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Wstep

Kazda organizacja poszukuje sposobéw na budowanie odpowied-
niej przestrzeni pracy dla swoich pracownikéw. W obecnych czasach
szybkich zmian zewnetrznych i odpowiadajacym im zmianom we-
wnetrznym fundamentem spajajacym dziatania staje si¢ wspolnota war-
tosci. Niniejszy artykut zawiera rozwazania na temat zwiazkow miedzy
wartos$ciami organizacyjnymi a warto$ciami indywidualnymi oraz ilu-
stracje empiryczng przedsiebiorstwa, ktére zmiany organizacyjne pro-
wadzito na bazie badania koherencji wartosci organizacyjnych. Celem
badania bylo okreslenie zwigzkéw miedzy wartosciami, ktdre sa oficjal-
nie gloszone w przedsigbiorstwie a tymi, ktore sa postrzegane jako rze-
czywiscie wypelniane przez jego pracownikéw w kontekscie prowa-
dzonych zmian organizacyjnych. Metoda badania bylo kwestionariu-
szowe badanie opinii pracownikow.

1. Znaczenie wartosci w zarzadzaniu organizacja

Wartosci to zasadnicze przeswiadczenie, ze , okreslone postepowa-
nie lub ostateczny cel Zycia sa osobiscie albo spotecznie bardziej atrak-
cyjne niz przeciwne czy sprzeczne z nimi postepowanie lub ostateczny
cel zycia”[Rokeach, 1973, s 5]. Wartosci zdefiniowa¢ mozna takze jako
,sklonno$¢ do dokonywania okreslonych wyboréw” [Hoftstede,
Hofstede, 2007, s. 394]. Wartosci maja zabarwienie moralne, poniewaz sa
nosnikami indywidualnych pogladéw o tym, co dobre, sprawiedliwe
lub pozadane [Robbins ,2001, s. 29].

By zrozumiec¢ sens i znaczenie warto$ci nalezy odpowiedzie¢ sobie
na szereg pytan: , do jakiego celu daze? Czy istnieje jakis szerszy plan, w
ktérym miesci sie to, co robig? Czy moje zycie toczy sig tak, jak ja to so-
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bie wymarzylem, czy jak sobie wymarzyt kto$ inny? A moze wszystko,
co dotad robitem, bylo przygotowaniem do tego, co naprawde zamie-
rzam uczyni¢? (...) Kwestia definiowania od nowa zyciowych celow —
nie jest wylacznie intelektualnym procesem zmierzajacym do logicznego
wniosku. Trzeba siegna¢ glebiej, do poziomu wewnetrznych wartosci.
Co dla ciebie lub twojej firmy stanowi istote wartosci, ktdre pozwolg ci
osiagna¢ spelnienie wtasnych celow? Kiedy juz odnajdziesz te wartosci,
dochodzisz do trudniejszego pytania: w jaki sposéb demonstrowac te
wartosci w codziennych kontaktach ze swiatem”[Blanchard, O’Connor,
1998, s. 22]. Odpowiedzi na te pytania ksztaltuja nasza indywidualna
hierarchi¢ wartosci — nasz system wartosci. W hierarchii tej znajduja od-
zwierciedlenie swojego wzglednego znaczenia takie wartosci, jak wol-
nos¢, przyjemnos¢, szacunek dla wlasnej osoby, uczciwosé, postuszen-
stwo i rownos¢ [Robbins ,2001, s. 29].

Tablica 1. Przyklady wartosci wedlug skali wartosci Rokeacha

Wartosci ostateczne (autoteliczne)

Wartosci instrumentalne

Harmonia wewnetrzna (brak konflik-
tow wewnetrznych)

Osiagniecia (ciagly postep)

Piekno $wiata (przyrody i sztuki)

Pokdj na Swiecie (brak wojen i kon-
fliktow)

Prawdziwa przyjazn (zazylosc)
Przyjemnos¢ (wesote zycie, rozrywki)
Rownos¢ (braterstwo, rGwne szanse
dla kazdego)

Uznanie spoleczne (szacunek, powa-
zanie)

Wolnos¢ (niezaleznosé¢, wolny wybor)

Zbawienie (zycie wieczne)

Logicznos¢ (konsekwengja, racjonal-
nos¢)

Mitos¢ (uczuciowo$é, czutosd)
Odpowiedzialnos¢ (rzetelnosc, nieza-
wodnosc)

Odwaga cywilna (obrona wilasnych
przekonan)

Ofiarnos¢ (praca dla dobra innych)
Rados¢ (wesotos¢, zadowolenie)

Schludnos¢ (czystosé, zadbanie)

Umiejetnosci (kompetencja, skutecz-
nos¢)

Uprzejmos¢ (grzecznosé, dobre wy-
chowanie)

Wyobraznia (Smiato$¢, twdrczosc)

Zrédto: [Robbins ,2001, s. 29].

