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Znaczenie kultury organizacyjnej w ocenie subiektywnego
dopasowania do organizac

1. Wstep

Zarowno ludzie, jak i organizacje funkcjoaujajskuteczniej, jdi ich war-
tosci i potrzeby § ze sobazbiezne (Cable, Judge 1995: 3). Jedndors, w Swo-
ich decyzjach zawodowych ludzie ¢thiej wybieraj stanowiska i organizacje,
ktére g§ zgodne z ich osobowoig, potrzebami i wyznawanymi wartt&ami
(Judge, Bretz 1991: 2; Cable, Judge 1996: 294). Tylko takie wastgdowiska
biznesowego wywotaj zadowolenie z pracy (Wheeler, Gallagher Coleman,
Brouer, Sablynski 2007: 204), co w konsekwencji przektaganaiadekwatne
zaangaowanie w realizowane zadania zawodowe i diuggi&u pracy w danej
organizacji (Schneider 1987). Zatem, zatrudnienie oséb zzayyi stopniem
dopasowania do organizacji przynosi dla obu stron tej transakcji wymierne ko-
rzysci. Wobec tego, kadra zadzapca organizacji powinna lByswiadoma zna-
czenia i potrzeby tego dopasowania, dgi swych dziataniach do pozyskania
dla organizacji osob z walorami adekwatnymi do potrzeb obu stron tej transakcji.

Dopasowanie cztowieka do organizacji to rodzaj wzajemnej transakcji. Jest
rozpoznawane w procesie selekcji kandydata do pracy, a potem weryfikowane
w trakcie zatrudnienia. Jednoén&, oszacowanie stopnia dopasowania do orga-
nizacji opiera si ha subiektywnej ocenie kandydata do pracyd St jednej stro-
ny konieczne staje gsustalenie odpowiednich kryteriow doboru w trakcie selek-
cji os6b do pracy, a z drugiej zapewnienie takiej komunikacji z potencjalnymi
pracownikami, aby zainteresogvaatrudnieniem osoby o charakterystyce odpo-
wiadapcej potrzebom i atrybutom danej organizaciji.

Pojawia st jednak pytanie, na jakiej podstawie potencjalni pracobiorcy bu-
dujg przekonanie o swoim dopasowaniu do organizacji zatrugejajStd, ce-
lem niniejszego opracowania jest: (1) wskazanie zestawu komunikatéw o kultu-
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rze organizacji, ktdregsnajczsciej wykorzystywane w ocenie dopasowania do
organizacji, przez kandydatéw do pracy przy selgkgcodawcy oraz (2) okre-
slenie roli promowania waloréw organizacji, w proeesekrutacji, dla zapew-
nienia trwatdci zatrudnienia.

2. Dopasowanie dgrodowiska pracy: pojecie i wymiary

Dopasowanie jednostki d@dodowiska dziatalnéci zawodowej (ang.per-
sonenvironment fjt, jest od blisko wieku przedmiotem badaaukowych (Kri-
stof-Brown, Zimmerman, Johnson 2005: 281).¢Biej to jest definiowane szero-
ko i rozumiane jako zgod&é (compatibility), ktora ma miejsce, gdy cechy jed-
nostki i srodowiska, w ktérym pracujegsdobrze dobranenfatchedl (Kristof-
Brown, Zimmerman, Johnson 2005: 281). Ogdlnie dsiodopasowanie nioa
rozpatrywa w trzech uzupetniagych s¢ wymiarach, ktére jednoczeie stano-
wig jego odebne definicje. Mianowicie, dopasowanie w wymiarze:

* suplementarnym — ktérym jest podaiseno cech, celéw, norm i warto-

sci cenionych przez pracownika i reprezentowanyeaeporganizaej

« komplementarnym — rozumianym jako zgoélhmiedzy madiwosciami

osoby zatrudnionej a wymogami Stawianymi mu przegawoizacg
oraz medzy jej potrzebami a nitiwosciami ich zaspokojenia przez or-
ganizacg,

