nr 222, s. 87-100.

273.Shirey M. R., Authentic leaders creating healthy work environments for nursing practice.
American journal of critical care, 2006, Nr 15(3), s. 256-267.

274. Shortell S. M., Rousseau D. M., Gillies R. R., Devers K. J., Simons T. L., Organizational
assessment in intensive care units (ICUs): construct development, reliability, and validity of the
ICU nurse-physician questionnaire, Medical Care, 1991, Nr 29(8), s. 709-726.

275. Sieveking N., Bellet W., Marston R.C., Employees' views of their work experience in private
hospitals, Health Services Management Research, 1993, Nr 6(2), s. 129-138.

276. Sidor-Rzadkowska M., VUCA or BANI? - The challenges of human capital management in
post(?)pandemic times, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzgdzanie/Politechnika Slgska,
2022, 159: s. 393-402.

2717. Sidor-Rzadkowska M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w szpitalach publicznych - problemy
i wyzwania, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, 2018, Nr 167, s.127-141.

278.Sieminski M., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw przemystowych,
Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2008.

279. Sieminski M., Krukowski K., Szamrowski P., Ksztaftowanie kultury organizacyjnej
w administracji publicznej na przyktadzie urzedow miast, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olszynie, 2014.

280. Sierpinska L., Walidacja polskiej wersji kwestionariusza autentycznego przywodztwa na
potrzeby oceny autentycznego przywodztwa kierowniczej kadry pielegniarskiej krajowych
oddziatow szpitalnych, Polski Merkur Lek, 2013, Nr 25, s. 159-162.

281. Sierpinska L., Koncepcja autentycznego przywodztwa w opiece nad chorym, Problemy Jakosci,
Nr 3, 2014.

282. Sikorski Cz., Ksztattowanie kultury organizacyjnej - filozofia, strategie, metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £6dz 2009.

244



283. Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.

284. Sikorski Cz., Toksyczne zaangazowanie w organizacjach o silnej tozsamosci, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H. Oeconomia, 2004, Nr 38, s. 249-259.

285. Sikorski Cz., O zaletach stabej kultury organizacyjnej, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2008,
nr 6, s. 39-48.

286. Sikorski Cz., Nauka o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej
w Lodzi, Lodz 2011.

287. Sikorski Cz., Organizacje bez wodzow. Od przywodztwa emocjonalnego do koordynacji
demokratycznej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006.

288. Sikorski Cz., Mity w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2019.

289. Sitko-Lutek A., Aspekty ztozonosci kultury organizacyjnej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2018.

290. Skoczylas P., Zastosowanie analizy strategicznej w procesach restrukturyzacji placowek
ochrony zdrowia, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. 15 (12, cz. 2 Organizacja i zarzadzanie
wyzwaniem dla pielegniarek i poloznych w nowoczesnej Europie-Cz. 2), 2014, s. 323-336.

291. Stownik Jezyka Polskiego PWN

292. Smircich L., Concepts of Culture and Organizational Analysis, ,,Administrative Science
Quarterly”, 1983, t. 28, nr 3, s. 339-358

293. Spears L.C., Character and servant leadership: Ten characteristics of effective, caring leaders,
The journal of virtues & leadership, 2010, Nr 1(1), s. 25-30.

294. Starosta A., Czarnecki M., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w warunkach niepewnosci,
Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica Nr 282, 2013.

295. Stewart, J., Transformational leadership: An evolving concept examined through the works of
Burns, Bass, Avolio, and Leithwood, Canadian journal of educational administration and policy,
2006, Nr 54.

296. Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

297. Stoner J.A.F., Freeman R.E., Kierowanie, PWE, Warszawa 1991.

298. Stouten J., Baillien E., Van den Broeck A., Camps J., De Witte H., Euwema M., Discouraging
bullying: The role of ethical leadership and its effects on the work environment, Journal of
business ethics, 2010, 95, s. 17-27.

299. Sutkowski L., Lenart-Gansiniec R., Kolasinska-Morawska K. (red.), Metody badan ilosciowych
w naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, £.6dz 2021.