Dla organizacji wartosci stanowia ,,cze$¢ ‘spoiwa’ i wspolnego je-

zyka firmy, ktory wiaze w jedna calos¢ wewnetrznie zréznicowany or-
ganizm i sprawia, nazwa firmy co$ znaczy w Swiecie biznesu.” [Mayo,
2002, s. 46] W literaturze spotka¢ mozna rézne klasyfikacje wartosci.
Przyktadem moze by¢ tu skala wartosci Rokeacha skladajaca sie¢ z
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dwoch zbiorédw, z ktérych kazdy obejmuje osiemnascie pojedynczych
wartosci. Pierwszy zbior stanowia wartosci ostateczne (autoteliczne),
odnoszace sie do pozadanych ostatecznych celow egzystencji. Drugi
zbidr to wartosci instrumentalne, odnoszace sie do preferowanych spo-
sobow zachowania lub srodkéw stuzacych osiaganiu wartosci ostatecz-
nych [Robbins ,2001, s. 30]. Tablica 1 prezentuje typowe przyktady kaz-
dego z tych zbiorow.

Co niezwykle istotne, badania potwierdzity, Zze osoby nalezace do
tej samej kategorii lub grupy zawodowej (np. czlonkowie zwiazkéw
zawodowych, rodzice, studenci, kierownicy przedsigebiorstw) zwykle
wyznaja podobne wartosci [Robbins ,2001, s. 30]

Innym przykladem klasyfikowania wartosci jest ich grupowanie
wzgledem kryterium grup pokoleniowych. Badania przeprowadzone w
Stanach zjednoczonych pozwolily wyodrebni¢ szereg grup pracowni-
czych! — pracownicy w wieku 60 — 75, urodzeni w latach czterdziestych i
piec¢dziesigtych dwudziestego wieku, zwani weteranami, charakteryzu-
jacy sie uznawaniem nastepujacych wartosci zwiazanych z praca: pra-
cowitos¢, konserwatyzm; lojalno$¢ wobec organizacji.

Pracownicy w wieku 45 — 60 urodzeni w latach szes¢dziesiatych i
potowie lat siedemdziesiatych dwudziestego wieku, zwani boomers (od
wyzu demograficznego), charakteryzujacy si¢ uznawaniem wartosci:
zainteresowanie jakosScia zycia, nonkonformizm, dazenie do samodziel-
nosci; lojalnos¢ wobec wlasnych wartosci. Pracownicy w wieku 35 — 45
urodzeni w drugiej potowie lat siedemdziesiatych i potowie lat osiem-
dziesigtych dwudziestego wieku, wciaz nalezacy do pokolenia wyzu
demograficznego zapowiadali juz kolejne pokolenie, charakteryzujac sie
uznawaniem wartoéci: che¢ sukcesu i osiagnie¢, ambicja, pracowitos¢;
lojalnos¢ wobec kariery. Pracownicy w wieku ponizej 35 lat urodzeni w
drugiej potowie lat osiemdziesiatych i w latach dziewigcdziesiatych
dwudziestego wieku, powszechnie zwani pokoleniem X charakteryzuja
sie¢ uznawaniem wartosci: elastyczno$¢, dazenie do satysfakcji zawodo-
wej i odpowiedniej ilosci czasu wolnego: lojalnos¢ wobec relagji z inny-
mi.

Najwazniejszymi wartosciami, ktorymi kierujq sie firmy w ksztal-
towaniu swojej strategii marketingowej i polityki zarzadzania pracow-

! Poréwnaj opisy wynikéw badan w: [Robbins, 2001, s. 31]; [Durkin, 2005, ss. 18 — 28];
[Snedaker, Hoenig, 2007, ss. 142 — 144]
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nikami sa:? jakos¢ (wystepujaca w deklaracjach 38% firm na $wiecie),
innowacyjnos¢ (38%), satysfakcja klienta (37%), przejrzystos¢ (21%), tro-
ska o otoczenie (18%), praca zespotowa (18%) oraz know-how (17%).

