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Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest analiza znaczenia stylow kierowania na przejawy kultury organizacyjnej, z
uwzglednieniem komunikacji, symboli, stosunkéw miedzyludzkich i zarzadzania. Czg$¢ teoretyczna
zostatla opracowana na podstawie literatury przedmiotu, co pozwolilo na przeprowadzenie badan
wlasnych przez autorke w firmie X. Badania zostaly przeprowadzone przy pomocy Testu Reddina i
kwestionariusza ankiety jednokrotnego wyboru czeSciowo bazujacego na ankiecie dr hab. inz. Zofii
Wyszkowskiej, prof. UTP. W badaniach udziat wziely dwie grupy badawcze: Kierownicy Pionu
Produkcji w firmie X, ktorzy wypetnili Test Reddina 1 pracownicy administracji Pionu Produkcji w firmie
X, ktorzy wypemhili kwestionariusz ankiety. Badania wskazuja na stosowanie wysoce efektywnych
stylow kierowania w Pionie Produkcji w firmie X, co przeklada si¢ na pozytywne postrzeganie
przejawow kultury organizacyjnej. Na podstawie badan wywnioskowano rowniez, ze styl kierowania
Dyrektora Produkcji przeklada si¢ na stosowane style kierowania przez podwladnych mu kierownikow.
Komunikacja 1 stosunki mie¢dzyludzkie w badanej firmie zostaly generalnie ocenione pozytywnie.
Symbole charakteryzujace badane przedsigbiorstwo zostaly réznie ocenione — w zaleznosci od badanego
Dzialu. Zarzadzanie zostalo ocenione przeci¢tnie, przede wszystkim w kwestii stosowanych systemow
motywujacych 1 reakcji kierownikoéw na potrzeby grupy w danym momencie. Powyzsze wnioski
pozwalajg stwierdzi¢, ze istnieje zaleznos¢ migdzy stylami kierowania a kulturg organizacyjna.

Slowa kluczowe

Style kierowania, kultura organizacyjna, komunikacja, symbole, stosunki mi¢dzyludzkie, zarzadzanie,
ankieta, test
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Abstract

Main purpose of this master thesis is analyze the importance of the styles about targeting the
manifestations of organizational culture, taking into account communication, symbols, human relations
and management. Theoretical part was created based on source literature, which allowed the author to
made out her own researches in company X. Researches were carried with Reddin Test and single-choice
personal questionnaire, that was partly based on a survey of dr hab. eng. Zofia Wyszkowska, prof. UTP.
Two groups took part in the research: Managers of Production Department in X company who have
completed the Reddin Test and employees of the Production Department in the X company, who have
completed questionnaire. Research results indicate on usage highly effective styles of management in the
Production Department in X company, which resulting in positive perception of organizational culture.
Based on the results of the research, also style of managing established by Production Director indicate
into the applied styles of managing by subordinates managers. Communication and interpersonal relations
in the surveyed company were assessed positively. Symbols that characterizing the examined company
were differently assessed — depending on the Department. Managing was assessed average, specially
about motivational systems, that are using to motivational systems and reactions of managers to the needs
of the group at the moment. This conclusions allow to state that there is dependence between the styles of
managing and organizational culture.

Keywords

Management styles, organizational culture, communication, symbols, human relations, management,
questionnaire, test
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Wstep

Kultura i zachowania ludzi sg niezwykle istotnymi czynnikami w rozwoju organizacji.
Wszystkie dziatania wynikajg z okreslonych norm, warto$ci i zachowan. Pojecie kultury ma
wiele znaczen i1 nawigzuje do réznych dziedzin. Zastosowanie ma roéwniez w zarzadzaniu

firma, dzigki czemu jest zasobem niematerialnym firmy, ksztattujacym jej przysztosc.

Inspiracja do zainteresowania si¢ tematem kultury organizacyjnej i stylow kierowania
byta che¢ poznania wplywu stylow kierowania na przejawy kultury organizacyjnej. Analizie

poddano style kierowania i kulture organizacyjng w nowosadeckiej firmie produkcyjne;j.

Celem gtéwnym niniejszej pracy byla analiza znaczenia stylow kierowania na przejawy
kultury organizacyjnej, z uwzglednieniem komunikacji, symboli, stosunkéw mi¢dzyludzkich
1 zarzadzania. Cze$¢ teoretyczng opracowano na podstawie literatury przedmiotu,

co zainspirowato autork¢ do przeprowadzenia badan wtasnych w firmie X.

Celem przeprowadzonych badan bylo rozpoznanie zwigzkéw pomiedzy stosowanymi
stylami kierowania a przejawiajaca si¢ kultura organizacyjng w komunikacji, symbolach,

stosunkach pomigdzy pracownikami i zarzadzaniu.
W pracy zostaty sformutowane nastepujace pytania badawcze:

1. Czy w badanym obszarze firmy X dominujg style efektywne czy nieefektywne?
2. Jaki konkretny styl kierowania jest dominujgcy w badanym obszarze firmy X?

3. Jak postrzegane sa przejawy kultury organizacyjnej w obszarze stosunkow

mie¢dzyludzkich, symboli, komunikacji i1 zarzagdzania?

Bazujac na literaturze przedmiotu i obserwacjach wtasnych wynikajacych z pracy autorki
w badanej organizacji, postawiono hipotezy, ktérych stuszno$¢ zostata poddana weryfikacji

podczas badan. Autorka niniejszego badania postawita nast¢pujace hipotezy:

1. W badanej firmie stosowane sg style kierowania zaliczane do efektywnych.

2. Postrzeganie przez pracownikéw przejawéw kultury organizacyjnej w obszarach

relacji miedzyludzkich, zarzadzania, symboli i komunikacji jest pozytywne.

3. Stosowane style kierowania majg wplyw na pozytywne relacje miedzy pracownikami.
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Badania przeprowadzono przy pomocy Testu Reddina i kwestionariusza ankiety

czesciowo bazujacego na ankiecie dr hab. inz. Zofii Wyszkowskiej, prof. UTP.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialow, ktdre zostaly poprzedzone wstepem oraz
domknigte zakonczeniem. Pierwszy rozdziat zatytulowany ,,Kierowanie jako jedna z funkcji
zarzadzania przedsigbiorstwem” przedstawia pojecie i istot¢ procesu kierowania oraz funkcje,
cele 1 czynniki ksztattujace proces kierowania. W dalszej czgsci pierwszego rozdziatu zostaly

omoéwione style kierowania i cechy efektywnego menedzera.

W rozdziale drugim zatytutlowanym ,Rola kultury organizacyjnej w Srodowisku
pracowniczym” zostalty oméwione definicje, istota, zakres kultury organizacyjnej oraz
sktadniki i typy kultury organizacyjnej. Dalsza czg$¢ rozdzialu prezentuje wybrane elementy

kultury organizacyjnej, tj. komunikacje, symbole, stosunki miedzyludzkie i zarzadzanie.

Rozdziat trzeci zatytulowany ,Charakterystyka firmy X =z uwzglednieniem
kluczowych elementéw kultury i stylow kierowania” przedstawia metodologiczne podstawy
pracy. Zostal przedstawiony cel pracy, przedmiot i zakres badan oraz hipotezy i problemy

badawcze jak i rowniez metody i narz¢dzia wykorzystane w badaniach wtasnych.

W czwartym rozdziale zatytutowanym ,,Identyfikacja stosowanych w firmie styléw
kierowania a przejawy kultury organizacyjnej” przedstawiona zostata charakterystyka
respondentdow badania oraz prezentacja wynikOw badan dotyczacych okreslenia stylow
kierowania i ich efektywnosci, a takze przejawéw kultury organizacyjnej w komunikacji,
symbolach, stosunkach mig¢dzyludzkich i zarzadzaniu. Wyciagni¢cie wnioskéw zostato

utatwione dzieki analizie wynikow testu i ankiety.

8 / 105
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Rozdzial 1
Kierowanie jako jedna z funkcji zarzadzania przedsiebiorstwem

1.1 Pojecie i istota procesu kierowania

W rozdziale pierwszym zostang przedstawione wybrane zagadnienia dotyczace
kierowania. Beda scharakteryzowane gtowne cele 1 funkcje procesu kierowania oraz zostang
przedstawione style kierowania i cechy efektywnego menedzera. Ponadto, zostanie oméwiona

kwestia roli kompetencji kierownikéw w rozwoju organizacji.

Kierowanie jest procesem ztozonym i rozlegtym, na ktéry sktada si¢ kilka elementarnych
funkcji 1 czynnikéw. Pierwszym krokiem, ktéry ulatwi zrozumienie i poznanie rozpigtosci

procesu kierowania jest zdefiniowanie poje¢ dotyczacych kierowania.

W ujeciu Aleksego Pocztowskiego kierowanie ludZzmi jest integralng czescig procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Pojecie to definiuje jako ,,specyficzny, interpersonalny
stosunek cztonkéw organizacji, legitymujacy jednych z nich (kierownikéw) do zamierzonego
oddzialywania na zachowania innych (podwladnych), aby osiagna¢ cele organizacji”'.
Kierowanie jest praktyka Swiadomego i ciaglego ksztaltowania organizacji. Bez wzgledu
na stopien formalizacji, we wszystkich organizacjach, obowiazkiem kierownikéw jest pomoc
innym wspoétpracownikom w ustalaniu i osigganiu nastgpnych celéw. W ujeciu James’a A. F.
Stoner’a ,kierowanie jest procesem planowania, organizowania, przewodzenia
1 kontrolowania pracy czlonkéw organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostepnych
zasobow organizacji do osiaggniecia jej celéw”?. Rysunek 1 obrazuje proces kierowania

wedtug J. A. F. Stoner’a.

' A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 34.
2]. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 20.

5
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Rys. 1. Proces kierowania
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Zrédto: P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego 2011, s. 32, http://www.wneiz.pl/nauka wneiz/frfu/48-2011/FRFU-48-
25.pdf (data odczytu: 4.03.2018)

Dla wielu badaczy z zakresu zarzadzania pojecie kierowania i dowodzenia jest w duze;j
mierze tozsame. Od wspodtczesnych menedzeréw - kierownikéw gltéwnie oczekuje sig
skuteczno$ci w zarzadzaniu podwiladnymi, co w glebszym wymiarze sprowadza si¢
do zarzadzania efektywnego przydzielonym kapitalem ludzkim, ktéry w stopniu zasadniczym
przyczynia si¢ do sukcesu przedsiebiorstwa nad jej konkurencja. Wspétczesne kierownictwo
jest procesem dazacym do osiggania wartosciowych wynikéw w atmosferze szacunku, troski

i sprawiedliwo$ci wobec kazdej zaangazowanej jednostki?.

W  procesie zarzadzania organizacja, niezaleznie od jej wielkosci, przedmiotu
dziatalnosci, branzy i typu otoczenia, w ktérym funkcjonuje, istotng rol¢ peini kierownik.
Kierownikow czesto okresla si¢ mianem menedzeréw, lideréw, przywddcow, planistow,

poniewaz cechuje ich odpowiedzialno$¢ za sprawowanie kontroli nad dziataniami dgzacymi

3 A. Michaluk, J. Kacata, Ksztattowanie zachowan i postaw przywdédczych dowédcéw i menedzeréw,
Management Sciences 4(21) 2014, s. 51-52,

http://www.dbc.wroc.pl/Content/27267/Michaluk Kacala Ksztaltowanie zachowan i_postaw_przywodczych.p
df (data odczytu 4.03.2018)
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do osiggania celéw organizacji*. Zdaniem Edwarda Niesytego, w organizacjach
wspotczesnych kierownik jest osoba zarzadzajaca, a do tej roli mianuje go zatozyciel,
wlasciciel organizacji’. Wedtug ,,Encyklopedii organizacji i zarzadzania”, kierownik to
podmiot kierujacy praca konkretnego zespotu ludzkiego, ktéry jest organizacja formalng®.
Kierownik pracujac dla ludzi i z ludzmi, ma obowigzek utworzenia warunkow napedzajacych
inicjatywe oraz poczucie odpowiedzialnosci u pracownikéw. Rola kierownika polega rowniez

na zapewnieniu warunkéw, m.in. wlasciwej atmosfery, w celu wykonania zadan zgodnie

z zamiarem kierownika i dazenia do osiagniecia celéw organizacji’.

W  wyniku przeprowadzonych badan literaturowych zatozenia Tadeusza Mendla
potwierdzity si¢. Uwaza, ze fundamentalnym zadaniem kierownika jest ciggta realizacja

procesu zarzadzania. Podstawowymi atrybutami wyrézniajagcymi stanowisko kierownicze s3:

* formulowanie oraz zatwierdzenie i przekazywanie zadan do wykonania,
* realizowanie zadan za posrednictwem podwiladnych,

* wykonywanie wszystkich kierowniczych funkcji — planowanie, organizowanie oraz

przewodzenie i kontrolowanie,

* realizowanie funkcji personalnej — opiniowanie, ocenianie, planowanie karier

podwtadnych,

*  mozliwo$¢ delegowania uprawnien®.

Wynikiem dzialan kierownika powinno by¢: wykonanie zadan, spetnienie potrzeb
podwiladnych (rozwdj zawodowy) 1 wzmacnianie kultury organizacyjnej, co sprzyja

ptynnemu wykonywaniu zadan’.

Rysunek 2 przedstawia model pracy kierownika zaproponowany przez Tomasza

Majewskiego.

4 P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego 2011, s. 25, http://www.wneiz.pl/nauka wneiz/frfu/48-2011/FRFU-48-25.pdf (data odczytu
4.03.2018)

5 E. Niesyty, Wptyw klimatu spolecznego organizacji na jej sprawno$é¢, w: Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, Zeszyt Naukowy GWSHM nr 1(3) rok 2009, s. 58,
http://milenium.edu.pl/application/files/zeszyt3/Sposoby%20budowania%20pprzeagi %20konkurencyjnej%20prz
edsiebiorstwa.pdf (data odczytu 4.03.2018)

® E. Kajdanski, Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 207, cyt. za: P. Bartkowiak, P.
Niewiadomski, Menedzer..., op. cit., s. 29.

77. Sciborek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Adam Marszalek, Torun 2000, s. 27, cyt. za: P. Bartkowiak, P.
Niewiadomski, Menedzer..., op. cit., s. 29.

8 P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer..., op. cit., s. 30-31.

9 Tamze, s. 32.
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Rys. 2. Model pracy kierownika
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Zrédto: P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego 2011, s. 32, http://www.wneiz.pl/nauka wneiz/frfu/48-2011/FRFU-48-
25.pdf (data odczytu: 4.03.2018)

Wedtug Petera F. Druckera kierownik wykonuje sporo zadan: ustala cele, decyduje
co nalezy zrobi¢, aby te cele osiggna¢. Nadaje im efektywnos¢, informuje ludzi o nich, gdyz
od ich wydajnosci zalezy zrealizowanie celéw. Menedzer rowniez organizuje prace, analizuje
konieczne dziatania, relacje oraz decyzje. Rozdziela prace, dzieli dzialania na zadania, a takze

motywuje, informuje oraz tworzy zesp6t'°.

10 p. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer..., op. cit., s. 32-33.
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1.2 Funkcje, cele i czynniki ksztaltujace proces kierowania

Od koncowej fazy XIX wieku, kierowanie zwyklo definiowac si¢ w kategoriach czterech
funkcji  kierowniczych, tj. planowanie, organizowanie, przewodzenie i1 kontrolowanie.

Jest to powszechnie panujaca kategoryzacja''.

Planowanie oznacza, iz kierownicy obmys$laja swe cele oraz dzialania, ktére oparte sg
na pewnej metodzie, logice czy planie, a nie na przeczuciu. Plany konkretyzujg cele
organizacji oraz okreslajg szczegétowe strategie ich realizacji. Wybor celéw organizacji jest
pierwszym i1 podstawowym krokiem w planowaniu. Kolejno okreslane sg cele dla komérek
organizacji oraz jej wydzialéw, a takze dla kazdej jednostki. Nastepnie ustalane sg programy
systematycznej realizacji celéw. Wybierajac cele oraz opracowujac programy dziatania,
zarzadca organizacji zwraca uwage na realnos¢ zaktadanych celow 1 czy beda akceptowalne

dla kierownik6éw i pracownikéw organizacji'Z.

Organizowanie to proces przydzielania pracy i porzadkowania, decyzyjnych uprawnien
oraz zasoboéw konkretnym cztonkom organizacji w sposéb taki, aby byli w stanie zrealizowac
jej cele. Organizowanie jest procesem majacym na celu doprowadzenie dwéch albo wigcej
0s6b do wspdtpracy w celu osiggni¢cia okreslonego zbioru celéw lub celu. Kierownictwo
powinno dostosowac struktur¢ organizacyjng do jej celow oraz zasobow. Poprzez
organizowanie tworzona jest struktura stosunkéw miedzy pracownikami wewnatrz
organizacji, w ktérej wykonanie planow nastgpi w przysztosci. Innym celem organizowania
jest takze wyszukiwanie ludzi nowych, ktérzy mogliby zasili¢ istniejacg strukturg

stosunkéw!3.