300. Sutkowski L., Lenart-Gansiniec R., Epistemologia, metodologia i metody badan w naukach
o0 zarzqdzaniu i jakosci, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £6dz 2021.

301. Sutkowski L., Kulturowe procesy zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012.

302. Sutkowski L., Kultura organizacyjna od podstaw, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk,
2020.

303. Sutkowski L., Kultura organizacyjna w paradygmacie neoewolucyjnym, Czasopismo
Wspdlczesne Zarzadzanie nr 4/2009, s. 11-20.

304. Sutkowski L., Cechy kultur organizacyjnych polskich szpitali, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu, 2012, Nr 30, s. 241-260.

305. Sutkowski L., Bednarek M., Parkes A., Kulturowa zmiennos¢ systemow zarzqdzania,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016.

306. Sutkowski L., Czy warto zajmowac sie kulturq organizacyjng, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi,
2008, nr 6, s. 9-25

307. Sutkowski L., Typologies of organisational culture - multi-dimentional classifications,
Przedsigbiorczosc¢ 1 Zarzadzanie, 2013, tom 14, Nr 8 (2), s. 173-182.

308. Sutkowski L., Seliga R. (red.). Kulturowe determinanty zarzqdzania szpitalami w Polsce.
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012.

309. Sutkowski L., Sikorski Cz. (red.), Metody zarzqdzania kulturg organizacyjng, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2014.

310. Sutkowski L., Zmiana kulturowa w polskich szpitalach: wyniki badan, Przedsigbiorczo$¢
1 Zarzadzanie, 2013, t. 14, Nr 10(1), s. 83-96.

311.Szaban J., Migkkie zarzqdzanmie: ze wspotczesnych problemow zarzqdzania Iludzmi,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa 2003.

245



312. Szabat M. (2015). Wartosci moralne zawarte w Kodeksie Etyki Zawodowej Pielegniarki
i Poloznej Rzeczpospolitej Polskiej [KEZPiP RP] w Swietle medycznych modeli
komunikacyjnych, Pielegniarstwo w XXI wieku, 2015, t. 14, Nr 4(53).

313. Szajt M., Przestrzen w badaniach ekonomicznych, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2014.

314. Szatkowski A. (red), Rozwdj pracownikow: przestanki, cele, instrumenty: praca zbiorowa,
Poltext, Warszawa 2002.

315. Szara M., Ksykiewicz-Doroty A., Klukow J. i Lamont M., Przeglqd narzedzi badawczych do
oceny kultury organizacyjnej w systemie opieki zdrowotnej, Zeszyty Naukowe: Organizacja
1 Zarzadzanie/ Politechnika Slqska, 2018, Nr 117, s. 587-607.

316. Szczerbak M., Szczerbak O., Narzedzia lean management jako sposob na poprawe jakosci
procesow medycznych i bezpieczenstwa pacjentow, Medycyna Srodowiskowa, 2024, Nr 27(2),
s. 80-89.

317. Szczupaczynski J., Wiadza a moralny wymiar przywodztwa, Dom Wydawniczy ELIPSA,
Warszawa 2013.

318. Szeptuch A., Pomiar kultury organizacyjnej w organizacjach ochrony zdrowia, e-mentor, 2016,
Nr 65(3), s. 60-67.

319.Szostak J., Determinanty zachowan menedzerow w chronicznym stresie zawodowym,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009.

320. Sztumska B., Sztumski J., Swiat wartosci jako trzecie Srodowisko istnienia cztowieka,
Wydawnictwo Naukowe ,,Slqsk”, Katowice 2018.

321. Sztumski J., Wstep do metod i technik badan spotecznych, Katowice 2005.

322. Szydto J., Kulturowe ramy zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe Sophia, Katowice 2018,

323. Szydto J., Paradygmaty kultury organizacyjnej, ,,Ekonomia i Zarzadzanie”, Vol. 6, nr. 4, 2014,
5.82-94

324. Scigaj M., Rola kadry zarzqdzajgcej w ksztattowaniu kultury bezpieczenstwa pracy w sektorze
ustug medycznych, Studia Oeconomica Posnaniensia, 2013, Nr 1(7), s. 64-74.