W raporcie badane wartosci pogrupowane zostalty w osiem rodzin.
Pogrupowanie to dokonane zostato w odniesieniu do dwdch kryteriow
— opierania si¢ na standardach lub wykraczania poza nie oraz odnosze-
nia sie do etyki lub odnoszenia si¢ do budowania tozsamosci. Wynik
podzialu wartosci na rodziny prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Osiem rodzin wartosci

Przekraczanie standardéw A

Wartosci
samaspelnienia

Wartosci

Wartosci
behawioralne

__Etyka Identyfikacja

sci Wartosci
yskie relacyjne

Poszanowanie standardéw

Zrédto: [ECCO, 2006, s. 16].

W ramach kazdej z rodzin, pod uwage brane byly nastepujace war-
tosci: [ECCO, 2006, s. 14]

— Wartosci profesjonalne (professional values lub skills values): pouf-

nos¢, zadowolenie klienta, determinacja, réznicowanie, wydajnos¢,

2 Wyniki opublikowane 27 wrzesnia 2006 r. w raporcie przygotowanym przez
miedzynarodowa sie¢ firm doradczych ECCO Network. Raport podsumowuje wyniki
badan prowadzonych od ponad roku w 12 krajach swiata, rowniez w Polsce. Opisuje
systemy warto$ci, ktére sg baza dziatania najwiekszych przedsiebiorstw w 14 réznych
branzach (badania zostaty przeprowadzone w ponad 4000 firm). [ECCO, 2006, s. 6].
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perfekgja, federacyjnos¢, przeptyw, miedzynarodowos¢, wiedza spe-
cjalistyczna, zarzadzanie, organizacja, praktycznos¢, zapobieganie,
profesjonalizm, jakos¢, regionalizacja, reputacja, wybor, obstuga,
wyplacalnos¢, spegjalizacja, predkos¢, duch wspoétpracy, ponadcza-
sowos¢, tworzenie wartosci. W raporcie ta rodzina wartosci uzyskata
40% wskazan;

— Wartosci potrzeby wygrywania (conquering values lub winning va-
lues): ambicja, przewidywanie, konkurencyjnos¢, odwaga, entu-
zjazm, duch przedsigbiorczosci, ekskluzywnos¢, duch walki, inicja-
tywa, innowacja, wykonanie, sukces. W raporcie ta rodzina wartosci
uzyskata 21% wskazan;

— Wartosci behawioralne (behavioural values): zdolnos¢ przystosowa-
nia sie, uwaga, atrakcyjnos¢, autentycznos¢, dostepnosé, przenikli-
wos¢, godnosé, wolnosé, pokora, humor, indywidualnos¢, instynkt,
inwencja, zaangazowanie pracownikéw, lobbing, nowoczesnos¢,
otwartos¢, pasja, cierpliwos¢, duma, wymaganie, odpowiedzialnos¢,
tatwos$¢, tradycja. W raporcie ta rodzina warto$ci uzyskata 12%
wskazan;

— Wartosci towarzyskie (society values): srodowisko, zdrowie, prze-
trwanie, dzielenie, spoteczna odpowiedzialno$¢, zréwnowazony
rozwdj. W raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 9% wskazan;

— Wartosci relacyjne (relational values): dostepnos$¢, komunikatyw-
nos¢, zaufanie, refleksja, towarzyskosé, harmonia, blisko$¢, partner-
stwo, szacunek. W raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 7% wska-
zan;

— Wartosci moralne (moral values): etyka, nasladowanie natury, inte-
gralnos¢, lojalnos¢. W raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 6%
wskazan;

— Wartosci samospelnienia (blossoming values lub self-fulfilment va-
lues): humanizm, rozwdj osobisty, przyjemnos¢, talent. W raporcie ta
rodzina wartosci uzyskata 3% wskazan;

— Wartosci spoteczne (social values): demokracja, réwnos¢, sprawie-
dliwos$¢, integracja, wzajemnos$¢, udziat, patriotyzm, pluralizm. W
raporcie ta rodzina wartosci uzyskata 2% wskazan;

Z raportu wynika takze, ze zestaw wlasnych wartosci organizacji
(ang. corporate values) wsparty odpowiednim wdrozeniem stanowi
istotng pomoc w ksztaltowaniu pozadanych zachowan pracownikéw,
ich rekrutacji, a takze podejmowaniu strategicznych decyz;i.
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2. Wartosci indywidualne a wartosci organizacyjne
Istnieje wyrazny zwiazek miedzy wartosciami jednostki i organiza-