Przewodzenie to kierowanie pracownikami, wywieranie na nich wptywu, motywowanie
w celu wykonania przez nich konkretnych dziatan. Przewodzenie jest gléwnym elementem
stosunkow kierownika z pracujacymi dla niego ludzmi. Kierownik przewodzi podwtadnym
w dazeniu do zachgcania ich do kolektywnego z nim osiggania zamierzonych celéw
w przysziosci, ktére wylaniaja si¢ z procesu planowania oraz organizowania.
Mozliwie najlepsze wykonanie pracy przez podwladnych jest ulatwiane poprzez tworzenie

odpowiedniego klimatu'?.

11J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 24.
12J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 25.
13 Tamze, s. 25.

14J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 26.
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Kontrolowanie jest procesem zmierzajagcym do zapewnienia, aby rzeczywiste dziatania
byly analogiczne z zaplanowanymi celami. W obowigzku kierownictwa lezy zajmowanie si¢
kontrolowaniem pracy, poniewaz wraz z uptywem czasu wyniki stosunkéw zorganizowanych

sg nie zawsze zgodne z zalozonymi planami.
Kontrolowanie obejmuje cztery gtéwne elementy:

e sprecyzowanie norm efektywnosci
* pomiar obecnej efektywnosci

* poréwnanie biezacej efektywnosci z przyjetymi normami

w przypadku ewentualnych odchylen — podjecie korygujacych dziatan'>.

Planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz Kkontrolowanie s3 jednocze$nie
wykonywanymi dziataniami, ktére sg wzajemnie ze sobg powigzane. Kierownicy powinni
umiej¢tnie wykonywa¢ kazda z powyzszych funkcji oraz potrafi¢ ptynnie przechodzié¢
od jednej funkcji do kolejnej biorgc pod uwage zmian¢ okolicznosci. W razie koniecznosci

menedzerowie powinni potrafi¢ jednocze$nie wykonywaé kilka funkcji oraz dziatan'®.

Kazda organizacja posiada wyznaczone cele, ktére sg mozliwe do osiggniecia jesli
filozofia organizacji (zbiér wartosci, sposoby postepowania kierownictwa) bedzie
uwzglednia¢ proporcjonalny rozwdj podmiotdw — przedsiebiorstwa oraz kierownikow
1 pracownikéw. Filozofia kierowania jest zbiorem pogladéw kierownictwa danego
przedsigbiorstwa, ktore dotycza poszczegdlnych czgsci procesu kierowania — kierownikéw,
podwiadnych, relacji migedzy nimi i sytuacji, warunkéw w jakich jest realizowany proces

kierowania'’.

Zdaniem Horst’a Steinmann’a czynniki ksztaltujace proces kierowania mozna

przedstawi¢ jako cztery zmienne:

1. Osobowos¢ kierujacego, jego potrzeby, do§wiadczenia i postawy
2. Osobowos¢ podwtadnych, ich potrzeby, oczekiwania i postawy

3. Struktura systemu spotecznego (role, status)

15J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, op. cit., s. 27.
16 Tamze, s. 27.

17 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 35.
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4. Warunki sytuacji (charakter zadan, cele, warunki zewnetrzne)'®,

Czynniki, ktére ksztaltujg proces kierowania wywieraja réznorodny wplyw na efekty
kierowania oraz spos6b kierowania, tj. styl kierowania. Moga wywiera¢ wptyw bezposredni
na kierownika lub posrednio oddziatywa¢. W literaturze przedstawiane sg réznorodne
stanowiska dotyczace najwazniejszych czynnikow, ktére okreslajg kierowanie i skuteczno$¢

tego procesu'’.

Autorzy ksigzki ,Kierowanie” jako czynniki sytuacji majace wpltyw na sposob

kierowania wymieniaja:

* Osobowos¢, oczekiwania i doswiadczenie kierownika. Kierownicy zwykle wybierajg styl

najwygodniejszy i zapewniajacy wydajnos¢ pracy podwiadnych.

e Zachowanie i oczekiwanie przetozonych. Kierownicy majacy nizszg pozycje witadcza

zwykle wzoruja si¢ na zwierzchnikach oraz preferuja taki styl jak ich przetozeni.

* Oczekiwania, cechy i zachowania podwtadnych. Pracownicy wysoko kwalifikowani
zwykle wymagaja mniejszej ingerencji wladz podczas realizacji zadan, a zachowania

ich podwtadnych odzwierciedlajg skutecznos¢ stylu ich kierownika.

* Zadania i wymagania. Praca wymagajaca udzielania szczegétowych instrukcji wspoétgra
ze stylem zorientowanym na zadania, a praca zespotowa wspdigra ze stylem

zorientowanym na ludzi.

e Zasady dotyczace postgpowania w organizacji i kultura organizacyjna ksztalttujaca

zachowania kierownika i oczekiwania podwtadnych.

e Zachowania i oczekiwania wspotpracownikéw, ktérzy mogg wspiera¢ prace kierownika

lub ja utrudnia¢. Kierownicy zwykle nasladuja styl kierowania kolegéw?’.

18 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, Podstawy kierowania przedsiebiorstwami. Koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2004, s. 429, cyt. za: M. Mroziewski,
Style..., op. cit., s. 47.

19 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 47.

20 Tamze, s. 48-49.
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1.3 Style kierowania i ich charakterystyka

1.3.1 Istota i klasyfikacja stylow kierowania

Problematyka stylow kierowania pojawila si¢ w badaniach naukowych gdy w badaniach
empirycznych udowodniono biedno$¢ zalozen teorii cech, poniewaz nie pozwalata

na odkrycie psychicznej struktury, ktéra charakteryzowataby skutecznego kierownika?!.

Jerzy Osmelak definiuje style kierowania jako ,caloksztalt stosunkéw miedzy
kierownikiem a kierowanym przez niego zespolem pracowniczym, zdeterminowany

osobowoscig kierownika i sytuacja kierownika”?2.

Wedtug Andrzeja Kozminskiego styl kierowania uzalezniony jest od preferowanego
kierunku organizacji i kultury organizacyjnej. A. Kozminski uwaza, ze kultura organizacyjna
ma wpltyw na wybranie stylu kierowania, m.in. przez wyznaczenie zasad wladzy i statusow
oraz jego kryteriow, ktore okreslajag sposdb na osiaggnigcie autorytetu i odnosi si¢ takze do
wladz innych. Kultura organizacyjna uswiadamia roéwniez co wolno, co jest zabronione

i zawiera kryteria dotyczace stosowania nagréd i kar®>,

Douglas Mc Gregor uwazal, ze styl kierowania kazdy przetozony wyrabia sobie na
wlasny uzytek, zwykle metoda préb i1 bledéw, przez przypadkowo zgromadzone

do$wiadczenia, ktére popadaja stopniowo w nawyki i pewne szablony?*.

Robert Tannenbaum i Warren H. Schmidt uwazali, ze przed wyborem stylu kierowania,
kierownicy powinni przeanalizowac trzy zbiory sit. Wedlug nich najskuteczniejsi kierownicy
powinni by¢ elastyczni oraz powinni dostosowywa¢ zachowania kierownicze adekwatnie

do potrzeb danego miejsca i czasu®.

W literaturze podmiotu mozna napotka¢ sporo koncepcji dotyczacych styléw kierowania
oraz réznorodny zakres klasyfikacji tych teorii. Wiekszo$¢ badaczy stara si¢ podzieli¢ style
kierowania na pewne segmenty. Monika Kostera, Stanistaw Kownacki i Adrian Szumski
zaproponowali aby teorie stylow kierowania rozpatrywa¢ w trzech ujgciach — podejscia

kwalifikacyjnego, sytuacyjnego i behawioralnego. Koncepcja ta jest zbiezna z podzialem

2 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 55.

22 J. Osmelak, Kierowanie ludzmi w procesie pracy, Osrodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1992, s. 87-
88, cyt. za: A. Potocki, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2005, s. 215.

2 A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie: teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2000, s. 427, cyt. za: M.
Mroziewski, Style..., op. cit., s. 50.

2 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 56.

2 Tamze, s 47.
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stylow kierowania zaproponowanych przez Stephena P. Robbinsa, ktéry rozpatruje ja jako
trzy teorie — teoria cech, teoria zachowan oraz teoria sytuacyjna. Podstawg teorii cech
(podejscia kwalifikacyjnego) jest analiza badan cech kierownikéw, co daje mozliwos¢
sporzadzenia zestawu charakterystycznych cech, ktére wystepuja u wyjatkowych
zarzadzajacych. Teoria zachowan (podejscie behawioralne) skupia si¢ na wzorowych
sposobach postgpowania. Teoria ta zaklada, ze kierownika mozna wyszkoli¢ poprzez
wzmacnianie pozadanych zachowan i tlumigc te nieodpowiednie. Teorie sytuacyjne sugeruja,
ze osiagnigcie celow organizacji jest mozliwe gdy metoda kierowania jest dostosowywana do

warunkéw i sytuacjiZ®.

W ramach kierunku badawczego dotyczacego cech, powstat zbiér styléw kierowania
zwigzanych z plcig kierownika, wyjatkowymi cechami osobowosci kierownikéw oraz ich
postawami psychologicznymi, a takze pogladami na natur¢ ludzka oraz kierowanie. Grupe
tych sposobdéw kierowania nazwano osobowosciowymi stylami kierowania. Dla drugiej grupy
stylow charakterystyczny jest obszar ingerencji kierownictwa w prac¢ podwiladnych, sposoby
wywierania wptywu na pracownikow oraz poziom autokratyzmu, partycypacji pracownikow
przy podejmowaniu decyzji kierowniczych, a takze nowoczesnos¢ dziatan kierowniczych
oraz elastyczno$¢ ich zachowan. Szczeg6lng uwage zwraca si¢ na warunki sytuacyjne, dlatego
tez style te nazwane sg sytuacyjnymi stylami kierowania. Daniel Goleman przedstawil style
kierowania osobowosciowo-sytuacyjne, do ktérych zalicza si¢ styl autorytatywny, nakazowy,

partnerski, pedantyczny, trenerski oraz demokratyczny?’.

1.3.2 Osobowosciowe style kierowania

Style kierowania wynikajace z indywidualnych cech kierownikéw wynikaja
z zagadnienia osobowos$ci. Osobowo$¢ jest to zespot wzglednie trwatych cech
indywidualnych oraz sposobéw zachowania si¢ danej jednostki. Natomiast ceche
charakteryzuje si¢ jako trwaly wzorzec zachowania, ktory wystepuje mimo zmiennych
warunkow. Pojecie typ nawigzuje do grupy badanych oséb, ktére posiadaja podobne wzorce
zachowan. Wedtug niektérych autoréw cechy osobowosci sg podstawowym i decydujacym
czynnikiem o sposobie dziatan kierownika. Na tej podstawie style osobowosciowe mozna

uszczegdtowic na:

26 A. Potocki, Zachowania..., op. cit., s. 215.
27 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 70-71.
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2. Style zwigzane z psychologicznymi typami przetozonych

3. Style zdominowane filozofig kierowania

4. Kobiecy i meski styl kierowania®®.

W nawigzaniu do cech osobowosci G. S. Sargie przedstawit pie¢ styléw kierowania:

Tabela 1. Style kierowania wg G. S. Sargie

Osobisty Osobisty Bezosobowy Zbiorowy Spokojny
impulsywny

* Egocentryczny |* Kreatywny * Racjonalny * Prodemokra- |¢ Uporzadko-
* Wymagajacy * Impulsywny * Dystans do tyczny wany
e Samodzielnie | Entuzjastyczny | pracownikow o Zyczliwy e tad
decydujacy » Niekonsekwen | * Powsciaggliwy * Decyzje * Spokéj
* Dyscyplinarny |tny » Kompetencje podejmowane |e Brak
* Kontroler, tytan | Zaniedbuje zdecentralizowane, | s3 w drodze nerwow
* Wzmacniajagcy |podstawowg sprecyzowane dyskusji e Brak
Spoistos¢ organizacje * Uwzgledniajacy niepokojow
organizacyjna doprowadzajac | rady ekspertow * Spokojnie
* Zmienny do chaosu 1 rozwaznie
W nastrojach organizacyjnego podejmowane
e Zaangazowany decyzje
emocjonalnie
W oceng
podwitadnych
* Przedsigbiorczy

18 / 105

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 73-74.

Eric Berne wyrdznit trzy rodzaje kierownikow. Pierwszy z nich poréwnat do roli rodzica,
ktérego zachowanie jest wynikiem poczucia tego co moze by¢ stuszne, zte czy dobre oraz co$
co zapewnia opiek¢ 1 dyscypling. Rodzic kieruje si¢ kategoriami dogmatycznymi
1 autokratycznymi, przede wszystkim kladzie nacisk na kontrolowanie innych. Kolejny typ

to osoba dorosta. Charakterystyczne dla niej jest zbieranie informacji oraz ich ocena

28 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 70.
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i wykorzystywanie ich do pdzniejszego wdrazania podjetych decyzji. Zachowanie osoby
dorostej jest ustosunkowane przez wynik myS$lenia a nie odczuwania. Ostatnig rolg jest
dziecko, ktére kieruje si¢ uczuciami, gtéwnie radoscig i smutkiem. Charakteryzuje ja
spontaniczno$¢. Podwladni sg traktowani jako dzieci, ktére wymagaja troskliwej opieki.
Kierownik stawia im zadania, lecz szczegétowo kieruje wykonywaniem ich zadan. Podejmuje
za pracownikOw decyzje, czesto mieszajac si¢ w ich osobiste sprawy. Kierownik typu

»dziecko” swoje dziatania czyni w dobrej wierze aby zaoszczgdzi¢ sobie oraz podwtadnym

probleméw wynikajacych z nieprawidtowej oceny sytuacji i braku do§wiadczenia®.

Robert Blake i Jane Mouton style kierowania przedstawili za pomocg siatki kierowniczej,
ktéra okresla skale¢ dziatan, zachowan kierownikéw na bazie kombinacji stylow
zorientowanych na pracownikéw i1 na zadania. Kazdy z nich przedstawiony jest w ciaglej

skali, mieszczacy si¢ w przedziale od 1 do 9°°. Rysunek 3 obrazuje siatke kierownicza.

Rys. 3. Siatka kierownicza wg R. Blake’a i J.Mouton
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Zr6dto: M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 76.

Styl 1,1 — Zubozone kierowanie — nieingerujace, mata troska o zadania i o ludzi. Kierownik

nie wykonuje swoich funkcji. Jest neutralny, przestrzega ustalonych procedur w przesziosci.

2 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 74.
30 K. Zimniewicz, Podstawy Zarzadzania, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Osobowosci, Poznan 2001, s. 99.
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Styl 1,9 — Klubowe kierowanie — liberalne, wielka troska o ludzi, a mata o zadania. Kierownik
dba o harmonijne stosunki mi¢dzyludzkie oraz tworzenie bezpiecznej i przyjaznej atmosfery

W pracy.

Styl 9,1 — Autorytarne kierowanie — zadaniowe, wielka troska o zadania, skromna o ludzi.

Kierownik dopilnowuje realizacji produkcyjnych celéw.

Styl 5,5 — Zréwnowazone kierowanie — $rednia troska o ludzi i o zadania. Giéwne zadanie
kierownika to poszukiwanie ,,zlotego $rodka” w celu osiggni¢cia wtasciwych rozmiar6w

produkcji i poszanowaniu morali.

Styl 9,9 — Zespotowe kierowanie — demokratyczne, wielka troska o produkcje oraz morale
1 zadowolenie podwtadnych. Kierownik jest odpowiedzialny za efektywna produkcje dzieki
zaangazowaniu ludzi oraz ich pomystéw. Wedlug autoréw jest to najskuteczniejszy styl

kierowania’'.

William James Reddin przedstawit koncepcje ,,skrzynki stylow kierowania”. Jest to
rozwinigcie ,,siatki kierowniczej” R. Blake’a i J. Mouton. Reddin dodatkowo wyrdznit
orientacj¢ na efektywnos¢. W efekcie ukazal osiem stylow kierowania podzielonych na

obszar wysokiej lub niskiej efektywnosci®2.

Tabela 2. Style kierowania wedlug W. J. Reddin’a

Strefa niskiej efektywnosci Strefa wysokiej efektywnosci

styl bierny/olewajacy - zupelnie | styl biurokratyczny — Scisle przestrzegajacy
nieefektywny,  kierownik  jest bierny | przepiséw, niezorientowany na zadania
w stosunku do podwladnych oraz do | inaludzi, wylacznie na efektywnos¢

wykonywanych zadan

styl altruistyczny/misjonarski — kierownik | styl promocyjny/otwarty — sporo czasu
dbajacy 0 przyjazna atmosfere, | poswieca ludziom, ale réwniez motywuje ich
zapobiegajacy konfliktom, akceptujacy stabg | do pracy, preferuje efektywnos¢ oraz
wydajno$¢, zorientowany na kontakty | orientacj¢ na ludzi

mi¢dzyludzkie

styl autokratyczny - orientujacy tylko | styl autokratyczny — zyczliwy — nastawiony

3 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 77.
324, Potocki, Zachowania.. ., op. cit., s. 223.
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na zadania, niska troska o ludzi na kontakty z ludZzmi oraz efektywnosc¢,
stawia wymagania, ale lagodniej niz

autokrata

styl kompromisowy/ugodowy - tagodnie | styl realizacyjny/dyrektorski -
motywuje ludzi do pracy, za ztoty srodek do | zorientowany na zadania i1 ludzi oraz na
osiggnigcia celow uwaza kompromis efektywnosc. Kierownik silnie
zaangazowany w sprawy ludzkie, realizacje
zadan, co stwarza mocng motywacje
do pracy. Zna dobrze podwtadnych i potrafi

stymulowa¢ kazdego indywidualnie.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Potocki, Zachowania..., op. cit., s. 223.