325. Swiatek-Barylska 1., Lojalnos¢ pracownikéw wspétczesnych organizacji. Istota i elementy
sktadowe, Wydawnictwa Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2013.

326. Taylor E.W., The Principles of Scientific Management, Norton 1967.

327.Tanska E., Przywodztwo w placowkach medycznych. Doswiadczenia z Polski i krajow
nordyckich, CeDeWu, Warszawa 2022.

328. Trastek V.F., Hamilton N.W., Niles E.E., Leadership models in health care - a case for servant
leadership, In: Mayo Clinic Proceedings, Elsevier, 2014, t. 89, Nr 3, s. 374-381.

329. Turek D., Destruktywny kontekst organizacyjny a wykonywanie pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2019.

330. Tokar J., Oleksa-Marewska K., Rekrutacja liderow przez pryzmat kultury organizacyjnej. Profil
kompetencyjny lidera przysziosci, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2021.

331. Turek D., Destruktywny kontekst organizacyjny a wykonywanie pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2019.

332.Uchwata nr 18 VIII Krajowego Zjazdu Pielegniarek i Potoznych z dnia 17 maja 2023 r.
w sprawie uchwalenia ,,Kodeksu etyki zawodowej pielggniarki i potoznej Rzeczypospolitej
Polskiej”

333. Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej, Tekst jednolity: Dz.U. z 2024 r.,
poz. 799.

334. Ustawa z dnia 16 czerwca 2023 r. o jakosci w opiece zdrowotnej i bezpieczenstwie pacjenta,
Dz.U. 2023, poz. 1697.

335. Zarebska A., Identyfikacja tozsamoSci organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009.

336. Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013.

337. Zbiegien-Maciag L., Etyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996.

338. Zbierowski P., Przywodztwo pozytywne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2024.

339. Wagner C., Mannion R., Hammer A., Groene O., Arah O. A., Dersarkissian M., ... & DUQuE
Project Consortium, The associations between organizational culture, organizational structure

246



and quality management in European hospitals, International Journal for Quality in Health Care,
2014, Nr 26(suppl_1), s. 74-80.

340. Wahyuningsih S. H., Sudiro A., Troena E. A., [rawanto D.W., Analysis of organizational culture
with Denison’s model approach for international business competitiveness. Problems and
Perspectives in Management, 2019, Nr 17(1), s. 142—151.

341. Walumbwa F. O., Avolio B. J., Gardner W. L., Wernsing T. S., Peterson S. J., Authentic
leadership: Development and validation of a theory-based measure, Journal of management,
2008, Nr 34(1), s. 89-126.

342. Walston, S. L., Organizational behavior and theory in healthcare: Leadership perspectives and
management applications, Health Administration Press, 2021.

343. Warszewska-Makuch M., Bedynska S., Zotnierczyk-Zreda D., Authentic leadership, social
support and their role in workplace bullying and its mental health consequences, International
journal of occupational safety and ergonomics, 2015, Nr 21(2), s.128-140.

344, Waterman R. H., Peters T. J., In search of excellence: Lessons from America's best-run
companies [w:] Sieminski M., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsicbiorstw
przemystowych, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2008.

345. Wielicka K., Analiza strategiczna samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej dla
potrzeb  jego restrukturyzacji. Studium przypadku, Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie/Politechnika Slaska, 2012, s. 377-396.

346. Wisniewska M.Z., Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce doskonalenie podmiotow
opieki zdrowotnej, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”, Radom 2021.

347. Witkowski S.A., Listwan T. (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjq,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008.

348. Wojewoda M., Etyka odpowiedzialnosci a technika medyczna, Medical Robotics Reports, 2015,
Nr4,s. 76-83.

349. Wong C. A., Laschinger H. K., Authentic leadership, performance, and job satisfaction: the
mediating role of empowerment. Journal of advanced nursing, 2013, Nr 69(4), s. 947-959.
350. Wong C.A., Spence Laschinger H.K., Cummings G.G., Authentic leadership and nurses’ voice
behaviour and perceptions of care quality, ,,Journal of Nursing Management”, 2010, t. 18, nr 8§,

s. 889-900.