Gji. Zwiazek ten wynika z faktu, ze ,praca zawsze byta glownym ele-
mentem w samookre$leniu czlowieka i dlatego byla i jest gtéwnym
komponentem ludzkiej tozsamosci” [Dearlove, Coomber, 2002, s. 11].
Szukajac sposobu zsynchronizowania tych wartosci nie chodzi o stwo-
rzenie idealnego dopasowania miedzy nimi. ,Chodzi raczej o stworze-
nie wspdlnego gruntu i umiejetno$¢ zamienienia wartosci organizacji na
dziatania powodujace okreslone zachowania, zgodnie, z ktérymi jed-
nostka moze zy¢ w organizacji i poprzez ktdre realizowata bedzie wta-
sne potrzeby. (...) Nalezy dac¢ szanse jednostce, aby pracowata z organi-
zacja dla czegos, w co wspdlnie wierza. Tak wiec w miejsce starego kon-
traktu psychologicznego zaistniala potrzeba znalezienia nowego sposo-
bu ustanowienia wiezi miedzy pracownikiem a firma. Wartosci sa pod-
stawa kontraktu optymalizujacego ludzkie dziatania, buduja most po-
miedzy pracownikiem a firma” [Stachowicz-Stanusch, 2007, s. 17]. W
efekcie powstaje silna podstawa budowania zaufania wsréd pracowni-
kow do wszelkich przedsiewzie¢ prowadzonych w organizacji.

Wspolnie wyznawane wartosci sa tak istotne, gdyz:
— promuja wysoki poziom lojalnosci korporacyjnej;
— ufatwiaja konsensus, co do gléwnych celéw organizacji;
— pobudzaja etyczne zachowania;
— promujq ciezka prace i opiekuniczos¢;
— redukuja poziom streséw i napige¢ w pracy;
— ulatwiaja zrozumienie oczekiwan z wykonywanej pracy;
— rozwijaja silne przekonanie o potrzebie efektywnosci osobistej;
— rozwijaja satysfakcje z uczestnictwa w organizacji;
— rozwijaja prace zespotowa [Causes, Posner, 1987, s. 193].

Zrozumienie systemu wartosci, jaki obowiazuje w organizacji jest,
jak zatem wida¢, niezwykle wazne gdyz utatwia poznanie i zrozumienie
postaw prezentowanych przez pracownikow [Robbins, 2001, s. 42].

3. Zmiana organizacyjna a postrzeganie wartosci organizacyj-
nych

Firma informatyczna, w ktorej przeprowadzono badania, dziata na
rynku krajowym i zagranicznym. Sprzedaz Spoélki rosnie dynamicznie
od wielu lat, srednio 10% rocznie. Wzrost sprzedazy powoduje koniecz-
nos¢ nieustannego poszukiwania i zatrudniania nowych pracownikow.
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Ich liczba podwoita w czasie kilku lat, a prognozowano dalsze zwigk-
szenie zatrudnienia w kolejnych latach. W zwiazku z tak dynamicznym
wzrostem glowna lokalizacja przedsigbiorstwa stala si¢ za mata. Podjeto
dziatania, ktore nie tylko miaty zapewni¢ nowa, fizyczna przestrzen do
pracy dla pracownikdw, ale rownocze$nie zmieni¢ podstawowe procesy
biznesowe i okresli¢ nowy model biznesowy dla firmy. Ta druga zmiana
byta konieczna, gdyz nastgpita sukcesywna dywersyfikacja swiadczo-
nych uslug oraz poszerzenie rynkéw zagranicznych obstugiwanych
przez firme.

Procesy biznesowe zostaly rozdzielone wedtug kryterium produk-
towego na dwie lokalizacje. Obie lokalizacje byly nowe, z tym, ze pierw-
sza to biurowiec zbudowany specjalnie dla firmy w tym samym miescie,
w ktorym dotychczasowo funkcjonowata firma, a druga lokalizacja to
wynajete powierzchnie biurowe w innej miejscowosci.

Proces wdrozenia tych zmian byt poprzedzony przeprowadzeniem
audytu organizacyjnego powigzanego z mapowaniem procesow bizne-
sowych zgodnie z nowym modelem biznesowym. Zmiana modelu biz-
nesowego opierata si¢ na ustaleniu zdalnego dostarczania ustug dla
klientdéw w duzo krdétszym czasie niz dotychczas. Podczas audytu orga-
nizacyjnego podjeto proby zbadania efektywnosci i skutecznosci do-
tychczasowych dzialan operacyjnych. Sformutowano kilka podstawo-
wych zmian dotyczacych sposobu rozliczania projektéw i wynagradza-
nia za sukces rynkowy, rozliczania delegacji zagranicznych (jeden ze
znacznych sktadnikdéw wynagrodzenia) i przekazywania informacji.