Dominique Chalvin w swojej filozofii kierowania wyréznit dwa czynniki — wspdtprace
i zaangazowanie. Wspodlpraca jest zdeterminowana poprzez zaufanie, pracg grupow3, stosunki
miedzyludzkie oraz prawidtowa komunikacje wewngtrzng. Zaangazowanie charakteryzowane
jest poprzez ulepszanie przedsigbiorstwa, troske o zmiany, identyfikacje z przedsigbiorstwem,
wspoétudziat w sukcesach firmy oraz stymulacje pracy. Osie uktadu wspéirzednych

przedstawiaja wspotprace i zaangazowanie.

Rys. 4. Siatka stylow kierowania wedtug D. Chalvina

A
Autokrata Utopista
- Przedsigbiorczy Maksymalista
k=
<
3
)
‘N
<
b‘D .
g Oportunista
N
o .
! Realista
o
Qo
=
[}
s
=
[}
= . .
Biurokrata Demagogiczny
Organizator Wspdtuczestniczacy

Tendencje do wspdtpracy
Zrédto: M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 78.
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Kazdy typ kierownika moze mie¢ stron¢ pozytywng i negatywng. Style efektywne maja

dewiacje stanowigce drugie dno pozytywnych orientacji kierowniczych. Dewiacyjne style sg

ocenianie jako nieefektywne. Rysunek 4 przedstawia zestawienie par stylow nieefektywnych

i efektywnych. Adekwatnie do powyzszego stwierdzenia, maksymalista moze sta¢ si¢

utopista, realista oportunistg, organizator biurokratg, a przedsi¢biorczy kierownik autokrata.

Granica dzielgca stron¢ pozytywng i negatywna jest bardzo cienka dlatego zalecane jest

kontrolowanie i refleksja nad stosowanym stylem kierowania’”.

33

Tabela 3. Style kierowania wedtug D. Chalvina

Style

efektywne

Organizator — ustala stosunki hierarchiczne. Kazdy wie jak nalezy si¢
zachowa¢. Utlatwia to wzajemng komunikacje. Preferuje niezalezno$¢
pracownikow wobec przelozonego. Pozwala na samodzielng prace. W razie

trudnosci pomaga w rozwigzaniu.

Wspétuczestniczacy — brak przywigzania do hierarchii. Kierownik
i pracownicy tworza jedng grupe. Wszyscy czujg si¢ rownie odpowiedzialni
za osiggane wyniki. Kierownik jest uzytecznym doradcg, podtrzymuje

wspotprace zespotowa.

Przedsiebiorczy — kieruje podwladnymi do momentu uzyskania pewnosci,
ze podwladny jest w stanie sam sobie poradzi¢ z powierzong
mu odpowiedzialnoscig. Awansuje 1 preferuje tych pracownikéw, ktérzy
ulegaja jego wptywowi. Nie przepada za prestizem, koncentruje wiladze
po to aby realizowa¢ swoje koncepcje i zamiary. Nieszczegdlnie motywuje
podwiladnych, jedynie w poczatkowym okresie pracy, nastepnie uznaje,
ze jego zalozenia sg oczywiste i stuszne, dlatego nie ttumaczy pracownikom

powodéw do ich podjecia.

Realista — ceni wzajemny szacunek oraz zaufanie. Zanim podejmie wazne
decyzje, najpierw konsultuje je z pracownikami. Celem tych dziatan jest
upewnienie si¢ wykonalno$ci planowanych decyzji. Problemy rozwiazuje
za pomocg spotkania z interesantami. Uwaza, ze przed konfliktami
i barierami na linii kierownik — pracownicy podczas wykonywania zadan,
chroni wzajemna wymiana pogladéw. Rzadko popetnia duze biedy, gdyz

do odpowiedzialnych stanowisk przydziela ludzi dopiero gdy posiadaja

3 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 78.
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odpowiednie doswiadczenie. Zalezy mu na unikaniu ztych wynikow.

Ceni sobie negocjacje.

Maksymalista — osigga trwate i dobre rezultaty. Kierownicy wiedza jak
osiggna¢ sukces. Ich polecenia sg uzyteczne, przemyslane. Powigzania
hierarchiczne maja racje bytu tylko wtedy gdy utatwiajg funkcjonowanie
organizacji. U maksymalistow kazdy ma mozliwos¢ ujawnienia swoich

pogladéw, koncepcji, pomysiow.

Biurokrata — dziatajacy w pewnym stopniu izolacji, relacje z pracownikami
ograniczone, co powoduje ze podwtadni sg ze sobg zintegrowani w stabym
stopniu. Biurokrata nie interesuje si¢ relacjami grupy. Konflikty sg skrywane

badz ttumione, gdyz biurokrata nie chce si¢ interesowac nimi.

Demagog - do witadzy dochodzi dzigki znajomo$ciom i uktadom.
Nie okazuje swej wiladzy, stroni od wydawania polecen. Preferuje
demokracj¢, stworzenie pozornie ,wielkiej rodziny”. Wspdétpracownicy
rezygnuja z efektywnosci oraz konfliktbw na rzecz manipulacji

demagogiem.

Autokrata — rywalizuje i walczy o wladz¢. W $rodowisku autokratow tworzg
Style si¢ klany, ktére daja mozliwo$¢ utrzymania si¢ przy witadzy. Petnienie
nieefektywne | funkcji hierarchicznych oparte jest o podej$cie dyktatorskie. Jest agresywny,

manipulator, kontakty z pracownikami sg stabe.

Oportunista — wykorzystuje okazje w odpowiednim momencie. Celowo
prowadzi gre, w ktérej kieruje si¢ intrygami i walkg. Otwarcie wywierajg
presje na otoczenie aby osiggng¢ zamierzone cele. Czgsto tez wybiera

kompromis.

Utopista — obdarza ludzi zaufaniem, co czg¢sto powoduje ktopoty, poniewaz
nieodpowiedzialni pracownicy wykorzystuja to. Utopista nie patrzy
realistycznie na $wiat. Zwykle sg to mitodzi kierownicy, o niewielkim
doswiadczeniu. Ich idealizm nie daje warunkéw do rozwiazywania

problemdéw ani teoria nie przektada si¢ skutecznie na praktyke.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 79.

Geert Hofstede w swych badaniach dotyczacych problemu kobiecosci i meskosci,
wyréznit cztery grupy warto$ci i norm kulturowych, ktére wywieraja znaczny wptyw na

spos6b motywacji pracownikOw oraz na organizacje, styl kierowania 1 kulture organizacyjna.
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W meskiej atmosferze zarzadczej, pracownicy zwykle odczuwajg wigkszy stres, konkurencje
o stanowiska oraz pozycje. Kultura organizacyjna bazuje na przedsigbiorczosci 1 inicjatywie.
Pracownicy sg zachecani do dawania z siebie wszystkiego. Dominujacy jest styl kierowania
autokratyczny, zadaniowy. Strajki, demonstracje niezadowolenia nie s3 sytuacjami
wyjatkowymi. Natomiast kobiecy styl kierowania nacechowany jest dominacjg delikatnych
sposobow dziatan kierowniczych, troska, opieka nad podwtadnymi, integracyjnym sposobem
kultury organizacyjnej, dezaprobata rywalizacji, odczuwaniem slabszego stresu oraz tadu
i spokoju. Réznice wystepujagce w kobiecym i meskim podejsciu kierowania powoduja,
iz najskuteczniejszym rozwigzaniem jest zbudowanie zespotéw mieszanych, tzn. damsko —

meskich, ktére zapewnia¢ beda réwnowage w podejéciu do dziatah pracowniczych®*.

1.3.3 Sytuacyjne style kierowania

Style kierowania sytuacyjne wywodzg si¢ od pojecia sytuacji, ktora jest definiowana jako
uktad zewnetrznych dzialan dotyczacych zmian oraz stanéw rzeczy. Zewngtrzne czynniki
determinujg dobdr stylu kierowania. W literaturze style sytuacyjne s3 interpretowane
w réznorodny sposob, co wynika z sily czynnikéw zewnegtrznych oddziatujacych

na kierownikéw. Na tej podstawie mozna wyréznic:

1. Style zwigzane z zakresem ingerencji kierownika w obowiazki, prac¢ podwtadnych
2. Style zwiazane z wywieraniem wpltywu

3. Style o réznorodnym zakresie oddziatywania podwiadnych na decyzje kierownicze
4. Style kierowania pragmatyczne™®.

Adam Bednarski 1 Jerzy Szlendak wyodrebnili style kierowania ze wzgledu na udziat
podwladnych w wykonywaniu zadan organizacji na autokratyczny, konsultatywny
i demokratyczny. Kierownik autokratyczny nie wierzy w mozliwo$¢ pomocy podwtadnych
w podejmowaniu przez niego decyzji. Dziata jednoosobowo, co powoduje odosobnienie
podwladnych przez co nie utozsamiajg si¢ z celami firmy. Kierownik integracyjny, inaczej
konsultatywny jest §wiadomy wlasnej niewystarczajacej wiedzy, wiec daje mozliwosé
podwladnym do podejmowania decyzji, ale ostateczny wybér jest dokonany tylko przez
kierownika. W konsekwencji podwtadni nie zawsze zdajg sobie spraw¢ z odpowiedzialnosci

jaka wigze si¢ z ich propozycjami. Kierownik demokratyczny w sposéb umiejetny formutuje

3 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 79.
35 Tamze, s. 90.
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cele zespolu. Nie podejmuje samodzielnie decyzji, istotna jest wspétodpowiedzialnosé

za podjete dziatania i decyzje’®.

T. Strzelecki uwaza, ze gldéwne sposoby wywierania wptywu kierowniczego to polecenia,
przekonywanie i motywacja, ktére zwykle wystepuja razem w réznych ukladach oraz
stopniach nasilenia. Na podstawie tego kryterium T. Strzelecki wyrdznitl style integratywne
i dyrektywne. Dla styléw integratywnych charakterystyczne jest kierowanie ludzmi
za posrednictwem motywacji 1 przekonywania. Kierownicy swoja uwage skupiaja
na pracownikach aby odpowiednio oddzialywa¢ na nich i osigga¢ w ten sposéb cele
wyznaczonych zadan. Cechg styléw dyrektywnych jest kierowanie podwtadnymi za pomocg
polecen. Kierownicy sg skoncentrowani na zadaniach i swoich podwtadnych nie traktujg jako

podmioty dziatan a $rodki?’.

Martin Evans i Robert House przedstawili style kierowania za pomocg $ciezki do celu,
ktorej gtéwna funkcja jest zapewnienie przez kierownika pozadanych i cenionych nagrdd,
poinformowanie ktére zachowania sg akceptowalne 1 prowadzace do celu i zdobycia nagrod,
stad tez nazwa modelu $ciezki do celu. Wedlug powyzszego podejscia podwtadni akceptuja
zachowanie kierownika, jesli uznajg je za zrédto satysfakcji na przysztos¢. Zachowanie
kierownika motywuje w dwodch sytuacjach: gdy kierownik potrafi wzbudzi¢ w podwtadnych
potrzebe satysfakcji z ich efektywnosci oraz gdy kierownik zapewnia szkolenia, wsparcie,
nadzér, nagrody majace na celu uzyskanie sporej efektywnosci. Na tej podstawie mozna
wyrézni¢ cztery style kierowania: Lidera bezposredniego (otwarcie przedstawia swoje
oczekiwania wobec podwtadnych, przedstawia instrukcje i wyznacza czas na wykonanie
zadan), lidera wspierajacego (zainteresowany potrzebami pracownikéw, pomaga im,
przyjazny), lidera partycypacyjnego (zanim podejmie decyzje, konsultuje ja z innymi), lidera
zorientowanego na wyniki (cele wyznaczane s3 motywujace i trudne do osiggnigcia.

Liczy na jak najlepsze wykonanie zadan przez podwtadnych).

Autorzy przedstawiajac style kierowania gtdwnie zwracali uwage na: dystans na linii
kierownik — podwiladny, sposob przekazywania zadan oraz kontrole ich wykonania,
przyktadanie uwagi przez kierownika do atmosfery panujacej w grupie i sposoby
motywowania przez kierownikéw. Na podstawie powyzszej charakterystyki praktyk pracy

kierownicze] mozna wyrdzni¢ pie¢ stylow kierowania: instruktazowy, autokratyczny,

36 Tamze, s. 90.
3 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 90.
38 A. Potocki, Zachowania..., op. cit., s. 224.

21

25 / 105



408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12
26 / 105

demokratyczny, zadaniowy i partycypacyjny. W ponizszym zestawieniu pragmatycznych
stylow kierowania, kolejno przedstawiono: stopien partycypacji pracownikOw w procesie
decyzyjnym, stopien stosowania S$rodkéw dyscyplinujgcych i1 wyrdznien, ilo$¢ czasu
kierownika poswigecona pracownikom, stopien zainteresowania podwiladnymi, stopien
interakcji i stopien zainteresowania pomystami innowacyjnymi®.
* Styl kierowania autokratyczny

» Decyzje podejmuje kierownik, brak partycypacji

» Ostre kary, gléwnie finansowe

» Nagrody bardzo rzadko, gtéwnie pieni¢zne przy przekroczeniu norm produkcyjnych

» Kierownik po§wieca czas tak jak tego wymagaja zadania, a podwtadny jest srodkiem
do rozwigzywania zadan. Kierownik nie jest zainteresowany pracownikiem poza

podstawami przepisowymi
» Interakcje: nadzor, polecenia, ocenianie, kontrolowanie - drobiazgowe
* Styl kierowania instruktazowy
» Decyzje podejmuje kierownik, przekonuje do swoich racji, zacheca do dyskusji
» Stopien kary zalezny od wielko$ci czynu

» Nagrody bardzo rzadko, gtéwnie pieni¢zne przy przekroczeniu norm produkcyjnych

oraz czasami za wysoka jako$¢ i doktadne przestrzeganie instrukcji

» Kierownik interesuje si¢ doskonaleniem podwtadnych, réwniez na ich wniosek

oraz poswieca im czas
» Interakcje: nadzor, polecenia, ocenianie, kontrolowanie - instruowanie
* Styl kierowania realistyczny

» Decyzje podejmuje kierownik + podwtadni - kierownik wstepnie decyduje, podwtadni

oceniajg

» Kary wynikajace tylko z przepiséw, udzielane przez komisje, gléwnie odbieranie

premii, nagrod

» Nagrody zalezne od wydajnosci i jakosci, gtdwnie premie i nagrody regulaminowe

¥ M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 110.
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Kierownik interesuje si¢ szkoleniami podwladnych, ich ptaca, sprawami socjalnymi
obowigzujacymi w zakltadzie pracy oraz sprawami osobistymi. Poswigca czas

na spotkaniach, naradach - czas poswigca bardziej zadaniom niz pracownikom

Interakcje: nadzdr, polecenia, ocenianie, kontrolowanie — narady, konferencje

Styl kierowania demokratyczny

>

>

Decyzje podejmuje kierownik + podwtadni - kierownik prezentuje problem, oczekuje
propozycji od pracownikéw i podejmuje decyzje
Kary dyscyplinarne jednak stosowane bardzo rzadko, udzielane przez zesp6t

na wniosek kierownika

Nagrody uznaniowe, finansowe, materialne, sprawiedliwo$¢ premiowania

i awansowania. Nagrody za jako$¢, wydajnos¢, osiggniecia dodatkowe poza praca

Kierownik interesuje si¢ ksztalceniem pracownika, sprawami bytowymi
oraz zainteresowany jest problemami osobistymi podwiladnych. Poswigca czas
na spotkaniach, naradach. Czas poswig¢cony sprawom ludzkim jest znacznie wigkszy

niz czas poswiecony realizacji zadan

Interakcje: Wspétpraca, komunikacja, opracowywanie strategii, planoéw, spotkania

Styl kierowania delegujacy

>

Decyzje podejmuje kierownik + podwtadni - samodzielne podejmowanie decyzji

przez podwtadnych

Kary dyscyplinarne jednak stosowane bardzo rzadko, udzielane przez zesp6t

na wniosek kierownika

Nagrody uznaniowe, finansowe, materialne, sprawiedliwo$¢ premiowania

i awansowania. Nagrody za jakos$¢, wydajnos¢, osiagniecia dodatkowe poza pracg

Dba o podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, eliminuje problemy socjalne i sprawy
pozazawodowe. Poswieca czas na spotkaniach, naradach. Czas po§wigcony sprawom

ludzkim jest znacznie wigkszy niz czas poswigcony realizacji zadan

Interakcje: Wspétpraca, komunikacja, opracowywanie strategii, planéw, spotkania
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* Styl kierowania partycypacyjny

» Decyzje podejmuje kierownik + podwtadni - kierownik przedstawia problem,

pracownicy maja swobod¢ dziatania i podejmujg ostateczng decyzje

» Kary dyscyplinarne jednak stosowane bardzo rzadko, udzielane przez zespdt

na wniosek kierownika

» Nagrody uznaniowe, finansowe, materialne, sprawiedliwo$¢ premiowania

i awansowania. Nagrody za jakos$¢, wydajnos¢, osiagniecia dodatkowe poza pracg

» Szczegdlnie zainteresowany otoczeniem, dba o przyjazng atmosferg i o dobre warunki
bytowo - socjalne. Poswigca czas na spotkaniach, naradach. Czas poswigcony

sprawom ludzkim jest znacznie wigkszy niz czas poswigcony realizacji zadan
> Interakcje: Wspétpraca, komunikacja, opracowywanie strategii, planéw, spotkania®”.