» tozsamd@ciowym — definiowanym poziomem spotecznej identgéjk

pracownika z organizagj

W opracowaniach naukowych pojawia sakze kilka uzupetniajcych sé
obszaréw badawczych, ktore pozwalajyrozni¢ zasadnicze rodzaje dopasowa-
nia dosrodowiska pracy w zakmosci od konkretnego komponentu tegodowi-
ska, ktéry stanowi ptaszczyghkonfrontacji potrzeb danej osoby z zasobami tego
srodowiska. Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson (20@B3-287) rozréniaja
wowczas:

e dopasowanie jednostki do zawodu (apgrson-vacation f)t

» dopasowanie jednostki do pracy (amerson-job fi,

» dopasowanie jednostki do organizacji lub organiggah czynnikdéw

pracy (ang.person-organization fjt

» dopasowanie jednostki do grupy pracowniczej (goerson-group fit,

* dopasowanie jednostki do przeémego (ang.person-supervisor it
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3. (Nie)dopasowanie do organizaciji: skutki indywidualre i organizacyjne

Na podstawie przedstawionych klasyfikacjizna stwierdai, ze dopasowa-
nie jest zjawiskiem ztmnym. W efekcie, wikszai¢ badaczy podejmujegsana-
liz w jednym wymiarze dopasowania i ukazuje gki miedzy dopasowaniem
a wybranymi potencjalnymi skutkami indywidualnymbl organizacyjnymi.

Nieliczni autorzy prezentgjw swych analizach podeje integrujce kilka
obszarow dopasowania. Kristof-Brown, Zimmerman hnkon (2005) zbadali
konsekwencje dopasowania jednctee w czterech wymiarach: pracy, organi-
zacji, grupy spotecznej i przedonego. Uzyskane przez nich wyniki, ujawnia-
ja zasadn&t takiego syntetycznego podej. Okazuje si bowiem,ze dopaso-
wanie zarejestrowane rownoém& na kilku ptaszczyznach przynosi efekty,
o charakterze i neteniu innym, nt te rejestrowane w przypadku wyso-
kich wskaza dla kazdego rodzaju dopasowania z osobna. Przykladowdj nis
poziom dopasowania do pracy i w konsekwencji bratysfakcji z realizowa-
nych zada zawodowych, przy wysokim poziomie dopasowania dgapiza-
cji nie powoduje wzrostu rotacji pracownikéw (Wherel Gallagher Coleman,
Brouer, Sablynski 2007).

Ponadto, warto zauwgé, ze niewiele prac badawczych nad dyskutogvan
problematyly, pawieconych jest analizie zjawiska niedopasowania, awka
si¢, ze niski stopié dopasowania nie przynosi efektow wprost odwrotnyih
tych w przypadku jego wysokiego poziomu. Przyktadpwrak poczucia dopa-
sowania stanowizrédto stresu zawodowego (Waszkowska, Andycz, Merecz
2014), ché wysoki poziom dopasowania nie wyklucza odczuwastigesu
w og0le, gdy maze on by wywotany innymi czynnikami. Z kolei, w badaniu
zrealizowanym przez zespot: Bocchino, Hartman effdR003) okazato si ze
poczucie niedopasowania wptywa na ogdherg pracodawcy w taki sposéie
zatrudnieni w wgkszym stopniu postrzegajpostpowanie pracodawcy jako
nieuczciwe i niezgodne z zasadami etycznymi.

Wsréd analizowanych przez badaczy ptaszczyzn dopasawszczegoélne
miejsce zajmuje dopasowanie jednostki do orgariizdest ono powgzane
z szeregiem konsekwencji indywidualnych i organypaych, takich jak: z za-
dowoleniem z pracy (Terelak, Jankowska 2009: 2%tl);zuwanym stresem,
poczuciem przynafsmosci do grupy spotecznej i zamiarem pozostania w, niej
checig pomagania wspotpracownikom i lojakuis wobec organizaciji (Czarnota-
Bojarska 2010).