Wprowadzanie zmiany, cho¢ sam proces byl szczegélowo zapla-
nowany i roztozony na kilkanascie miesiecy, spowodowato dos¢ spora
dezorientacje wsrdd pracownikéw. Do przetozonych docieraty informa-
cje o braku zrozumienia poszczegdlnych dziatan, pracownicy czuli sie
niedoinformowani o celach zmian i konsekwencjach z wprowadzanych
rozwiazan biznesowych. W efekcie zaczely sie pojawiac¢ plotki o braku
przemyslanych decyzji i niedostatecznym przygotowaniu zmiany.

Poniewaz w firmie istniata polityka zarzadzania poprzez wartosci,
do ktérych w czasie wprowadzania czesto si¢ odwotywano, kierownic-
two firmy postanowito przeprowadzi¢ badania ankietowe wsréd pra-
cownikdw na temat efektow wdrazanych zmian. Badanie zostato tak
skonstruowane, aby respondenci ocenili efekty wprowadzenia zmiany
poprzez stopien spelniania wartosci organizacyjnych funkcjonujacych w
firmie.
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Badanie ankietowe wykazato, ze 5/6 pracownikéw utozsamia sie z
wartosciami organizacyjnymi. Jednakze poréwnanie odpowiedzi na py-
tania — jakie wartosci sq oczekiwane przez Firme oraz jakie zachowania i
postawy sa widoczne w Firmie — wykazalo na znaczne réznice miedzy
wartosciami oczekiwanymi przez organizacje a obserwowalnymi w za-
chowaniach i postawach pracownikéw (patrz rysunek 2). Pracownicy
najczesciej wskazywali na ,, odpowiedzialnos¢ i profesjonalizm” oraz
,ukierunkowanie na potrzeby klienta” — wartosci, ktére byty w opinii
pracownikow najbardziej pozadane przez firme. Natomiast najwiecej
wskazan odnotowano na , wspotprace” i ,dzielenie sie wiedzg” — jako
na te wartosci, ktore najbardziej sa widoczne w zachowaniach i posta-
wach pracownikéw.

Rysunek 1. Postrzeganie wartosci — oczekiwanych przez firme i faktycznie
realizowanych przez pracownikéw

- - Firmaoczekuje ode mnie...
—Jakie zachowaniai postawy sg Twoim zdaniem widoczne w Firmie
uczciwosci
80
60
ukierunkowaniana odpowiedzialnoscii
potrzebyklienta profesjonalizmu

aktywnego poszukiwania

. , wspotprac
rozwigzan polpracy

dzieleniasie wiedzg
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Nastepnie przeanalizowano w wynikach badania opinii te zagad-
nienia, ktore odpowiadaly zachowaniom i postawom odnoszacym sie
do wartosci oczekiwanych, a ktére nie byty realizowane w stopniu wy-
starczajacym przez pracownikéw (odpowiedzialno$¢ i profesjonalizm
oraz ukierunkowanie na potrzeby klienta). Analiza ta wskazata, ze pra-
cownicy nie czuja si¢ odpowiedzialni za realizacje celow wiasnego pio-
nu i catej firmy, cho¢ mocno identyfikuja sie z wykonywana przez siebie
praca. Uwazaja, ze nie sa do konca spelniane sa wilasciwe standardy i
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normy pracy, ktore wdrozono w czasie procesu zmian, maja trudnosci w
zrozumieniu nowych zasad i procedur oraz odniesieniu ich do wtasnych
obowigzkow. Dodatkowo nie dostrzegaja wzrostu profesjonalizmu
wsrdd innych pracownikéw w poréwnaniu do czasu przed zmianami.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych stwierdzita, ze gléwne procesy
prowadzone w firmie sg ukierunkowane na to, aby klient byt zadowo-
lony, ale jednocze$nie nie do konca rozumieja Srodowiska biznesowego,
w ktérym firma funkcjonuje. Uwazaja poza tym, ze firma nie potrafi
wykorzystywac szans rynkowych. Pracownicy réwniez nisko oceniaja
wtasne mozliwo$ci wplywania na jakos¢ obstugi klienta, czujq sie ogra-
niczeni nowymi rozwiazaniami wprowadzonymi przez firme.