Richard Webber uzaleznit skuteczno$¢ stylow kierowania od czterech czynnikéw: istoty

zadania, oczekiwan i potrzeb pracownikéw, kultury organizacyjnej i wtadzy kierownika.

Powyzsza analiza warunkéw sytuacyjnych ukazuje, iz w dojrzatych organizacjach warto
jest stosowac style partycypacyjne, natomiast style autokratyczne sprawdzaja si¢ w trudnych

warunkach ekonomiczno-spotecznych oraz w mtodych przedsiebiorstwach*!.

1.3.4 Osobowosciowo-sytuacyjne style kierowania

Style kierowania osobowosciowo-sytuacyjne uwzgledniaja czynniki sytuacyjne, cechy
osobowosciowe kierownikéw oraz zdolnos¢ dostosowania si¢ kierownikéw do wymagan
sytuacji. Istotng rol¢ odgrywa inteligencja emocjonalna, tzn. cecha osobowa obejmujaca
zdolno$¢ motywacji, umiejgtno$¢ zapanowania nad popedami, wytrwatos¢ w dazeniu do celu,
regulacje nastroju, zdolno$¢ skupienia si¢ mimo zmartwien, empati¢ oraz optymizm.
Inteligencja emocjonalna przyczynia si¢ do osiggania wybitnych rezultatéw, dlatego istotna
rolg odgrywaja stosunki panujace w grupie. Przeprowadzone wyniki badan przez Hay/Mc Ber
potwierdzaja zalezno$¢ inteligencji emocjonalnej ze stylem kierowania oraz uzyskiwanymi
wynikami. W badaniach tych uwzgledniono: samo$wiadomo$¢ emocjonalng, samosterowanie,
wyczulenie na problemy ludzkie i umiejetnosci socjalne. Badania réwniez ukazaty,
ze atmosfera w pracy wpltywa w okoto 30% na rezultaty. Na podstawie poréwnania stylow

kierowania stosowanych przez kierownikow wysokich szczebli na calym $wiecie Hay/Mc Ber

40 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 111-114.
41 A. Potocki, Zachowania..., op. cit., s. 115.
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wyréznili sze$¢ stylow kierowania, ktére sg zalezne od czynnikéw inteligencji emocjonalne;j,
rodzaju sytuacji kierowniczych i wplywu kierownika na panujaca atmosfer¢ w pracy.
Wyréznione style to nakazowy, autorytatywny, partnerski, demokratyczny, pedantyczny,

trenerski*?.

Tabela 4. Osobowo$ciowo-sytuacyjne style kierowania

Nakazowy Postuszenstwo, strach, dystans kierownika, samodzielne podejmowanie
decyzji, negatywny wpltyw, podwiladni nie ujawniali swoich pomystéw
ani dobrowolnych dziatan, brak odpowiedzialnosci za wiasne czyny.

Skuteczny w diametralnych sytuacjach, np. wrogie przejecie firmy

Autorytatywny | Entuzjazm, konkretne i zrozumiate wizje kierownicze, motywuje
ukazujac efekty z osiggania celéw, mocne przywigzanie do organizacji,
jasne wynagrodzenia i kryteria sukcesu, swoboda w dazeniu do celu,

mozliwos¢ ukazania wlasnych pomystéw i skutecznosé

Partnerski Najwazniejsi sg ludzie oraz ich zadowolenie i harmonia panujgca
w organizacji. Duza lojalno$¢, silna komunikacja, pomystowosc.
Pracownicy sami decydujg o sposobie pracy. Wyjatkowo skuteczny w

potaczeniu ze stylem autorytatywnym podczas trudnych wyzwan

Demokratyczny | Wrazenie pozbawienia lidera, notoryczne zebrania nie wnoszace nic
nowego, ograniczony wplyw na pozytywng atmosfer¢. Skuteczny gdy

szef jest niezdecydowany i potrzebuje pozna¢ pomysty pracownikéw

Pedantyczny Kierownik prezentuje ambitne cele, jest przyktadem dla innych. Ponagla
dziatania podwtadnych, wymaga sporych osiggni¢é¢, rotacja personelu,
niskie zaangazowanie pracownikéw, nuda i rutyna. Skuteczny w
sytuacjach gdy wszyscy podwiladni sg jednakowo zmotywowani, majg

spore umiejetnosci i wiedze

Trenerski Ambitne cele i racjonalny czas dziatania, dobra komunikacja, cierpliwos¢,
pomoc, kierownicy toleruja dorazne niepowodzenia i nauk¢ na wlasnych
btedach. Dbaja o regularne rady i oceny. Uwaga skupiona na rozwoju
osobistym pracownikow. Skuteczny gdy podwtadni zdaja sobie sprawe z

wilasnych stabosci 1 licza na wsparcie od strony wladzy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Mroziewski, Style..., op. cit. 124-126.

42 M. Mroziewski, Style..., op. cit., s. 119.
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Najbardziej efektywni kierownicy potrafia ptynnie przechodzi¢ od jednego stylu
do drugiego, zaleznie od sytuacji. Kierownicy w celu wzmocnienia swoich stylow kierowania
powinni zrozumie¢ sens inteligencji emocjonalnej i1 sukcesywnie wzmacnia¢ u siebie

wlasciwe cechy.

1.4 Znaczenie kadry kierowniczej we wspolczesnej organizacji

1.4.1 Rola kompetencji kierownikow

Rozwdj kompetencji to proces ciagly, ktéry jest naturalnym dazeniem do podnoszenia
kwalifikacji zawodowych. Otoczenie globalne przyczynito si¢ do wzrostu znaczenia
kierownikéw, lideréw, menedzeréw oraz ich roli, ktére sg coraz bardziej kreatywne
i aktywne. Poczatkiem lat 80 XX wieku zaczgto si¢ szerzej interesowa¢ kompetencjami.
Richard Boyatzis w znaczeniu ogélnym kompetencje okreslit jako ,,ré6znice poziomu migdzy

érednim a najlepszym wykonawcg™*

. Kompetencje to mozliwos¢ wykonywania dzialan
odnoszacych si¢ do funkcji i zawodu zgodnie z wymaganiami. Kompetencje okresla si¢ tez
jako zdolno$¢ przetwarzania wiedzy i umiejetnosci w nowych sytuacjach zawodowych.
Kompetencje to pojecie szersze od umieje¢tnosci, ktére nie sa wystarczajagce do okreslenia
menedzera jako kompetentnego kierownika, co podkreslaja autorzy nauk o zarzadzaniu.
Urszula Ornarowicz do pojecia kompetencji dotacza jeszcze wartosci, ktére powinny by¢
podstawg dla kierownictwa, gdyz dzieki nim wiedza, oceniajg i rozumiejg oraz moga byc¢

wrazliwi i empatyczni na innych ludzi**.

Role kierownicze nalezy rozpatrywac¢ jako funkcje wykonywane przez kierownikéw, co
odzwierciedla definicja roli w ujeciu Zygmunt Zbichorskiego, ktérg definiuje jako zbidr
oczekiwan 1 niezbednych sposobéw zachowan od oséb o skonkretyzowanej pozycji.
Wedtug M. Mroziewskiego role sg sposobami zachowan menedzeréw, oczekiwanych przez
inne jednostki. R. Boyatzis kompetencje definiuje jako ztozono$¢ wiedzy ogdlnej, motywacii,
wyobrazen o sobie, cech, umiejetnosci i ol spotecznych, ktére sg konieczne do wlasciwego

wykonywania zamierzonej pracy. Jednym z zadan organizacji jest doskonalenie kompetencji,

43 M. Krél, Kompetencje interpersonalne i cechy innowacyjnego menedzera projektéw, Wspotczesne
Zarzadzanie 2/2013, s. 190. (http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.ekon-element-
000171319825 data odczytu: 14.04.2018)

4 Tamze, s. 190.
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tj. dos$wiadczenia, predyspozycji do dzialania w zespotach, wiedzy, okreslonych umiejg¢tnosci

wymagalnych na danym stanowisku pracy i kultury osobistej*.

Kompetencje tworza strukture hierarchiczng — kazdy poziom wymaga innego rodzaju
kompetencji. W zalezno$ci od stopnia szczebla kierowania, kadra kierownicza poswigca
r6zng ilos¢ czasu na poszczegodlne funkcje kierownicze. Robert L. Katz wyr6znit trzy rodzaje
kompetencji: spoteczne, techniczne i koncepcyjne. Kompetencje spoteczne odnoszg si¢
do wspétpracy z innymi ludZzmi, wykazywanego im zrozumienia 1 motywowania.
Umiejetnosci techniczne nawigzuja do postugiwania si¢ technikami, metodami i wiedza
w konkretnej dziedzinie. Umiejetnosci koncepcyjne obejmujg zdolno$¢ koordynacji
i ukierunkowania dziatan organizacji przez kadre¢ kierowniczg. R. L. Katz w swych badaniach
dowiddt, iz umiejetnosci techniczne s3 najistotniejsze na niskich szczeblach zarzadzania.
Natomiast umiejetnosci spoteczne sa istotne na kazdym szczeblu, poniewaz warunkuja
istnienie kompetencji koncepcyjnych i technicznych. Kompetencje koncepcyjne koncentrujg
si¢ na zrozumieniu i opanowaniu stosunkéw mig¢dzyludzkich oraz ukierunkowaniu dziatan

organizacji*®.

Coraz wigksze znaczenie maja kompetencje interpersonalne oraz cechy
osobowosciowe, gdyz stanowig kluczowy element kompetencji kierownika, ktéra decyduje
o skuteczno$ci dziatan kierowniczych. Kim Cameron i David Whetten opracowali model
dotyczacy zwigkszania/poprawy kompetencji kierownikéw w konkretnych umiejetnosciach.
Uwazajg, ze dla menedzeréw istotne powinno by¢ posiadanie bardzo dobrych umiejg¢tnosci
spotecznych (interpersonalnych), m.in. delegowanie, motywowanie, zdobywanie wtadzy,
podejmowanie decyzji, efektywna komunikacja, kierowanie konfliktami i osobiste
umiejetnosci, tj. doskonalenie samoswiadomosci, kierowanie stresem 1 rozwigzywanie
probleméw w sposob twérczy. Kompetencje interpersonalne zdobywane sa poprzez uczenie
si¢, czyli w konsekwencji wspolpracy 1 kontaktow z ludzmi. Istotnym elementem rozwoju sa
szkolenia kierownictwa, gdyz kazdy cztowiek ma kompetencje spoteczne jednak zwykle nie

sa wystarczajace aby efektywnie mdc petni¢ role kierownika. Istotna w kierowaniu jest

réwniez inteligencja emocjonalna*’, ktéra zostala juz opisana w niniejszym rozdziale.

4 Z. Witaszek, Rozwéj Kompetencji Menedzerskich przestanka sukcesu organizacji, Zeszyty Naukowe
Akademii Marynarki Wojennej, 2011, s. 304. (http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.baztech-
article-BWMS8-0029-0020/c/httpwww_amw_gdynia pllibraryfilezeszytynaukowe2011zn4201 1 witaszek20z.pdf
data odczytu: 14.04.2018)

46 A. Potocki, Zachowania..., op. cit., s. 231.

47 M. Krél, Kompetencije..., op. cit., s. 193.
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1.4.2 Cechy efektywnego menedzera

Wspoétczesnie jako istotne dla osiggnigcia sukcesu kierowniczego wymienia si¢ cechy
psychiczne i1 kompetencje osobiste. Coraz wazniejsze znaczenie zaczynaja mie¢ cechy
osobowosciowe, ktére sg kluczowym elementem kompetencji kierowniczych. Literatura
przedmiotu przedstawia wiele opinii dotyczacych zbioru cech osobowosci oddziatujacych na
sukces zawodowy wspétczesnych kierownikéw. Lukasz Swierzewski uwaza, ze nalezy sie
bardziej koncentrowac na umiejetnosciach i cechach osobistych kierownikéw niz na wiedzy.
Anna Rakowska na podstawie badan wilasnych wykryta luke pomiedzy osobowoscig
kierownika a nowoczesnym menedzerem, ktéra odnosi si¢ do trzech cech — odpornosci na
stres, otwartosci 1 podejmowania ryzyka. Co dziesigty menedzer nie potrafi sobie radzi¢ ze
stresem, co koniecznie wymaga doskonalenia, gdyz kierowanie wlasnymi emocjami ma spory
wpltyw na skutecznos$¢ kierownikéw. Stabg strong jest innowacyjno$¢ technologiczna
i funkcjonowania. Finn Havaleschka twierdzit, ze trzeba skupi¢ si¢ na tych cechach, ktére
wigzg si¢ z sukcesami kierownikow w okreslonych zawodach. Swo6j model nazwat ,,Gtowa,
serce, nogi”’, gdzie przedstawit 16 cech podzielonych na 3 grupy — w zaleznos$ci od potrzeb
zawodowych. Gdy kierownik w pracy musi czesto podejmowac decyzje, istotne znaczenie
wywierajg cechy ,,glowy”, tj. elastyczne i abstrakcyjne myslenie, szczegélowe spojrzenie na
sytuacj¢ 1 samokontrola. Gdy istotne s3 umiejetnosci spoteczne, nalezy dbac
o rozwo6j cech ,serca” — elastyczno$¢ spoleczng, pewnos¢, wsparcie, zaufanie, empati¢
i kontakt spoteczny. W sytuacjach nieprzewidywalnych znaczenie maja cechy ,nogi”,
tj. wywieranie wplywu na ludzi, niezalezno$¢, pewnos¢ siebie, odporno$¢ na stres,
rywalizacja i1 energiczno$¢. Od menedzer6w zwykle wymaga si¢ wielu umiejetnosci i
wszechstronnosci, jednak najwazniejsze jest zeby byt skuteczny, czyli umiejetnie osiaggat cele.
Literatura przedstawia dwa gléwne nurty. Tworcg pierwszego jest Tadeusz Kotarbinski, ktory
zdefiniowal skuteczno$¢ jako dziatania prowadzace do zalozonego celu. Peter Drucker,
przedstawiciel drugiego nurtu pojecie efektywnos$ci wigze ze skuteczno$cig i sprawnoscig.
Efektywny menedzer powinien posiada¢ kompetencje, ktére pozwola mu dziata¢ skutecznie,
tzn. wykonywac rzeczy we wilasciwy sposob i robi¢ wlasciwe rzeczy. Wedtug badan Murray
Barick’a i Michael Mounta, efektywnos$¢ 1aczy si¢ z ekstrawersja, sumienno$cig i otwartoscia.
Joseph Altmann uwazal, ze w celu bycia skutecznym kierownikiem nalezy rozwijac
podstawowe dwie umiejetnosci, tj. kierowanie soba 1 przewodzenie zespolowi.
Ten kto umiejetnie kieruje sobg moze przewodzi¢ efektywnie innym. J. Altmann uwaza tez,

ze sukces w kierowaniu innymi zalezy takze od nastawienia optymistycznego do zadan
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podejmowanych, sumiennej pracy nad ulepszaniem swojej osobowosci i stosowaniu
przemyslanych strategii 1 metod w motywowaniu pracownikéw. R. Robbins opracowal model
Wielkiej Piatki, na ktérg sktadajg sie: ekstrawersja, ugodowos¢, sumiennos¢, stabilnos¢
emocjonalna i otwarto$¢ na doswiadczenia. Autorytet menedzera odnosi si¢ rowniez do
umiejetnosci kulturalnego zachowywania si¢ oraz zyskania szacunku u ludzi. Zwigzane jest to
z konkretnymi warto$ciami, ktére réwniez sg bardzo wazng cz¢scig osobowosci kierownika.
Nowoczesne modele organizacji opierajagce si¢ na zaufaniu szczegdllnie cenig lojalnos¢
i etyczne postgpowanie kierownikéw, dlatego tez menedzerowie powinni by¢ odpowiedzialni
za swoje czyny i postepowa¢ w sposéb moralny. M. Stolarska do profilu osobowosciowego
menedzerow zalicza przede wszystkim odpowiedzialno$¢, kreatywnos¢, wytrwatosc,
wrazliwos$¢, umiejetno$¢ motywowania, zaangazowania 1 odpornos¢ na stres. Natomiast
Stanistaw A. Witkowski i Joanna Mesjasz w swoich badaniach przeprowadzonych na grupie
kierownikéw, okreslili niezbedne cechy skutecznych menedzeréw. Najwazniejsze z nich to:
odpornos¢ na stres, odpowiedzialnos¢, wytrwatos¢, umiejetno$¢ porozumienia si¢ z ludzmi
i energia. Podobne badania zostaty przeprowadzone w grupie studentéw Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, ktérzy byli potencjalnymi kandydatami
na kierownikéw. Studenci jako cechy efektywnych menedzer6w wymieniali giéwnie ambicje,
kreatywnos¢, przedsigbiorczos¢, odpornos¢ na stres, odpowiedzialnos¢ 1 racjonalnosc.
Na dalekich pozycjach znalazta si¢ szczeros¢ i zaufanie. Studenci stwierdzili, iz osobowos¢
kierownika determinuje jego temperament. Wielu autoréw twierdzi, iz efektywne dziatania
kierownicze wynikajg przede wszystkim z kompetencji mi¢kkich — osobowosci, zachowan
1 postaw. Rafal Walkowiak postrzega efektywnego menedzera jako kreatora zmiany
posiadajacego cechy przywddcze, ktéry nastawiony jest na zmiany, budowanie wizji,
a w szczegllnosci o dbanie o jako$¢ komunikacji spotecznej. Skuteczno$¢ zostanie
zdominowana przez entuzjazm, wartos¢ wewngtrzng, site wplywu na zdarzenia,

odpowiedzialnoéé za organizacje oraz ludzi, ktérzy w niej pracuja™®.