351. Wong C., Cummings G., Authentic leadership: a new theory for nursing or back to basics?,
Journal of health organization and management, 2009, Nr 23(5), s. 522-538.

352. Wszendybylt-Skulska E., Motivating hotel employees in Poland, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 2019, Nr 63(10), s. 235-247.

353. Van Seters D.A., Field R.H.G., The evolution of leadership theory, Journal of Organizational
Change Management, 1990, Nr 3(3), s. 29-45.

354.Van Huy N., Thu N. T. H., Anh N. L. T., Au N. T. H., Phuong N. T., Cham N. T., Minh P. D.,
The validation of organisational culture assessment instrument in healthcare setting: results
from a cross-sectional study in Vietnam, BMC Public health, 2020, 20(1):316.

355. Vandenberghe C., Organizational culture, person-culture fit, and turnover: a replication in
health care industry, The International Journal of Industrial, Occupational and Organizational
Psychology and Behavior, 1999, Nr 20, s. 175-184.

356. Vroom V., Yetton P.W., Leadership and decision-making, University of Pittsburgh Pre., 1973.

357.Vroom V. H., Jago A. G., The new leadership: Managing participation in organizations,
Prentice-Hall, Inc., 1988.

358. Woroniecki J., Prysifiski L. (red.), Szanse i zagrozenia rozwoju przedsigbiorczosci - aspekty
rachunkowe, finansowe i organizacyjne, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. 13 (12), Garwolin—
Lodz: 2012.

359. Wudarzewski G., Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy ego
w warunkach polskich, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, 2018, Nr 52 (1), s. 211-
223.

360. Wudarzewski G., Validation of Cameron and Quinn’s organizational culture assessment
instrument (OCAI) in polish conditions, Journal of management and economics, 2018, Nr 6 (1),
s. 79-105.

247



361. Wziatek-Stasko A., Kultura organizacyjna narzedziem kreacji przyjaznego srodowiska pracy,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2017, Nr 5 (118) s. 9-25.

362.Yu T., Wu N., 4 review of study on the competing values framework, International Journal of
Business and Management, 2009, Nr 4 (7), s. 37-42.

363. Zaleznik A., Managers and leaders: are they different?, Clinical Leadership & Management
Review: the Journal of CLMA, 2004, Nr 18(3), s. 171-177.

364.Zhang J., Song L. J.,, Wang Y., Liu G., How authentic leadership influences employee
proactivity: the sequential mediating effects of psychological empowerment and core self-

evaluations and the moderating role of employee political skill, Frontiers of business research
in China, 2018, Nr 12(1), s.1-21.

365. Zhang G., Lin W., Song G., Chen J., Li H., Sun L., ... & Zhang X., The mediating role of
psychological capital on the relationship between authentic leadership and innovative
behaviour among Chinese nurses, Nursing Open, 2024, Nr 11(3).

248



Spis tabel

Tabela 1.1.
Tabela 1.2.
Tabela 1.3.
Tabela 1.4.
Tabela 1.5.
Tabela 1.6.
Tabela 1.7.
Tabela 1.8.
Tabela 1.9.

Tabela 2.1.
Tabela 2.2.
Tabela 2.3.
Tabela 2.4.
Tabela 2.5.
Tabela 2.6.

Tabela 2.7.
Tabela 2.8.

Tabela 3.1.
Tabela 3.2.
Tabela 3.3.
Tabela 3.4.
Tabela 3.5.
Tabela 3.6.
Tabela 3.7.
Tabela 3.8.
Tabela 3.9.
Tabela 3.10.

Tabela 5.1.
Tabela 5.2.

Tabela 5.3.

Tabela 5.4.

Tabela 5.5.

Tabela 5.6.

Tabela 5.7.