Dopasowanie posiadanych cech i ugtiepsci do oczekiwa organizacji
sprawia,ze zatrudnieni maj szang realizowd& sic w pracy i dziatd na rzecz
organizacji. W zasadzie niendove jest idealne dopasowanie, jednak pgle
dazy¢ do osagniecia optymalnego jego poziomu. Optymalne dopasowerte-
wieka do organizacji wptywa na pozytywne postawyoeowykonywanej pracy,
ktore z kolei wyraajg si¢ w oczekiwanych przez pracodawrachowaniach pra-
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cownika, takich jak: wiksze zaangamwanie w pra¢ (Kristof-Brown i in. 2005)
wigksza sktonn& do dziata zespotowych oraz do zachofvatycznych (Czar-
nota-Bojarska 2010), #sza fluktuacja pracownikéw (Wheeler, Gallagher €ole
man, Brouer, Sablynski 2007).

Niska rotacja i wynikajce std spoéjne i stabilne spoteczadowisko dzia-
talnosci zawodowe] przektadaeshna wiksz efektywndé pracy i generuje wy-
mierne korzyci finansowe dla organizacji. Niska rotacja toz@kizsze koszty
zwigzane z utrzymaniem optymalnego poziomu zatrudniemwentualg po-
nowmg rekrutacy.

Fluktuacja personelu stanowi pam& obcizenie dla organizacji. Wobec
tego, organizacje w swoich decyzjach zatrudnienawyowinny zadbao to, by
wybierat osoby, ktére chciatyby w niej zostaa dhrej. Do tego przyczynia i
wiasnie wysoki stopigé dopasowania, bowiem pracownicy dopasowani do orga-
nizacji rzadziej decydgjsic na zmiag pracy (Kristof-Brown 2000). Przy tym,
okazuje s, ze podgcie decyzji o zatrudnieniu opartej na ocenie dopasia
dokonanej przed przggiem do pracy, najphiej podczas rozmowy rekrutacyj-
nej, jednoczénie przez osaprekrutupca, jak i przez kandydata do pracy #mo
istotnie przedtay¢ czas zatrudnienia, tym samym zredukévpmziom rotacii
w danej organizacji (Kristof-Brown 2000: 645; Scitee 1987). Sid istotne
jest, aby dokonatrafnego oszacowania stopnia tego dopasowania.

4. Znaczenie kultury organizacyjnej w ocenie subiektywego dopa-
sowania do organizacji zatrudniapcej. Wyniki badan

Decyzja o podjciu zatrudnienia w danej organizacji, chagest dwustron-
na, jednak w rzeczywisfoi rozstrzyga si na wsg¢pnym etapie selekcji poten-
cjalnego pracodawcy — w momencie oceny jego atjnkégi przez przyszie-
go pracownika. Zgodnie z zedeniami modelu Schneider'a (1978) (anaftrac-
tion — selection — attrition modestwierdzenie przez kandydata do pracy wyso-
kiego stopnia dopasowania do pracy i do organizacfiwadzi do jego uczest-
nictwa w procesie rekrutacji (rysunek 1)a&trafna ocena tego dopasowania ma
kolosalne znaczenie przy wyborze pracodawcy, agpaigt dla podtrzymania
zatrudnienia.

Nalezy przy tym zauway¢, ze osoby rekrutyce rozpoznaj rozne typy do-
pasowania: do pracy i do organizacji (rysunek Ijoirg oba te czynniki pod
uwag: przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu (KrisBrewn 2000). Nie-
mniej, okazuje si, ze poczucie dopasowania do organizacji jest czyanikile-
cydugcym (Czarnota-Bojarska 2010: 28)a&tralsza dyskusja pada w niniej-
szym opracowaniu dotyczy dopasowania do organizaciji

Stopier dopasowania cztowieka do organizacji zgleardwno od wigci-
wosci pracownika, jak i organizacji (Waszkowska, AndyMerecz 2014: 220).
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Wsréd istotnych cech organizacii, wymiénmalezry kulture organizacyjp. Oka-
zuje sg, ze jeli wartosci osobiste kandydata do pracy zbiezne z wyznaczni-
kami kultury organizacyjnej, jego indywidualne pab majg szanse by zaspo-
kojone przez przysziego pracodaw@&dwards, Cable 2009), a taki pracodawca
jest oceniany przez kandydata jako atrakcyjny nprpod uwag przy decyzji
0 zatrudnieniu.