Literatura podmiotu prezentuje wiele zestawéw cech efektywnych menedzeréow
osiggajacych sukcesy w kierowaniu, jednak nie mozna okresli¢ statych cech i predyspozycji
oraz umiejetnosci, ktére winien posiada¢ skuteczny kierownik, poniewaz nie jesteSmy
w stanie przewidzie¢ zachowan organizacji, otoczenia, sytuacji zawodowych i relacji mi¢dzy
ludzmi. W kolejnym rozdziale zostanie szerzej oméwiona kwestia relacji miedzyludzkich

bazujacych na podstawie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw.

48 M. Krol, Kompetencije..., op. cit., s. 193-196.
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Rozdziat 2

Rola kultury organizacyjnej w srodowisku pracowniczym

2.1 Podstawy teorii kultury organizacyjnej

2.1.1 Definicja, istota i zakres kultury organizacyjnej

W rozdziale drugim zostang przedstawione wybrane zagadnienia dotyczace kultury
organizacyjnej. Beda scharakteryzowane skladniki, typy i funkcje kultury organizacyjne;j.

Ponadto, zostanie oméwiona kwestia elementéw kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna w naukach o zarzadzaniu znalazta miejsce dopiero na przetomie
lat osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych. Nurt zostal rozwinigty pod wptywem poréwnan
procesu pracy pod katem mi¢dzykulturowym na przyktadzie Japonii i Stanéw Zjednoczonych.
Utrwalony zostat dzieki procesom umig¢dzynarodowienia i globalizacji gospodarczej, ktére
byly powigzane ze wzrostem kontaktéw miedzykulturowych. Kultura organizacyjna jest
powiagzana z zagadnieniami etyki w biznesie. Ws$réd réznorodnych definicji kultury
organizacyjnej mozna wyrézni¢ rézne rodzaje jej okreslen, w zaleznosci czy dotycza sposobu
myslenia czy dzialania. Na potrzeby niniejszej pracy magisterskiej, warto przedstawic
podejscie do kultury organizacyjnej jako organizacji. Badacze twierdza, ze nie nalezy
oddziela¢ kultury od organizacji, poniewaz kultura jest tym czym jest organizacja.
Organizacje to miniaturowe spoteczenstwa, posiadajagce wlasne wartosci, zasady, wzory
kultur i subkultur. Kultura organizacyjna obejmuje wzory zachowan struktury wiadzy,
cztonkéw organizacji oraz systemy wartosci, normy kulturowe, zasady i wzory. Peter M. Blau
okreslat kulture organizacyjng jako reguly gry spotecznej, czyli niepisane zasady
spoleczenstwa pracujacego w organizacji. Czesto sg to zasady podswiadome, powodujace
ograniczenie kultury organizacyjnej do nieformalnych i niejawnych aspektow kultury.
Natomiast Edgar H. Schein okreslit kultur¢ organizacyjng jako grupe podstawowych
przekonan, ktéra jest tworzona, rozwijana, odkrywana, tworzona i uczona w organizacji
w celu rozwigzania zewnetrznej adaptacji oraz wewnetrznej integracji*’. Natomiast jedna
z najstarszych definicji dotyczaca kultury organizacyjnej, zaproponowana przez Elliott
Jacquesa odnosi si¢ zaréwno do sposobu myslenia jak i dziatania. Kultur¢ organizacyjng

definiuje jako tradycyjny 1 zwyczajowy sposob dzialania i mys$lenia, z ktérym nowi

4 t.. Sutkowski, Kulturowa zmienno$¢ organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 54.
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cztonkowie powinni si¢ zapoznac i chociaz w czgSciowym stopniu go zaakceptowac jesli

réwniez chcg byé akceptowani jako pracownicy.

Poziomem kultury organizacyjnej — najtrudniejszym 1 najtrwalszym — sg podstawowe
zatozenia kulturowe. Sg to przekonania, ktére pracownicy organizacji zwykle przyjmuja
bezkrytycznie. Kultura okre$la sposéb postgpowania w danej organizacji, gtéwnie przy
pomocy zalozen przyjetych milczaco. Jest zbiorem podstawowych cech, ktére uznawane
sg za warto$ciowe w organizacji. Istot¢ kultury organizacyjnej mozna przedstawi¢ za pomocg

siedmiu cech podstawowych:

1. Podejmowanie ryzyka 1 nowatorstwo (stopien zachecania pracownikéw

do wprowadzania zmian);
2. Dbatlos¢ o szczegoty (stopien zwracania uwagi na szczeg6dly oraz doktadnosc¢)

3. Postawienie na wyniki (stopien koncentracji kierownictwa na wynikach i efektach

zamiast na metodach i procesach);

4. Nastawienie na czlowieka (stopien oddzialywan decyzji na skutki osiagnietych

wynikow dla pracownikéw organizacji);

5. Nastawienie na zespoly (stopien oddzialywania organizacji na zespoly

a nie na jednostki);

6. Agresywnos$¢ (stopien agresywnosci pracownikéw i rywalizacji zamiast zadowalanie
sie SwW0ja pozycja);

7. Stabilno$¢ (stopien utrzymania obecnego stanu rzeczy zamiast podejmowania

rozwoju);

W ujeciu ogdlnym, istotg kultury organizacyjnej jest zdolno$¢ porzadkowania zasad
dotyczacych funkcjonowania organizacji. Jest zwykle odbiciem misji, wizji, celow zatozycieli
organizacji oraz wynikiem interakcji pomiedzy pogladami i zatozeniami a tym czego
pracownicy uczg si¢ bazujac na wtasnych doswiadczeniach. Kultura organizacji jest zestawem
wartosci, zachowan, przekonan i postaw pomagajacych zrozumie¢ jak dziala organizacja,

za co odpowiada i co uwaza za stuszne i wazne!.

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

31 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
produkcyjnym, Akademia Marynarki Wojennej 2012, s. 933-934,
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2012/p084.pdf (data odczytu: 03.05.2018)
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Kultura organizacyjna jest warunkowana przez czynniki zewngtrzne — otoczenie jak
1 wewnetrzne. Wptywa na sposob adaptacji do otoczenia przez organizacje na zasadzie
wzajemnosci oraz wskazuje kierunki dziatania i1 pozwala skupi¢ si¢ na najwazniejszych
wartosciach. Kultura organizacyjna jest réwniez mechanizmem integracji wewnetrzne;j.
Precyzuje wspdlny jezyk oraz kategorie, granice grup (przynalezno$¢), wtadz¢ i status,
nagrody 1 kary, sfer¢ przyjazni 1 prywatng oraz ideologie. Zewnetrzne czynniki, ktore
determinujg kultur¢ organizacyjng to kultura narodowa (spotecznos$¢ dziatalnosci firmy),
otoczenie biznesowe (technologia i cechy rynku) i podstawowe zalozenia przywodcéw oraz
zatozycieli. Kultura w organizacji pelni role¢ integracyjng (wewngtrzng), ktéra jednoczy
pracownikow w odniesieniu do wspdlnych wartosci i rolg adaptacyjng (zewngtrzng), ktéra

umozliwia dostosowanie dziatan przedsiebiorstwa do wymogéw otoczenia’?.

2.1.2 Skladniki kultury organizacyjnej

Clyde A. Kluckhohn i Alfred L. Kroeber w celu okreslenia struktury kultury
organizacyjnej zdefiniowali kultur¢ jako wzorcowe sposoby odczuwania, reagowania,
mysSlenia, ktore sa przekazywane i przyswajane poprzez symbole tworzone przez zrzeszenia
ludzi 1 zawierajace uszczegélowienie w postaci artefaktow. Struktur¢ systemu kultury
organizacyjnej mozna sklasyfikowa¢ na trzy rodzaje, tj. wzory myslenia (grupy zyskuja
kryteria oceny sytuacji i zjawisk), wzory zachowan (ukazuja wtasciwe formy reakcji na te
sytuacje i zjawiska) i symbole (upowszechnianie i utrwalanie wzoréw zachowan i myslenia
wsréd grupy).

Na wzory myslenia (ideologie) sktadaja si¢ zatozenia kulturowe, normy spoteczne
i warto$ci. Zatozenia ukazuja stosunek ludzi danej grupy do $wiata i zycia oraz przedstawiajg
oddzialywanie tego na konkretng organizacj¢. Robert E. Quinn i Michael. R. McGrath
uwazali, 1z w trakcie interakcji pomiedzy ludzmi nastgpuje proces wymiany pomysiow,
informacji 1 uczu¢. Akceptowane reguly w tym Srodowisku okreslaja wzory kultury
odnoszacych si¢ do kwestii wyobrazenia celu organizacyjnego, kryteriéw realizacji zadan,
autorytetu, wtadzy, decyzji i typu motywacji. Wielu autoréw uwaza, iz zatozenia kulturowe
ciezko jest zdefiniowac¢ racjonalnie, dlatego zakladaja, ze zatozenia kulturowe majg swdj
obraz w doswiadczeniach z dziecinstwa, wpltywie rodzicow i wrodzonych sktonnosciach.
Milton Rokeach w swych pogladach poréwnuje pojecie wartosci do wierzen, definiujac je
jako abstrakcyjne idealy dotyczace specyficznych sytuacji i przedmiotéw, ukazujace

wierzenia osobiste na temat metod realizacji tych ideatéw oraz ich osiggnigcia. W odniesieniu

52 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 25.
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wartosci do kultury organizacyjnej, mozna przyjac, iz sg to przedmioty, sytuacje, stany
rzeczy, ktore sa doceniane przez ludzi, ktérzy staraja si¢ je osigga¢ poprzez uczestniczenie
w organizacji. Wartosci wigza si¢ z oceng, a kryteriami sg zatozenia kulturowe. Postrzeganie
wartosci umozliwia ludziom kierowa¢ wilasnym zyciem oraz umozliwia wybdr spdjnych
spotecznych rél. Ch. A. O’Reilly, Jennifer Chatman i David F. Caldwell uwazali, ze warto$ci
formuja poczucie tozsamosci, kreowanie ducha kolezenstwa 1 przywigzanie pracownikéw do
organizacji. Normy natomiast s3 wynikiem przyjetej hierarchii wartosci. Okreslane sa jako
niepisane reguty, podstawy budulcowe zycia spotecznego w organizacji. Normy ukazujg do
czego powinno si¢ dazy¢ i czego unikaé oraz jak nalezy to czyni¢. Sg bardzo wyraznie
artykutowane wsrod pracownikéw 1 przedstawiane szczegélowe i kategorycznie. Normy w
odniesieniu do kultury organizacyjnej maja charakter moralny (co jest dobre, co zte),
zwyczajowy (co wypada, a co nie) i prakseologiczny (kryteria dziatania).

Wzory zachowan uksztattowane sg na skutek ujednolicania postaw, ktére sg wynikiem
wzoréw myslenia. Postawy odnosza si¢ do stosunku czlowieka do danych sytuacji
1 przedmiotéw. Postawa jest rezultatem zastosowania warto$ci 1 norm wzgledem tych
obiektéw. Zachowania pracownikéw sg tylko w pewnym stopniu zdeterminowane poprzez
wzory mysSlenia kulturowe. Istotniejsze s3 uwarunkowania sytuacyjne, ktére ludzie
napotykaja podczas wykonywania swojej pracy. Uwarunkowania zwykle dotycza
koniecznosci realizacji zadan organizacyjnych w zmieniajgcych si¢ sytuacjach. Zachowania
ludzi to sktadnik kultury organizacyjnej na takim poziomie na jakim sg wynikiem postaw,
ktére sg uksztaltowane przez ideologi¢ organizacyjng.

Symbole sg uznawane za instrument kulturowej socjalizacji, ktéry upowszechnia si¢ oraz
utrwala w okreslonym Srodowisku spolecznym. Symbole oddzialywaja na wyobrazni¢
i na uczucia ludzi oraz stwarzajg atmosfer¢ wyraznie odczuwalng. Dzigki symbolom
w ludziach wyrabia si¢ uczucie przynaleznosci, wspolnoty i odgrywaja role przewodnika
w celu zinterpretowania wzoréw dziatania i mys$lenia. W nastepnym podrozdziale zostanie

szerzej oméwiona specyfika symboli w odniesieniu do kultury organizacyjnej.

2.1.3 Typy i funkcje kultury organizacyjnej

Réznorodnos¢ wzoréw kulturowych oraz réznice w sposobach zachowania 1 mySlenia
ludzi nalezacych do grup spotecznych, umozliwia ustanowienie podziatu systemow
kulturowych na wiele rodzajow. W literaturze czesto spotyka sie podziat kultur
organizacyjnych na kolektywistyczne i indywidualistyczne, kobiece 1 meskie, egalitarne

i elitarne oraz zewnatrz sterowne i1 wewnatrzsterowne. Do alternatywnych typéw kultur
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mozna takze zaliczy¢ takie, ktorych przedmiotem rozwazan byly cechy -
pozytywne/negatywne, stabe/silne 1 innowacyjne/zachowawcze. Inne podejScie przedstawia
Richard R. Gesteland, wuzywajacy zbioru par kultur alternatywnych w celu
scharakteryzowania cech relacji mi¢dzy ludzmi, tworzac na tej podstawie tréjwymiarowy
model wyrdzniajacy kultury: protransakcyjne (koncentracja na zadaniu) i propartnerskie
(koncentracja na potrzebach partnerow i1 na cechach), nieceremonialne (bezposredniosc)
1 ceremonialne (konwenanse, maniery), polichroniczne (sytuacyjne 1 spontaniczne
zachowania) i monochroniczne (relacje dopasowane do terminéw 1 planéw) oraz
powsciagliwe (redukcja $rodkéw przekazu) i ekspresyjne (réznorodne $rodki przekazu).
Roger Harrison typy orientacji podzielil na zadania, role, na wtadze i na ludzi. Typologia ta
bazuje na podstawie opozycji: indywidualizm — kolektywizm oraz zewnatrzsterownos¢ —
wewnatrzsterownos$¢. Orientacja na zadania jest charakterystyczna dla organizacji
elastycznych, gotowych na szybkie zmiany w otoczeniu. Orientacja na role charakteryzuje
przedsigbiorstwa  biurokratyczne, gdzie bardzo istotng rol¢ odgrywa poczucie
odpowiedzialnosci i1 legalnos¢ dziatan, co jest bardziej cenione niz umiejetnosci i wiedza.
Orientacja na wladze przypisywana jest organizacjom dominujagcym na rynku,
bezkompromisowym i konkurencyjnym. Stosunki mig¢dzyludzkie opierajg si¢ na duzym
dystansie wladzy oraz mocnej rywalizacji. Traktowanie przedmiotowe pracownikéw.
Organizacja na ludzi jest charakterystyczna dla przedsigbiorstw, dla ktérych bardzo istotng
role odgrywa zaspokajanie potrzeb swoich pracownikéw. Dystans jest niewielki, wazny jest
spoleczny konsensus. Podstawg sa wzory zachowan i zwyczaje. Powyzsze typologie
nawigzuja do réznorodnych cech kultur organizacyjnych, a zarazem odnosza si¢ do
budulcowych obszaréw kultury, czyli sposoboéw wewnetrznej integracji cztonkéw i1 sposoboéw

adaptacji do obszaru systemu organizacyjnego’”.