Wyniki badania sklonily kierownictwo firmy do sformulowania
generalnego wniosku o braku zaufania pracownikéw co do wprowa-
dzanych zmian, wyrazajacym si¢ w braku pelnej akceptacji, a tym sa-
mym ,,podazania” si¢ nowymi narzedziami i metodami pracy.

Zaplanowano przeprowadzenie dodatkowych dziatann koryguja-
cych. Przede wszystkim powotano na najwyzszym szczeblu zespot ds.
komunikacji, w sktad ktorego weszli cztonkowie zarzadu. Zorganizo-
wano spotkania w zespotach obejmujac wszystkich pracownikéw firmy,
na ktérych nie tylko informowano o stanie zmian, ale rowniez prowa-
dzono dyskusje na tematy nurtujace pracownikéw. Utworzono specjal-
ny forum dyskusyjne w intranecie, uzupelniono materialy informacyjne
o zmianach.

Zakonczenie

Kazda organizacja poprzez zbudowanie silnych, wewnetrznych re-
lacji opartych na jednoznacznie okreslonych i akceptowanych warto-
Sciach moze budowa¢ platforme porozumienia wsrod pracownikdw.
Zagrozenia, zmiany, przedsiewzigcia biznesowe i inne zdarzenia doty-
kajace organizacje, jesli nawet wiazg sie z duzym obcigzeniem psychicz-
nym dla pracownikéw, moga i powinny by¢ rozwiazywane poprzez
odwotanie si¢ do warto$ci organizacyjnych, ktore ksztattuja wspdlnoto-
wos¢ wsrdd pracownikow i pozwalaja na spdjne interpretowanie otacza-
jacej rzeczywistosci i w efekcie zwiekszaja zaufanie ludzi do organizagji,
w ktorej dzialaja. Pojawiajacy sie kryzys zaufania moze by¢ identyfiko-
wany poprzez badanie koherencji miedzy wartosciami oczekiwanymi a
wypelnianymi przez pracownikow, co w powiazaniu z badaniem za-
chowan i postaw pracownikéw, ktoére powinny wynikaé z akceptacji
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wartosci moze z kolei by¢ podstawa do przeprowadzania dziatan kory-
gujacych.
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Streszczenie

Kazda organizacja poszukuje sposobéw na budowanie odpowiedniej
przestrzeni pracy dla swoich pracownikéw. W obecnych czasach szybkich
zmian zewnetrznych i odpowiadajgcym im zmianom wewnetrznym fundamen-
tem spajajacym dzialania staje si¢ wspdlnota wartosci. Wartosci organizacyjne
nie musza idealnie pasowa¢ do wartosci indywidualnych, ale musza sprawiac,
Ze pracownicy moga sie z nimi identyfikowac¢ i odnosi¢ w sytuacjach krytycz-
nych. Niniejszy artykul zawiera rozwazania na temat klasyfikacji wartosci,
zwiazkdéw miedzy wartosciami organizacyjnymi a wartosciami indywidualny-
mi oraz ich znaczeniu w funkcjonowaniu organizacji. Ilustracje empiryczna
stanowiaq badania przeprowadzone w przedsigbiorstwie, w ktérym zmiany
organizacyjne doprowadzity do rozbieznosci miedzy oczekiwanymi a rzeczy-
wiscie wypelnianymi wartosciami. Luka ta zostal zinterpretowana jako brak
zaufania do nowych zasad dziatania, co z kolei poprowadzito do przygotowa-
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nia dziatan korygujacych, ktore miaty na celu przywroécenia koherencji wartosci
organizacyjnych.

Slowa kluczowe
klasyfikacja, koherencja, wartos¢, zaufanie

The coherence of the value of the organization, as the indicator of the
trust level inside the organization (Summary)

Every organization is seeking ways to build the appropriate space of the
work for their employees. In present days of fast outside and internal changes,
the foundation of community of the value becoming the answer. Organizational
values not have to perfectly fit individual one, but must cause, that employees
can identify themselves with them and use it in critical situations. This article
contains deliberations on the classification on values, the links between organi-
zational values and individual one, and their importance in functioning of or-
ganizations. The paper consist the empirical illustration of the enterprise that
conducted its organizational changes that led to discrepancy between expected
and real fulfilled values. This gap was interpreted as a lack of trust towards
new ways of operations which was the base for preparing an action plan for
restoring the coherence of organizational values.
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classification, value, coherence, trust