Wedtug Edwarda Scheina kultura organizacyjna torvaalzielanych, pod-
stawowych zatgen, wyuczonych przez grgpwy toku rozwizywania problemaéw,
dotyczcych jej zewmtrznego przystosowania i wewtrznej integracji, ktore
dziatap na tyle dobrze, aby uwano je za wartxiowe, dlatego tess one wpa-
jane nowym czlonkom jako wdaiwy sposdb postrzegania, sgnia i odczuwa-
nia w stosunku do tych probleméw (Schein 1984: 1&f)to wigcc zalaenia
oczekiwane przez organizacp zatem powinny liykomunikowane jasno i wy-
raznie, aby przycigna¢ do organizacji osoby, ktore je aktualnie podziglab s
sktonne podziekaw przyszigci.

Zgodnie z modelem Schein’a (1984) kultura organigec sklada si
Z trzech poziomow, wyodbnionych pod wzgldem mdaliwosci ich swiadomej
obserwacji przez uczestnikbw organizacji oraz jejiceenia, mianowicie: arte-
faktow, uznawanych warfoi oraz podstawowych zaten (tabela 1). Tak wyod-
rebnione komponenty kultury organizacyjnej — bez wdgl na swaqj post&é
(materialra lub niematerialg) — beda stanowity platformy komunikacji z otocze-
niem firmy, a zatem réwniez osobami szukagymi zatrudnienia. Rdorodne
ich formy keda dla tych oséb podstandla interpretacji kultury organizacyjnej
pracodawcy, w dyskutowanym kongele procesu rekrutaciji.

Komunikacja zewetrzna jest niezidnym warunkiem zapewnienigckno-
$ci migdzy organizag a uczestnikami jej otoczenia, w tym kandydatampoi
cy. Ma wymiar formalnej i nieformalnej wymiany infoacji. Nadaje sens rze-
czywistcci organizacyjnej i tumaczy kultgrorganizaciji. W przypadku dzigta
rekrutacyjnych, komunikacja ma na celu zaintereswevaatrudnieniem o0séb
— sparod szerokiego grona kandydatéw — z konkgetadekwaty do potrzeb
organizacji charakterystyk ktére zostagpw niej na diiej. Shd z jednej strony,
konieczne zapewnienie odpowiednich kryteriow dobevutrakcie selekciji,
a z drugiej budowanie jasnej i czytelnej dla pof@ngch pracownikéw kultury
organizacyjnej i jej skuteczne komunikowanie, thl & wyniku interpretaciji jej
przejawow, przyeigna¢ do organizacji osoby o charakterystyce spojnejaiow
rami tej kultury.
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Rysunek 1.Dopasowanie cztowiek — organizacja w procesie gjgoyzatrudnieniu

Zrodio: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu Cable, J#g§67: 548).
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Tabela 1.Rodzaje komunikatéw kultury organizacyjnej
do potencjalnych pracownikéw w procesie rekrutacji

organizacyjnej

komponenty ?;;(!m;gli rodzaje komunikatow do
kultury opis : stopieﬁJ potencjalnych