Sktonnos¢ do tworzenia systeméw kulturowych oraz uczestnictwa w nich, wywodzi si¢
z funkcji jakie kultura organizacyjna spetnia w srodowisku pracowniczym. Sg to trzy funkcje:
integracyjna, percepcyjna 1 adaptacyjna. Integracyjna funkcja kultury jest procesem
ksztattowania podzielanych przez uczestnikow grupy wzor6w mySlenia oraz dziatania
1 zarazem wynikiem wspdlnego uczenia si¢ i wspolnych doswiadczen. Istotng role odgrywaja
symbole kulturowe. P. Bate uwaza, iz kultura organizacyjna utrzymuje organizacj¢ w calosci,
jest tzw. ,.spotecznym klejem”. Wszystkie sktadniki kultury organizacyjnej sa utrzymywane

1 okreslane wspdlnie w danym srodowisku. Kultura tgczy to co jest wspdlne i zarazem pomija

33 Cz. Sikorski, Kultura.. ., op. cit., s. 20.
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to co rézne i indywidualne. Gareth Morgan zauwazyl, ze kultura stwarza forme
etnocentryzmu — dostarcza pewne kody dziatania, ktére dla cztonkéw grupy uznawane sg za
stuszne i normalne, co prowadzi do traktowania innych kodéw jako anormalne. Funkcja
integracyjna kultury moze tez polega¢ na rozpowszechnianiu umiejetnosci prostego
integrowania si¢ z innymi grupami spotecznymi. Wyraza si¢ to prostota we wchodzeniu do
nowych grup oraz wychodzeniu ze starych grup. Zatem funkcja integracyjna kultury
organizacyjnej oznacza staloS¢ wiezi spotecznych i tatwos¢ integrowania si¢. Funkcja
percepcyjna kultury nawigzuje do sposobu postrzegania otoczenia grupy i nadawania sensu
spolecznemu zyciu w przedsiebiorstwie. Kultura informuje cztonkéw grupy o koniecznym
stopniu samokontroli, sposobie rozumienia organizacji i o porzadku spotecznym. Funkcja ta
wynika gltéwnie z konkretnych wzoréw myslenia 1 kryteriow sadzenia, wyjasniania wobec
obserwowanych proceséw, zjawisk i sytuacji. Tworzenie oraz nadawanie sensu otoczeniu jest
najistotniejsza funkcjg kultury. Ludzie obserwujac otaczajacy ich §wiat i interakcje odczytuja
symbole, cechy znaczen i dzialaja zgodnie z rozmaitymi procesami i zjawiskami. Funkcja
percepcyjna oznacza takze, ze organizacja jest widziana przez podwladnych poprzez
,kulturowe okulary”, ktére sg uzupetnieniem i modyfikacja. Kierownicy nie sg w stanie ich
przewidzie¢. Tak jak i w funkcji integracyjnej tak i w percepcyjnej skutki sg zalezne od
poziomu S$wiadomos$ci towarzyszacej utrwalaniu si¢ w okreslonym srodowisku wzoréw
sadzenia i postrzegania. Im $wiadomos$¢ nizsza tym cze¢sciej ludzie kieruja si¢ stereotypami,
ktére daja momentalne i jednoznaczne wyjasnienia, pozwalajace unikna¢ leku, dyskomfortu
i watpliwosci spowodowanych dysonansem poznawczym. Efektem funkcji percepcyjnej jest
poszerzanie zbioru informacji, ktére docieraja z otoczenia (zdolno$¢ uczenia si¢). Funkcja
adaptacyjna kultury polega na normowaniu rzeczywistosci poprzez wypracowanie schematow
reakcji na zmiany jakie zachodzg w otoczeniu danej grupy. Tej funkcji stuzag wzory zachowan
przyjete w organizacji. Ludzie czujg si¢ pewniej i moga przewidywacé i planowac swoje
zachowania. Nowe wzorce kulturowe sa akceptowalne powoli i tylko wtedy, gdy przez
dtuzszy czas sa demonstrowane konsekwentnie. W celu uzyskania wysokiego stopnia
$wiadomosci, nalezy poszukiwaé sprzecznosci i paradokséw, ktére utatwiajg uwalnianie
wilasnych nawykéw i kulturowych ograniczen. Takie podejscie do dzialan wilasnych

wzmacnia motywacje i utatwia przenikanie réznic kulturowych.
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2.2 Przejawy kultury organizacyjnej

2.2.1 Komunikacja w kulturze organizacyjnej

Do najistotniejszych sposobéw komunikowania si¢ nalezg formuty lingwistyczne
(zawotlania, hasta, krotkie zwroty, przydomki), jezyk (skroty myslowe, trudne do zrozumienia
wyrazy dla o0s6b z zewnatrz, wspdlne wyrazenia), sposéb przyjmowania klientow,
interesantOw oraz sposOb odnoszenia si¢ do siebie nawzajem. Sporo organizacji, grup
formalnych 1 nieformalnych uzywa jezyka specyficznego, ktory jest sposobem identyfikacji
cztonkéw okres§lonej kultury. Dzigki opanowaniu tego jezyka, osoby z organizacji
uswiadamiajg swojg przynalezno$¢ do kultury oraz jag stabilizujg. Stopniowo rozwija si¢ ten
unikatowy jezyk, a ludzie ktorzy si¢ postuguja neologizmami, uzywaja ,.tajnych” nazw przy
opisywaniu narzedzi pracy, wyposazenia, dostawcow, przetozonych, klientow, produktow.
Nowi pracownicy do$¢ szybko sg zapoznawani z zargonem jezykowym panujgcym
w organizacji, dzigki czemu jezyk organizacyjny staje si¢ dla nich czym$ naturalnym.
Uzywanie takiego jezyka umozliwia tatwos¢ tworzenia zasad 1 wartosci opartych na prostocie

przekazu®*.

Przy planowaniu wilasciwych narzedzi komunikacyjnych, organizacja powinna wziac¢
pod uwage warunki takie jak: wielkos¢ organizacji, dotychczasowe tradycje w komunikacji
(np. kto oglaszal najwazniejsze decyzje dotyczace organizacji) i struktur¢ pracownikow.
Szersze zréznicowanie narz¢dzi komunikacyjnych jest charakterystyczne dla wigkszych
organizacji. Istotne znaczenie réwniez ma zadbanie o kontekst komunikacji wewnetrzne;j,
tzn. rozeznanie nastrojow jakie panuja w przedsiebiorstwie 1 dobdr wilasciwych metod
do rodzaju informacji — te dotyczace zmian nie powinny by¢ wywieszone np. na tablicy
ogloszen. Réwniez istotne znaczenie ma czas — informacje powinny by¢ przekazywane

najpierw grupom pracowniczym a dopiero p6zniej mediom™.

Rozmowa bezposrednia jest jednym z najwazniejszych narzedzi komunikacji, poniewaz
jest tez elementem motywacyjnym, sposobem budujagcym zaangazowanie, ukazywaniem
wzoréw postaw, zachowan, norm i wartosci jakie sg pozadane przez kierownikOw organizacji.
Innym narzedziem komunikacyjnym sg konsultacje zarzadu na zasadzie ,,drzwi otwartych”.
W sposoéb posredni tablice informacyjne przyczyniaja si¢ do budowania poczucia tozsamosci

pracownikow 1 ksztaltowania postaw. Publikacje tego typu zazwyczaj informuja

34 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 46.
35 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 98.
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pracownikow o polityce organizacji, celach 1 dostarczaja informacji dotyczacych

wykonywania zadan w czasie kryzysu jak i w normalnych sytuacjach’®.

Kolektywizm podobnie jak propartnerskos¢, sprzyja komunikacji kontekstu wysokiego.
Taka komunikacja polega na unikaniu konfliktéw i konfrontacji poprzez unikanie wyrazania
opinii, ktére moglyby zaburzy¢ relacje migdzyludzkie. Przyktadowo, kultura polska
zachowala relacje naturalne i organizacje, ktore sprzyjaja wysokiemu poziomowi zaufania.
Pomimo istnienia barier komunikacyjnych, dla personelu i1 Zarzadu istotniejsza rolg
odgrywaja pozytywne relacje miedzy pracownikami i ich przelozonymi niz szczeroSc.
Autorka ,,Kulturowych uwarunkowan zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie”, w swych
badaniach dowiodta, iz atmosfera sprzyjajagca informowaniu o swojej niewiedzy czy
popetnionych btedach wystepuje gtdwnie w malych przedsigbiorstwach. Zaréwno w tych
organizacjach mozna zauwazy¢ wigksze natezenie konfliktéw, ktére maja konstruktywne
efekty. W komunikacji istotng role odgrywaja takze emocjonalne bariery, utrudniajace
otwartg i1 szczerg komunikacje. Tego typu bariery wystgpuja gtéwnie w sytuacjach dystansu

wladzy do podwtadnych oraz pomigdzy szczeblami w hierarchii organizacji®’.

Komunikacja w firmie odgrywa bardzo istotng rolg, poniewaz ksztattuje relacje pomiedzy

podwiladnymi a przetozonym, okres$la status oraz styl kierowania menedzeréw.

2.2.2 Symbole w kulturze organizacyjnej

Symbole uczg ludzi odczytywania znaczen. W latwy sposéb sa dostrzegane przez nas —
kontakt wzrokowy, przez co tre§¢ symboli jest przyjmowana i rozpoczyna si¢ dziatanie
zgodne z nimi. Najistotniejsze symbole to architektura (architektura zewnetrzna firmy,
wystrdj wnetrz, rozplanowanie biura, dekoracje, telefony, rodzaj mebli, parkingéw, itp.),
symbole fizyczne (standardy wygladu, sposéb ubierania si¢, fryzury, ozdoby, makijaz,
identyfikatory), symbole statusu (pozycja spoleczna, hierarchia, przywileje stuzbowe,
cztonkostwo w elitarnych klubach). Symbole statusu sg pomocne w umacnianiu kultury
organizacji (np. agresywne dziatanie — efektowne samochody stuzbowe). W sktad symboli
architektonicznych oraz statusu naleza giéwnie materialne atrybuty przedsigbiorstwa, tj.
grafiki na $cianach, draperie, biurka, stoty, dywany. Istotna moze by¢ réwniez lokalizacja
firmy, aranzacja biur i stanowisk pracy, narzedzia, urzadzenia, gadzety, a nawet domy

wypoczynkowe. Kazdy z tych elementéw informuje o hierarchii wazno$ci personelu i wtadz

% G. Aniszewska, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 99.
57 A. Glifiska — Newe$, Kulturowe Uwarunkowania Zarzadzania Wiedzag W Przedsiebiorstwie, Dom
Organizatora, Torun 2007, s. 205.
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zarzadzajacych oraz podkresla reguty postaw i zachowan (tradycjonalizm, innowacyjnosc,
konserwatyzm, wspolpraca, autorytet, indywidualizm, stopien integracji). Najwazniejszymi
symbolami statusu jest przestrzen biurowa, wystrdj 1 wyposazenie biur. Amerykanskie
Towarzystwo Projektow Wnetrz na podstawie obserwacji, stwierdzilo, iz biura zarzadu
zazwyczaj znajdujg si¢ w rogu i sg najwigksze w przedsigbiorstwie. Pokoje zwykle sa
udekorowane dzietami sztukami i drogimi dywanami. Zdarza si¢ rOwniez, ze wlasciciele
firmy maja swoje prywatne lazienki przy wilasnych biurach oraz poczekalnie prywatne.
Waznym aspektem jest takze zlokalizowanie biura na pigtrze budynku. Menedzerowie
posiadajag biura jak najdalej od wejscia gtdwnego do budynku zarzadu. Najblizej biur
zarzadcow znajduja si¢ biura kierownikéw ds. pracowniczych i sekretariaty. Do symboli
rowniez mozna zaliczy¢ tytuly, przywileje, wykresy obrazujace pozycje zajmowang w firmie

i tworzenie nowych stanowisk pracy®.

2.2.3 Znaczenie stosunkéw miedzyludzkich na ksztaltowanie kultury organizacyjnej

Charakter stosunkéw miedzyludzkich jest gtéwnie uwarunkowany wymiarem
kolektywizmu/indywidualizmu. Decyduje o sposobie postrzegania przez jednostki swojego
zwigzku z organizacja, grupa. Dla kolektywistycznych kultur charakterystyczne jest
oczekiwanie na pomoc i wsparcie od strony grupy. W zamian za powyzsze jednostka jest
lojalna. Natomiast dla kultur indywidualistycznych relacje jednostki z grupa wynikajg
z kontraktu, ktéry jest zaakceptowany przez obie strony. Wzajemna lojalno$¢ obowigzuje
w przypadku dotrzymania kontraktu. Kolektywizm przyczynia si¢ do silniejszego
podporzadkowania 0s6b do norm grupowych oraz do dbania o silne relacje opierajace si¢
na zaufaniu. Charakterystyczne s3a réwniez postawy zjednoczenia wysitku do walki
z potencjalnym wrogiem. W odréznieniu do kolektywizmu, indywidualizm charakteryzuje
si¢ rowniez indywidualnym dzialaniem, indywidualizacja celéw oraz mniejsza lojalnoscia
jednostek wobec pracownikéw. Niejednoznacznosci charakterow wynikaja zazwyczaj
z uwarunkowan historycznych, transformacji wspoétczesnych 1 stopnia rozwoju

gospodarczego™.

Na charakter relacji w organizacji ma réwniez wplyw uniwersalizm i partykularyzm.
Uniwersalizm jest sktonnoscig do postepowania wedlug zasad uniwersalnych, natomiast
partykularyzm charakteryzuje si¢ zwigkszong orientacja na stosunki miedzyludzkie, ktére

moga miec istotniejsze znaczenie od ogdlnych zasad. Wedtug badan Aldony Glinskiej —

38 L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 45.
% A. Glifiska — Newes$, Kulturowe uwarunkowania. .., op. cit. s. 199.
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Newes$, w Polsce preferowane jest podejscie partykularne w praktyce, a w przypadku analizy
probleméw — podejscie uniwersalne. Takie dzialanie powoduje unikanie pewnych regulacji
1 zasad, a zarazem przyczynia si¢ do identyfikacji pracownikéw z grupa, istnienie Scistych
zwigzkOéw emocjonalnych z nig i faworyzowanie swojej grupy oraz kierowanie si¢ interesem
partykularnym tej grupy. Pracy zespotowej sprzyja niski stopien postrzegania
wspotpracownikéw jako konkurencji oraz wzajemne zaufanie pracownikéw organizacji.
Relacje miedzyludzkie sa tez zalezne od rodzaju przedsigbiorstwa. Wedlug badan
A. Glinskiej — Newes, przedsigbiorstwa produkcyjne i duze charakteryzuja si¢ nizszym
stopniem umiej¢tnosci personalnych, umiejetnosci pracy w zespole i niskim poziomem

zaufania wzajemnego®.

Wazng role w relacjach migdzyludzkich odgrywaja rytualy, ktére sg aspektem kultury
organizacyjnej. Dla rytualéw charakterystyczny jest spos6b przyjmowania  nowych
pracownikéw, witanie si¢ pracownikow firmy, rozpoczynanie dnia pracy, sposéb spedzania
przerw, wolnych dni (wspdlne lunche, pikniki firmowe, wyjazdy integrujace) czy
obchodzenie uroczystosci (urodziny, imieniny, sluby, przejscie na emeryture). W zakresie
rytualu miesci si¢ nie tylko przekaz, ale rowniez powtarzalno$¢ sytuacji i gestow. Rytualy sa
nierozerwalnym elementem kultury organizacyjnej. Od pracownikéw oczekuje si¢ ich
popierania, akceptacji i utrzymywania, powodujagc wzbogacanie zycia firmy i uczac

pracownikéw postepowania zgodnego z kulturg organizacji®!.