Cechy kultury organizacyjnej

Paradygmaty stosowane w naukach o zarzadzaniu

Koncepcje kultury wedtug L. Smircich

Rozwdj dyskursu kulturowego w teorii zarzadzania

Definicje kultury z punktu widzenia paradygmatow

Typologia kultur organizacyjnych G. Hofstede

Model kultury organizacyjnej Camerona i Quinna - charakterystyka
Trzy wymiary kultury organizacyjnej G. Hofstede’go

Tradycyjne narzgdzia ksztaltowania kultury organizacyjnej

Liczba lekarzy i pielegniarek w Polsce w latach 2020-2023

Struktura wieku lekarzy i pielegniarek w Polsce w latach 2021 1 2023
Czynniki makrootoczenia wptywajace na dziatalno$¢ szpitali

Cechy charakterystyczne kultury polskich szpitali

Techniki zbierania danych w badaniach kultury organizacyjnej

Narzegdzia do badania kultury organizacyjnej wykorzystane w systemie opieki
zdrowotnej

Kluczowe wartosci etyczne w przywodztwie

Szes¢ wymiarow jakos$ci opieki zdrowotnej wedhug R.J. Maxwella

Wybrane definicje przywodztwa

Funkcjonalne cechy przywodcze

Réznica miedzy zarzadzaniem, a przywodztwem

Ewolucja teorii przywodztwa

Paradygmaty przywodztwa

Teorie cech przywodczych

Kompetencje inteligencji emocjonalnej

Teorie przywodztwa sytuacyjnego

Porownanie przywddztwa transakcyjnego i transformacyjnego
Kluczowe elementy wybranych teorii i modeli przywodztwa

Réznice w ocenie ALQ (wyniki testu srednich)w zaleznos$ci od grup stanowisk
Réznice w ocenie autentycznego przywddztwa przetozonych (wyniki testu
srednich)w zaleznos$ci od wyksztatcenia respondentow

Roéznice w ocenie respektowania warto$ci etycznych w organizacjach
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autentycznego przywodztwa kadry zarzadzajacej

Wiyniki testu roznic w ocenie poszczegolnych cech kultury organizacyjne;j
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Model kultury organizacyjnej E.H. Scheina

Model dynamiki kulturowe;j

Model kultury organizacyjnej Ch. Harrisona i R. Handy’ego
Model kultury organizacyjnej F.E. Deala i A.A. Kennedy’ego
Model kultury organizacyjnej K.S. Camerona i R.E. Quinna
Model kultury organizacyjnej D. Denisona

Typologia kultur organizacyjnych Cz. Sikorskiego

Typologia kultur organizacyjnych 3D L. Sutkowskiego
Czynniki ksztaltujgce kulture organizacyjng

Podmioty systemu opieki zdrowotnej w Polsce

Mapa interesariuszy szpitala
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Wartosci i cnoty lekarskie

Wartosci i cnoty pielegniarki i potoznej

Klasyfikacja definicji przywodztwa

Trzy obszary potrzeb w zakresie przywodztwa J. Adaira
Zarzadzanie a przywodztwo - obszary wspolne

Model przywodztwa stuzebnego

Model autentycznego przywodztwa

Przyktadowe pytanie z kwestionariusza ankiety dotyczace oceny poziomu
respektowania wartosci etycznych w organizacji

Przyktadowe pytanie z kwestionariusza ankiety: ocena ogélnego zadowolenia
z pracy, poziomu zaufania do przetozonych oraz poziomu wspodtpracy miedzy
pracownikami i przetozonymi

Kwestionariusz ankiety online - wstep

Etapy procedury badawczej
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Rozktad ocen poszczegolnych elementow autentycznego przywodztwa
przetozonych (ALQ) w podziale na grupy zawodowe respondentow.

Rozktad ocen respektowania poszczegdlnych wartosci etycznych w zaleznosci
od grup zawodowych

Wystepowanie kultury organizacyjnej w badanych placéwkach wedtug
wskazan poszczeg6élnych grup zawodowych i w ujeciu ogdlnym.
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