uswiadomienia

pracownikow

artefakty fizyczne
— wizualne elementy
organizacji i jej
wytworéw

wyroby i ustugi oraz ich
jakos¢; sposéb ubieraniaesi
pracownikow; lokalizacja

i niekwestionowane
przez spotecznig

organizacji

artefakty behawioralne wyraznie siedziby firmy; wystrgj
artefakty — schematy zachowia | obserwowalny | wnetrz; mity i opowidci nt.
cztonkow spoteczniwi; | przejaw kultury zachowa, procedur,
artefakty gzykowe zwyczajow, ceremoniiggyk
— wewretrzny jezyk komunikacji z otoczeniem
instytucji (np. firmy
okresleniazargonowe)
odwzorowuj jakie cele
uznawane ! stratt.ag.a; przyklo stabiej
normy . pr.zedsq:plorstwc?, .do obserwowalny misja i wizja organizacji
i wartcsci Jakl(?h chzy wartaici, a przejaw kultury
takze jakie g zasady
postpowania
prze:gg;pnolal;g)soby opowieci przedstawiajce
: formalne i nieformalne
podstawowe przyjmowane nieobserwowalny| relacje mgdzy uczestnikami
satozenia bezkrytycznie

przejaw kultury

organizacji; sposoby
radzenia sobie z sytuacjami
kryzysowymi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Schein (2010):s€a€2003).

Do zilustrowania oceny subiektywnego dopasowaniardanizacji postiy-

ty badania ankietowe przeprowadzone na grupie 3®lalentéw i studentow
ostatnich lat studiow licencjackich i magisterskithiwersytetu todzkiego
i Politechniki £odzkiej. Badania przeprowadzono p&dziernika 2014 roku
podczas X edycji Uniwersyteckich Targébw Pracy 2(btganizowanych na
Wydziale Zarzdzania Uniwersytetu £.6dzkiego.

Z uwagi na ograniczone rozmiary niniejszego oprasuw, poniej przed-
stawione zostanwybrane wyniki dotyczce podstaw decyzji o selekcji poten-
cjalnego pracodawcy przez kandydatow do pracy. d@lédw badania przyfo
zalazenie, ze decyzja w tym wzgbtlzie wynika z oceny dopasowania do organi-
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zacji zatrudniajcej, ktéra jest realizowana na podstawie subiekgjwoteny
atrakcyjndci poszczegolnych elementow kultury organizacyjnej.

Uczestnicy badania mieli wskaza sparod wystawcow na Targach Pracy,
jak i innych znanych im firm — najbardziej dla nieltrakcyjnego pracodawc
i wymienic¢ te cechy organizacji, reprezentowane przez pogbize komponen-
ty kultury organizacyjnej, ktore zdecydowaly o tygborze.

Komunikaty kultury organizacyjnej, ktore stanowpypdstaw oceny dopa-
sowania zostaly opisane w kwestionariuszu pegciu terminologii zrozumiatej
dla uczestnikdw ankiety. Wbd artefaktow znalazty siwyroby i ustugi instytu-
cji oraz ich jakéc¢; wystréj wretrz firmy; przekazy pisemne lub ustne na temat
zachowa, zwyczajow panuicych w organizacji, imprez firmowych oraz na te-
mat déwiadczé zwigzanych z zachowaniem przedémych, w tym ich stosunku
do podwiadnych. Przy ocenie norm i wado kandydaci do pracy mogli
uwzgkdni¢ misje i wizje organizacji. Z kolei wyznaczniki podstawowych zato
zen organizacji zostaly przedstawione jako formalnmaeformalne relacje mi
dzy uczestnikami organizacji oraz sposoby radzsome z sytuacjami kryzyso-
wymi, ktére funkcjonuj w ustnych lub pisemnych (przyktadowo w postaciecas
study) przekazach o organizaciji.

wystrj wnetrz siedziby firmy [T]

misja organizacji

polityka wynagrodzen
stosunek przetozonych do pracownikéw

wsparcie ze strony przetozonych ]

logo

innowacyjny klimat organizacji

praca

jakos$¢ produktéw / ustug

mozliwo$ci rozwoju zawodowych

mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego

liczba wskazan o 10 15 20 25 30!