2.2.4. Kultura organizacyjna w zarzadzaniu

Zwolennicy analizowania probleméw kierowniczych pod wzgledem kulturowym réznig
si¢ pogladami dotyczacymi mozliwosci ksztattowania kultury przez kierownika. Burrhus F.
Skinner , pasjonat behawioralnego nurtu psychologicznego uwaza, iz kierownik jest w stanie
ksztaltowa¢ kultur¢ organizacyjng swoich podopiecznych. Behawioryzm zaktada iz ludzie
w swoim zachowaniu s3 zdeterminowani zewngtrznym srodowiskiem. Oddzialuja na siebie
nawzajem, a zachowania ich sg efektem tego oddziatywania. B. F. Skinner uwaza, iz nie maja
znaczenia wewnetrzne czynniki — dgzenia i motywy, ktére mogtyby skorygowa¢ zewnetrzne
wpltywy.  Natomiast zdaniem Michel Croziera, =zarzadzania poprzez kulture
w sposob taki, aby sprzyjala realizacji celow przedsigbiorstwa jest sprzeczne z dazeniem
do wolnosci przez jednostki. Wspotczesne nauki o zarzadzaniu nie kwestionuja potrzeby

uksztattowania pozadanej kultury organizacyjnej przez kierownika. Andrzej Kozminski

60 A. Glifiska — Newes$, Kulturowe uwarunkowania. .., op. cit. s. 201.
61 L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 47.
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twierdzi, ze zmiana kultury organizacyjnej nast¢puje w celu wprowadzenia nowych strategii,
ktore zapewnityby byt we wspoétczesnym Srodowisku rynkowym. Wzory planowanej kultury
organizacyjnej kierownicy moga wpoi¢ swoim pracownikom tylko wtedy gdy réwniez sg ich
zwolennikami. Zarzadzanie kulturg charakteryzuje si¢ wyrafinowanymi i delikatnymi
procesami niz takimi formalnymi praktykami menedzerskimi. Brak formalnych i konkretnych
regut moze zniecheci¢ kierownikéw do szerszego zainteresowania si¢ kulturg organizacyjna
firmy. Kultura organizacyjna jest istotnym aspektem przedsigbiorstwa, poniewaz mozna
ja ksztaltowa¢ i zarzadza¢ nig. W efekcie daje to mozliwo$¢ dostrzezenia ograniczen
w zarzadzaniu z racji koniecznosci dokonania zmian w systemach zarzadzania tak, aby

dostosowa¢ go do kulturowych uwarunkowan®?,

Im bardziej jest charyzmatyczny menedzer tym ma wigksze szanse na odniesienie
sukcesu w ksztaltowaniu organizacyjnej kultury. Jest to wynikiem tatwosci tworzenia
i wpajania swojego autorytetu podwtadnym. Wedlug badan C. Siehla, sukcesy kierownicze
w ksztattowaniu kultury organizacyjnej wywodzg si¢ gléwnie w sytuacjach zagrozen
1 kryzyséow, gdy podwladni potrzebuja pewnosci, pokazania witasciwej drogi do strefy
bezpieczenstwa. Kierownik, ktéry jest w stanie odpowiedzie¢ na potrzeby spoleczne
podwiladnych w danym czasie i miejscu, to bez probleméw bedzie potrafit wprowadzi¢ takie

wzory kulturowe, ktére uwaza za stuszne®.

62 Cz. Sikorski, Kultura..., op. cit., s. 41.
6 Tamze, s. 42.

40

44 / 105



408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12
45 / 105

Rozdziat 3
Charakterystyka firmy X z uwzglednieniem kluczowych elementéw kultury

i stylow Kkierowania
3.1 Metodyka badan wlasnych

3.1.1 Cel, przedmiot i zakres badan

Podstawa do przeprowadzenia badan empirycznych jest okreslenie celu, przedmiotu
badan oraz zakresu badan, ktére odnoszg si¢ do konkretnego zagadnienia. Wedlug Stefana

Nowaka, cel badan okresla zbiorowoéé w danym kontekscie badan®.

Celem gléwnym niniejszej pracy jest analiza znaczenia styléw kierowania na przejawy
kultury organizacyjnej, z uwzglednieniem komunikacji, symboli, stosunkéw mig¢dzyludzkich
1 zarzadzania. Cze$¢ teoretyczng opracowano na podstawie literatury przedmiotu,

co zainspirowato autork¢ do przeprowadzenia badan wtasnych w firmie X.

Celem przeprowadzonych badan jest rozpoznanie zwigzkéw pomigdzy stosowanymi
stylami kierowania a przejawiajaca si¢ kulturg organizacyjng w komunikacji, symbolach,

stosunkach pomigdzy pracownikami i zarzadzaniu.

Podjete przez autorke badania miaty kilka celéw szczegélowych nawigzujacych
do nastepujacych kwestii:

1. Identyfikacji stylow kierowania praktykowanych w badanym przedsi¢biorstwie.

2. Poznania stosowanych stylow kierowania w badanej organizacji.

3. Okreslenia nastawienia kierownictwa na zadania, pracownikéw i efektywnosc.

4. Rozpoznania przejawow kultury organizacyjnej w komunikacji.

5. Zidentyfikowania przejawow kultury organizacyjnej w symbolach.

6. Okreslenia przejawow kultury organizacyjnej w stosunkach mi¢dzyludzkich.

7. Zidentyfikowania przejawéw kultury organizacyjnej w zarzadzaniu.

Zdaniem Jerzego Sztumskiego, przedmiot badan okresla wszystkie skladniki

rzeczywistos$ci spolecznej — zbiory spoteczne, procesy, instytucje, zbiorowos$¢ i zjawiska

6 S. Nowak, Metodologia badaf spotecznych, PWN, Warszawa 2007, s. 45.
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spoteczne®. Przedmiot badan niniejszej pracy odnosi si¢ do zidentyfikowania stylow
kierowania w przedsigbiorstwie i okreslenia roli stylow kierowania na przejawy kultury
organizacyjnej na przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego X. Autorka pracy zaktada,

ze styl kierowania ma wptyw na ksztaltowanie wzorcéw kulturowych.
Zakres badan:

Zakres przedmiotowy badan dotyczy zagadnienia styléw kierowania i ich efektywnosci

w badanej firmie oraz przejawdéw kultury organizacyjnej i wzajemnych zwigzkéw.

Zakres podmiotowy badan — badaniem zostali objeci kierownicy i pracownicy firmy X
z Pionu Dyrektora Produkcji, ktéry obejmuje Dziat Planowania, Dzial Procesow
Technologicznych, Dzial Zarzadzania Projektami, Dziat Inwestycji, Dzial Utrzymania
Zakladu. Do Pionu Produkcji zaliczanych jest rowniez pie¢ wydziatéw produkcyjnych, jednak
z racji na liczng grupe zatrudnionych pracownikow fizycznych, autorka zdecydowata sig

na przeprowadzenie badan tylko wsréd pracownikow umystowych - dob6r préby byt celowy.

Zakres czasowo — przestrzenny badan - badania zostaty przeprowadzone 18-21 czerwca
2018 roku w firmie X w Nowym Sgczu wsréd 72 pracownikéw umystowych z Pionu
Dyrektora Produkcji oraz wsrdd kadry kierowniczej tego obszaru. Badanie odbyto si¢ w ciagu

4 dni.

3.1.2 Hipotezy i pytania badawcze
Gléwnym problemem badawczym pracy jest pytanie: Jakie zwigzki zachodza miedzy

stosowanymi stylami kierowania i przejawiajacg si¢ kulturg organizacyjng?

Do powyzszego problemu badawczego sformulowano nastgpujace problemy

szczegblowe:

1. Czy w badanym obszarze firmy X dominujg style efektywne czy nieefektywne?
2. Jaki konkretny styl kierowania jest dominujacy w badanym obszarze firmy X?

3. Jak postrzegane s3a przejawy kultury organizacyjnej w obszarze stosunkow

miedzyludzkich, symboli, komunikacji i zarzagdzania?

Bazujac na literaturze przedmiotu i obserwacjach wtasnych wynikajacych z pracy autorki

w badanej organizacji, mozna postawi¢ hipotezy, ktérych stusznos¢ bedzie poddana

65 J. Sztumski, Wstep do metodologii technik i badan spotecznych, Slqsk, Katowice 1995, s. 7.
42

46 / 105



408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12

weryfikacji w kolejnym etapie badan. Autorka niniejszego badania postawila nastepujace

hipotezy:

1. W badanej firmie stosowane sg style kierowania zaliczane do efektywnych.

2. Postrzeganie przez pracownikOw przejawéw kultury organizacyjnej w obszarach

relacji miedzyludzkich, zarzgdzania, symboli i komunikacji jest pozytywne.
3. Stosowane style kierowania majga wptyw na pozytywne relacje migdzy pracownikami.
3.1.3 Metody i narzedzia wykorzystane w badaniu wlasnym

Podstawa do wiasciwego przeprowadzenia badan i osiggnigcia zaplanowanych celow
i weryfikacji hipotez, jest wybor wtasciwej metody badawczej. Do badania wykorzystano
kwestionariusz ankiety, czeSciowo bazujacy na ankiecie dr hab. Inz. Zofii Wyszkowskiej,
prof. UTP oraz test Reddina bazujacy na Teorii Trojwymiarowosci. Test Reddina zaktada, ze
style kierowania s3 wypadkowg trzech zmiennych - orientacja na ludzi, zadania
i efektywnos$¢. Zastosowana metoda badawcza stylow kierowania pozwala wyloni¢ cztery

style kierowania wysoce efektywne i cztery mato efektywne.

W celu przeprowadzenia badan w firmie X, autorka wystosowata odpowiednie pismo
do Dyrektora Produkcji i Prezesa Zarzadu w celu uzyskania zgody na przeprowadzenie badan
1 dostepu do dokumentacji firmy. Do badan autorka uwzglednita tylko jeden Pion Struktury
Organizacyjnej, ze wzgledu na aspekty organizacyjne i zakres obowigzkéw pracownikoéw
firmy, ale nie wyklucza si¢ mozliwosci przeprowadzenia w przysztosci takich badan wsréd

wszystkich zatrudnionych.

Po uzyskaniu zgody wtadz na przeprowadzenie badan, autorka podje¢ta probe dotarcia
do wszystkich kierownikéw 1 pracownikéw umystowych z Pionu Produkcji oraz do Dyrektora
Produkcji. Grupa badawcza wyrazita zgode na wypelnienie ankiety. Ankieta byta anonimowa,
zostala rozdana pracownikom i kierownikom 18 czerwca. Respondenci wypelnione
ankiety/testy wrzucali do urny w dniu 21 czerwca 2018 roku. Laczna liczba zatrudnionych
w badanym Pionie wynosi 97 oséb. Na stanowiskach dyrektorskich 1 osoba, na stanowiskach
kierowniczych — 5 0s6b, na stanowiskach zastgpcy kierownika — 3 osoby i na stanowiskach
pracownikow administracji 87 o0s6b. 1 dyrektor, 5 kierownikéw, 3 zastgpcoéw
i 72 pracownikéw administracyjnych odpowiedziato na testy. Dyrektor i Kierownicy zostali
poproszeni o wypetnienie Testu Reddina (zalacznik nr 1) a pracownicy szeregowi

o wypelnienie kwestionariusz ankiety (zatacznik nr 2). Kwestionariusz ankiety zawierat
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stwierdzenia, ktére umozliwily wskazanie profilu przewodnich wartosci kulturowych.
Ankieta sktadata si¢ z 20 pytan podzielonych na cztery obszary badawcze: komunikacje,
symbole, stosunku mig¢dzyludzkie 1 zarzadzanie. Kazdy obszar zawieral po 5 pytan
jednokrotnego wyboru. Zastosowano rowniez metryczk¢ uwzgledniajaca pte¢, wiek, staz
pracy, wyksztalcenie i dzial pracy badanych oséb. Autorka uznata, ze sg to zmienne, ktére

moga roznicowa¢ odpowiedzi respondentow.

3.2 Prezentacja badanej firmy

3.2.1 Charakterystyka badanych stanowisk Kierowniczych

Struktura organizacyjna badanego przedsigbiorstwa dzieli si¢ na cztery Piony:
- obszar Dyrektora Naczelnego
- obszar Dyrektora ds. Marketingu i Rozwoju
- obszar Dyrektora Finansowego
- obszar Dyrektora ds. Operacyjnych.

Z racji wakatu na stanowisku Dyrektora ds. Operacyjnych, tymczasowo jego funkcje
petni  Dyrektor Produkcji, ktéremu podlegaja: Dzial Planowania, Dzial Procesow
Technologicznych, Dziat Zarzadzania Projektami, Dziat Inwestycji, Dzial Utrzymania

Zaktadu i pig¢ Wydziatéw Produkcyjnych, co przedstawia rysunek 5.

Dyrektor ds. Operacyjnych jest odpowiedzialny za satysfakcje zewnetrznych klientow
i wewnetrznych oraz rozwdj w zakresie kosztéw, jakosci i terminowosci dostawy. Nadzoruje
planowanie produkcji, wykonywanie planéw produkcyjnych, zadan i harmonograméw
produkcyjnych wedlug budzetéw kosztéw. Nadzoruje przestrzeganie wydajnosci produkcji,
sprawdzanie odchylen oraz wdrazanie skutecznych dziatan korygujacych. Nadzoruje
organizowanie prac zwigzanych z poprawag i usprawnianiem proceséw produkcyjnych.
Nadzoruje normowanie prac. Nadzoruje zapewnienie zgodnosci produkcji zgodnie
z przyjetymi w Spétce standardami jakosci. Nadzoruje opracowanie i wdrozenie systemu
produkcyjnego. Jest réwniez odpowiedzialny za zapewnienie osiggni¢¢ zalozonych celéw
oraz w oparciu o wiedz¢ na temat przedsiebiorstwa, identyfikuje oraz realizuje wymagania
klienta. Nadzoruje zapewnienie niezbednych zasobéw osobowych, infrastrukturalnych,

technicznych, ktére sg niezbedne do realizacji projektow. Inicjuje i nadzoruje nowe projekty
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inwestycyjne zgodnie z dlugoletnig strategig firmy i inne niezbedne do realizacji zalozonych

celow.

Rys. 5. Schemat organizacyjny badanego Pionu

Dyrektor
ds. Operacyjnych
NO
Obszar Dyrektora ds.
Operacyjnych
Pion
Produkcji
ow
Dziat Planowania Wydziat Naprawy
Lokomotyw Elektrycznych
(0N
W1
Dziat Proceséw Wydziat Produkcji
Technologicznych Podzespotéw i Utrzymania
oT Pojazdéw Szynowych W2
Dziat Zarzadzania Wydziat Produkcji
Projektami Konstrukcji Pojazdéw
OP W3
Dzial Inwestycji Wydma} Produkeji
oI Pojazdéw Szynowych
w4
Wydziat Powtok
Antykorozyjnych
W5
Dziat Utrzymania Zaktadu
OR

Zrédto: Regulamin Organizacyjny badanej Spétki.

Do zadan Kierownika Dziatu Planowania nalezy monitorowanie mocy produkcyjnych,
planowanie 1 nadzdr realizacji planéw produkcji. Tworzenie planu produkcji zapewniajacych
terminowg realizacje zamOwien, nadzér nad podleglymi pracownikami, przygotowywanie
planéw produkcji — dziennych, tygodniowych, miesi¢cznych. Kierownik Dzialu Planowania

wspotpracuje przede wszystkim z produkcja i logistyka.

45




408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12

Kierownik Dziatu Procesow Technicznych wspétpracuje przy przygotowaniu
przetargéw, analizach w zakresie wymagan technicznych. Uczestniczy w pracy nad nowym
produktem, testowaniem, walidacja podczas wykonywania prototypdw, proponuje zmiany
majagce na celu optymalizacje kosztow wytwarzania. Uczestniczy w przegladach
i zatwierdzeniu konstrukcji oraz opracowania planu jakosci i kontroli. Inicjuje i przeprowadza
warsztaty nakierowane na optymalizacje¢ produkcji, obnizenie kosztéw 1 poprawe
bezpieczenstwa. Przeprowadza standaryzacje 1 optymalizacje proceséw produkcyjnych.
Wspétpracuje z Dzialem Personalnym w zakresie przeprowadzenia szkolen wewnetrznych dla
pracownikow produkcyjnych. Nadzoruje proces zmian w trakcie trwania produkcji.
Gwarantuje stale doskonalenie proceséw produkcyjnych. Wdraza dziatania majace na celu
poprawe stanu utrzymania wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa, uporzadkowanie ich

i wprowadzenie dziatan doskonalgcych na wszystkich poziomach organizacji.

Kierownik Dziatu Zarzadzania Projektami nadzoruje i koordynuje realizacje projektéw
przez swoich podwtadnych, realizuje kontrakty krajowe i zagraniczne, planuje oraz wdraza
strategie dzialan w ramach kontraktéw. Zarzadza pracami projektowymi dotyczacymi
budowanego i oferowanego przez Spoétke taboru. Wspétpracuje z klientami na kazdym etapie
realizacji projektu i nadzoruje prowadzenie uzgodnien technicznych z klientem i partnerami.
Powotuje i zarzadza pracami zespoléw projektowych, okresla orz nadzoruje realizacj¢ zadan

dla poszczegdlnych cztonkéw zespotéw — zapewnia prawidtowg komunikacje w zespotach.

Do zadan Kierownika Dzialu Inwestycji nalezy dokonywanie analizy technicznej
srodkéw trwatych oraz nowych i zmodernizowanych obiektoéw 1 proceséw technologicznych.
Opracowuje plan inwestycyjny i obstuguje reklamacje w czasie gwarancji. Wspodlpracuje
z dostawcami w zakresie zastosowanych rozwigzan technicznych i eksploatacyjnych oraz ich
rozwoju. Wspdlpracuje z dostawcami maszyn i urzadzen przy doborze czesci zamiennych,
aktualizacji oprogramowania w przypadku ich awarii oraz ich modernizacji. Nadzoruje
techniczng stron¢ prawidlowego rozwigzania modernizacji zaktadu, wspdlpracuje
z jednostkami projektujacymi rozbudowe i1 modernizacj¢ zakladu oraz analizuje ich
opracowania i opiniuje projekt rozbudowy. Peini nadzér nad szkoleniami z obstugi maszyn
1 urzadzen, wnioskuje do Dzialu Personalnego o organizacj¢ szkolen dla pracownikéw

w zakresie obstugi istniejgcych jak i nowo zakupionych maszyn i urzadzen.