Rysunek 2.Komunikaty kultury organizacyjnej
stanowjce podstawjej interpretacji i oceny dopasowania
do organizacji przez potencjalnych pracownikow

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow baaaasnych.
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Poniewa adekwatné¢ przekona na temat kultury organizacyjnej yie sk
z rodzajemzrédet informacji na ich temat i jest najygza w przypadkurodet
organizacyjnych (broszur, filmow, case study itpeklam organizacji i jej pro-
duktéw w prasie i innyclrodkach przekazu (Cable, Aiman - Smith, Mulvey,
Edwards 2000), stl zostaly one wskazane w kwestionariuszu ankieko jza-
sadniczezrédta informaciji przy selekcji organizacji zatrudjgtej. Niemnigj
jednak, kandydaci do pracy mogli pozyskawniez wiedz o firmie innymi
kanatami, mianowicie bezpeednio od przedstawicieli firm obecnych na Tar-
gach Pracy.

Na rysunku 2 przedstawiono wskazania kandydatowrday dotyczcych
wykorzystania wybranych komunikatéw kultury orgaadgjnej przy ocenie
atrakcyjndci organizacji zatrudniagej. Z zarejestrowanych wskaizevynika, ze
informacje o meliwosci awansu, rozwoju zawodowego i kompetenciji zawodo-
wych stanowity podstagprzy ocenie potencjalnego pracodawcy w badanej gru
pie. Rownie istotne okazaty¢siakze informacje o renomie organizacji, o ktorej
ma swiadczy¢ wysoka jaké¢ wyrobow i ustug. Ponadto, popularnynérad re-
spondentéw wyznacznikiem atrakcy§ed organizaciji byt klimat organizacyjny
oparty na innowacyjrii i pracy zespotowej. Z kolei, w najmniejszym stap
poczucie dopasowania do organizacji, kandydaci idayp opierali ha ocenie
fizycznych cech siedziby firmy oraz przekazu misganizacji.

5. Podsumowanie

Poczucie dopasowania do organizacji jest jednym@sadniczych czynnikow
branych pod uwagprzez kandydatow do pracy przy decyzji o zatrudiniea po
podiciu zatrudnienia wize st z checig pozostania w niej (Czarnota-Bojarska
2010: 28). W ten sposob poczucie dopasowania wphavdtugéé stazu pracy
w danej organizacji, a tym samym okmipoziom rotacji pracownikéw (Wheeler,
Gallagher Coleman, Brouer, Sablynski 2007).

Poczucie dopasowania do organizacji gasne jest z jego subiektywnym
postrzeganiem, a ocena tego dopasowania, podde#sjspotencjalnego praco-
dawcy, dokonywana jest na podstawie ograniczongfdracjach o organizaciji
zatrudniagcej. Zatem, warto poziharodta informacii i rodzaje komunikatow, na
ktérych w najwékszym stopniu polegajkandydaci do pracy przy ocenie przy-
szlego pracodawcy, aby zostaly wykorzystane przearozacje zatrudnigge
podczas procesu rekrutacji w komunikacji z osobsgukajcymi zatrudnienia.

Mozliwos¢ szeroko rozumianego rozwoju zawodowego, pracacresp
w atmosferze otwarfgi na innowacje znalazly swsrod zasadniczych komuni-
katow kultury organizacyjnej ksztatigych przekonanie o dopasowaniu do or-
ganizacji w badanej grupie. Mimo ograniazeynikajacych z wielké¢ préby
badawczej a tade potrzeby weryfikacji trafri@i oceny w badaniach podiaych,
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ktére miatyby na celu ujawnienie trafud oceny kandydatéw, nioa uzna, ze
tego typu informacje powinny bywykorzystywane w komunikacji rulzy or-
ganizacy a przysztymi pracownikami.
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Organizational culture’s role in assessment
of subjective person — organization fit

SUMMARY

The paper has the empirical character. The airheftudy was to diagnose the sources of in-
formation for assessment of subjective person -ammgtion fit during the recruitment process.
The results of the study suggest that, to deterrtie& person — organization fit, people rely on
certain components of organizational culture, likelity of services and products, development
opportunities much more then on others. Those coemts should be used more extensively
by the recruiting company to attract potential esgpks.