Kierownik Dzialu Utrzymania Zaktadu zabezpiecza sprawne funkcjonowanie parku

maszynowego oraz wykonywanie biezacych przegladow 1 planowanych remontéw.
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Koordynuje wspétprace z zewnetrznymi dostawcami ustlug serwisowych. Koordynuje
1 organizacje wspotprace z podmiotem Swiadczagcym na rzecz firmy ustugi ochrony oséb
1 mienia. Planuje inwestycje i1 remonty oraz realizuje sprawozdawczos¢ do GUS 1 innych
instytucji. Zapewnia nadzor nad srodkami tgcznos$ci, urzadzeniami i siecig informatyczng oraz
teletechniczng. Bierze udziat w przekazywaniu do uzytkowania obiektéw, urzadzen
technicznych, produkcyjnych oraz innych urzadzen majacych wplyw na warunki pracy
1 bezpieczenstwo pracownikéw Spétki. Uczestniczy w realizowaniu polityki srodowiskowe;j

na terenie przedsigbiorstwa.

3.2.2 Wybrane elementy kultury organizacyjnej badanej firmy

O typie kultury organizacyjnej $§wiadczy wiele charakterystycznych cech, ktére sa
specyficzne dla danego przedsigbiorstwa. Gtoéwne sktadniki informujace o kulturze to
zatlozenia, wartosci 1 normy oraz artefakty, w ktoérych mieszcza si¢ przejawy kultury
organizacyjnej w komunikacji, symbolach, stosunkach mig¢dzyludzkich i zarzadzaniu.
Autorka analizujagc dokumentacj¢ badanej firmy oraz bazujagc na podstawie wiasnych
doswiadczenh zawodowych w badanym przedsigbiorstwie dostrzegta pewne prawidlowosci,
wartosci 1 normy oraz zasady, ktére sg wspdlne dla wszystkich grup pracownikéw badanego

przedsigbiorstwa.

Opis i wizja firmy. Badana firma jest nowoczesng spoika, ktéra tradycjami sigega 1876
roku. Firma ta jest jedng z najstarszych kolejowych firm w Polsce, majgca wieloletnie
doswiadczenie w produkcji i modernizacji taboru kolejowego, pojazdéw metra i produkcji
tramwajow. Spoétka gléwnie specjalizuje si¢ w modernizacjach lokomotyw elektrycznych,
naprawach okresowych, modernizacjach elektrycznych zespotéw trakcyjnych i podzespotéw
pojazdéw szynowych. W zaktadzie spétki produkowane sg spalinowe oraz elektryczne
zespoty trakcyjne, a takze wagony osobowe. Nadrzednym celem dziatalnosci jest
projektowanie, produkcja, modernizacja oraz naprawa pojazdéw kolejowych, ktére beda
spetnia¢ wymagania jakosciowe 1 oczekiwania Klientéw. Dzialania operacyjne s3
realizowanie zgodnie z systemem zarzadzania i wszelkimi Standardami. Rynkowy wizerunek
firmy oraz zaufanie klientéw s3 budowane na podstawie zapewnienia konkurencyjnosci,
a takze niezawodnosci wykonywanych produktéw przez caly okres eksploatacji. Spétka
utrzymuje oraz ciagle doskonali Zintegrowany System Zarzgdzania. W ramach powyzszego
funkcjonuje System Zarzgdzania Srodowiskowego i System Zarzgdzania Energiq. Polityka ZSZ

jest elementem strategii funkcjonowania firmy. Pracownicy sg §wiadomi celéw organizacji oraz
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tego, ze wszystkie czynnosci majg wplyw na satysfakcj¢ klientéw i oddziatujg na srodowisko
oraz zuzycie energii. Od 2017 roku w Spétce prowadzone sg audyty oraz wzmozona kontrola
zapewnienia bezpieczenstwa przy pracy, co przyczynito si¢ do znacznej redukcji wypadkow
na terenie zakladu pracy. Co roku podejmowane sg nowe projekty i inicjatywy promujace
bezpieczenstwo, co wigze si¢ rowniez z celem badanej firmy. W Spétce sg organizowanie

konkursy BHP brygad, zamieszczone s3 tablice BHP i interaktywne, ktére umozliwiaja

pracownikom zapoznawanie si¢ z informacjami oraz przedstawiajg rejestr dni bez wypadkow.

Rozwoj i edukacja. Rozwd) zasoboéw ludzkich w organizacji ma na celu doskonalenie
kompetencji pracownikéw, umiejetnosci praktycznych i poszerzaniu wiedzy pracownikow.
Budowana jest organizacja uczaca si¢ i dzielgca si¢ zdobytg wiedzg, co jest nadrzednymi
wartosciami Spotki, ktére przynoszg rezultaty w efekcie zwigkszenia konkurencyjnosci na
rynku 1 wzmocnienia pozycji. Zarzadzanie rozwojem pracownikOw opiera si¢ na realizacji
planowej polityki szkoleniowej, ktéra bazuje na potrzebach rozwojowych pracownikéw,
zgtaszanych przez kierownikéw jednostek organizacyjnych. Polityka szkoleniowa opiera si¢
na rozpoznawaniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw i doskonaleniu kompetencji, ktére
maja wplyw na realizacj¢ celow 1 strategii firmy. Zapewnianie pracownikom kluczowych
funkcji do odpowiedniego przygotowania do realizacji nowych projektéw i zadan jest
elementem kluczowym rozwoju przedsiebiorstwa. Ponadto, pracownicy sg takze szkoleni
z zakresu wiedzy, ktéra jest wymagana na stanowiskach pracy, co daje mozliwos¢
przekazywania tej wiedzy wewnatrz organizacji. Potrzeby rozwojowe sa okreslane na

podstawie informacji od kierownikéw i indywidualnych sugestii pracownikow.
Mocne strony Spotki:

= rozpoznawalnos¢ marki,

= szerokie do§wiadczenie produkcyjne i tradycja siegajaca XIX wieku,

* bogata oferta produktowa (zgodno$¢ pojazdéw z TSI) i dywersyfikacja segmentéw

= bogate zaplecze techniczne i technologiczne,

= wysoce wykwalifikowany zesp6t pracownikow,

= certyfikowane systemy zarzadzania, projektowania i jakosci, zgodne z normami ISO
= stale monitorowana wysoka jako$¢ produktéw oraz ustug,

» dlugoterminowe i stabilne relacje z najwazniejszymi dostawcami.
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Wartosci Spotki

* Ludzie — najcenniejszy zasob firmy. Pracownicy maja mozliwo$¢ rozwoju oraz moga
liczy¢ na wsparcie ze strony organizacji. Przyszio$§¢ firmy budowana jest na
fundamentach zaangazowania oraz kompetencji pracownikéw.

* Elastyczno$¢ — przedsigbiorstwo nieustannie szuka lepszych rozwigzan. Promowane
jest zaangazowanie oraz inicjatywa, co wyzwala w pracownikach che¢ dazenia do
innowacji. Organizacja jest doskonalona i1 zmieniana tak, by moglta wyprzedzac
oczekiwania klientow.

* Kilienci — Spétka ze staranno$cig i entuzjazmem realizuje potrzeby klienta, ktérego
satysfakcja i zadowolenie ze wspétpracy z przedsigbiorstwem oraz z dostarczanych
produktéw i §wiadczonych ustug, jest nadrzednym celem przedsigbiorstwa.

*  Sumienno$¢ — obowigzkiem pracownikéw jest podchodzenie do pracy z nalezyta
doktadno$ciag oraz z pelnym zaangazowaniem, dbajagc o pewnos¢ terminéw
1 najwyzszg jakos¢. Praca Spotki wptywa na efekty pracy innych, dlatego tez w duchu

wspotpracy, pracownicy koncentrujg si¢ na rzetelnej realizacji swoich zadan.
Istotnymi zagadnieniami w zakresie spotecznym s3:

* Relacje ze strong pracowniczg
* Bezpieczenstwo oraz higiena pracy
* Rozwdj 1 edukacja

* Zaangazowanie spoleczne i spoteczno$¢ lokalna

W celu zachowania wysokich standardéw etycznych, w 2016 roku zostat wprowadzony
,Kodeks Etyki”, ktory okresla zasady wspétpracy z ustugodawcami i dostawcami. Zasady te
dotyczg relacji na linii pracownik — dostawca. Zabronione jest przyjmowanie prezentéw od
dostawcow powyzej symbolicznych wartosci. Dozwolone jest przyjmowanie upominkow
drobnych, firmowych — artykuly promocyjne, zaproszenia na imprezy sponsorowane,
jednakze fakt przyjecia takiego upominku, nie moze wptywa¢ na decyzje wzgledem

potencjalnego dostawcy. Pracownicy zostali zapoznani z obowigzujacym Kodeksem Etyki.
Normy Spotki

Funkcjonowanie badanego przedsigbiorstwa opiera si¢ na Regulaminie Pracy,

Regulaminie Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych i Regulaminie Wynagradzania.
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Funkcjonujacy system zarzgdzania zasobami ludzkimi w badanej firmie opiera si¢ na
zasadach obowigzujacego powszechnie prawa polskiego oraz migdzynarodowego. W Spétce
przestrzegane s3 wszystkie normy, ktére maja na celu zapewnienie godnych, bezpiecznych
oraz réwnych warunkéw pracy oraz ptacy. Wobec pracownikéw i kandydatéw do pracy
prowadzona jest polityka réwnosci. Dobér kadry nastepuje na podstawie oceny stopnia
kompetencji potencjalnych pracownikéw. Przedsigbiorstwo stawia warunki sprzyjajace
zatrudnieniu 0s6b niepetnosprawnych. Badane przedsigbiorstwo chcac zapewni¢ stabilnos¢
zatrudnienia, zatrudnia pracownikéw gtéwnie na umowy o prac¢. Formy samozatrudnienia
oraz umowy cywilnoprawne sg nielicznymi przypadkami w badanej Spétce. Przedsigbiorstwo
stale ulepsza warunki pracy, inwestujgc w modernizacj¢ i budowanie nowych budynkéw
pracowniczych. Szczegdlna uwaga jest poswigcana zapewnieniu bezpieczenstwa
pracownikOw poprzez zapewnianie odpowiednich warunkéw w pomieszczeniach, a takze
dbanie o komfort wykonywania obowigzkéw pracowniczych. Pracownicy produkcyjni majg
zapewnione na halach nagrzewnice, urzadzenia odpylajace, srodki ochrony indywidualnej i 3
komplety odziezy roboczej, ktéra jest na biezgco serwisowana. Ubidér pracownikéw
produkcyjnych charakteryzuje si¢ okreslonym kolorem — przykladowo pracownicy W1 maja
zapewniong odziez roboczg w kolorze niebieskim, pracownicy W2 w kolorze
pomaranczowym, W3 w kolorze zielonym, itd. Kolorystyka ubior6w nie obowigzuje
pracownikéw administracyjnych. W badanym przedsigbiorstwie, pracownicy administracji sg

zobowigzani do noszenia nieformalnego eleganckiego ubioru.

Zasoby i stosunki miedzyludzkie. W badanym przedsigbiorstwie funkcjonujg trzy zwigzki
zawodowe: NSZZ Pracownikow, NSZZ Solidarnos$¢ i Zwiazek Zawodowy Pracownikéw.
Relacje migdzy Spoétka a zwigzkami sg poprawne. Wszelkie niezgodno$ci miedzy firma
a pracownikami sg rozwigzywane na drodze kompromisu i wspélpracy, lecz zdarzaja si¢
strajki zwigzkow, ktore zwykle dotyczg podwyzek. Ostatni strajk miat miejsce w 2012 roku,
a od 2016 roku NZSS Solidarno$¢ oraz NSZZ Pracownikéw zainicjowaty spér zbiorowy,
ktéry trwa do dzisiejszego dnia. Firma X wystosowata wezwanie do zwigzkéw w celu
potwierdzenia zakonczenia sporu zbiorowego, jednak zwigzki do dzisiejszego dnia nie

udzielity odpowiedzi na wezwanie.

Zatrudnienie w badanej firmie jest zréznicowane pod katem wieku i pici pracownikéw.
Udziat kobiet zatrudnionych, réwniez wsréd zarzadzajacej kadry systematycznie wzrasta.
Procentowy udziat kobiet zatrudnionych wynosi 11,6%, a w kadrze zarzadzajacej 19,4% (stan

na 31.12.2017r).
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W badanym przedsigbiorstwie jest prowadzona polityka aktywizacji bytych pracownikow
w wieku emerytalnym. Pracownicy Ci nalezg do Klubu Rencistéw i Emerytéw przy firmie X.
Cotygodniowo jest wynajmowana sala na okoliczno$¢ spotkan cztonkéw Klubu, rozdawane

sg paczki §wiagteczne i dofinansowywane sg imprezy rekreacyjno — kulturalne.

Badane przedsigbiorstwo wspoétpracuje z uczelniami z Nowego Sacza, Krakowa
i Goérnego Slaska. Dazac do rozwoju praktycznych umiejetnosci na rynku pracy,
przedsigbiorstwo jest mocno zaangazowane w organizacj¢ praktyk i stazy dla studentéw
1 ucznidw. Od 2017 roku funkcjonuje Program Stypendialny, zadedykowany studentom
z Politechniki Krakowskiej i. Tadeusza Ko$ciuszki na kierunku Zarzadzanie i Inzynieria
Produkcji. W ramach wspétpracy, na Politechnice Krakowskiej zostaty utworzone
specjalizacje ukierunkowane na rozwdj wiedzy studentéw w zakresie Inzynierii Pojazdéw
Szynowych. Ponadto, przedsigbiorstwo stynie z udzialu w programach: Rozwin Skrzydta
Przedsiebiorczosci, Wzory Przysztosci, Stowarzyszenie Sadecki Elektryk, Stypendium im.
Braci Potoczkéw i wizyt szkét i przedszkoli w siedzibie firmy majacych na celu
przedstawienie produkcji pojazdéw szynowych, a takze z zapoznaniem dzieci oraz mtodziezy

z charakterem pracy w siedzibie Spoiki.

Spoétka réwniez angazuje si¢ w charytatywne akcje, promuje wydarzenia sportowe,
pomaga potrzebujagcym i wspiera w edukacji, a takze promuje pozytywne zachowania
i postawy. W szczegdlnosci wspierane sg akcje pomagajace dzieciom i mtodziezy, rowniez

pracownikéw przedsiebiorstwa.

Zasady wspotiycia spotecznego i pracy. Obowigzkiem pracownika jest staranne
1 sumienne wykonywanie pracy i polecen przelozonych, ktére dotycza pracy i nie s3
sprzeczne z przepisami prawa. Pracownik ma obowigzek przestrzegania ustalonego czasu
pracy oraz przestrzega¢ Regulaminu Pracy i innych regulaminéw i procedur obowigzujacych
w Zaktadzie Pracy. Pracownicy powinni przestrzega¢ przepiséw i zasad bezpieczenstwa oraz
higieny pracy. Przede wszystkim, obowiazkiem pracownikOw jest przestrzeganie zasad
wspotzycia spolecznego — obowigzuje catkowity zakaz stosowania mobbingu i praktyk
dyskryminacyjnych. Pracownicy powinni odnosi¢ si¢ do wspdéipracownikéw, pozostatych
pracownikéw i kierownictwa oraz dostawcéw w sposéb kulturalny, dbajac o pozytywny
wizerunek pracodawcy. Do obowigzkéw pracownikow nalezy efektywne wykorzystanie
czasu pracy, prawidlowe jego planowanie i rejestrowanie oraz rozliczanie. Pracownik

wykonujacy prace w wymiarze co najmniej osmiu godzin, ma prawo do 30 minutowe]
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przerwy, wliczanej do czasu pracy. Ponadto, pracownicy korzystajacy z komputeréw, maja

prawo do 5 - minutowej przerwy od komputera, po kazdej godzinie pracy przy jego obstudze.

Przetozony przydziela pracownikowi miejsce pracy, sprzet, narzedzia 1 wszelkie
materialy niezbedne do pracy i zapoznaje go z obowigzkami, udzielajac wskazéwek co do
sposobu ich wykonywania. Po zakonczeniu pracy, pracownik powinien uporzagdkowac¢ swoje
miejsce pracy, schowa¢ i zabezpieczy¢ narzedzia pracy i dokumenty w miejscu do tego

przeznaczonym.

Cigzkimi naruszeniami w pracy sg przede wszystkim: zte i niedbate wykonywanie pracy,
niewykonywanie polecen stuzbowych dotyczacych pracy, nieusprawiedliwianie nieobecnosci
w pracy i uporczywe spoznianie si¢ do pracy. Ponadto, naruszanie przepisow i zasad BHP
i przeciwpozarowych. Niedozwolone jest zaktdcanie porzadku i spokoju w miejscu pracy oraz
naruszanie w sposob razacy norm i zasad wspodtzycia spotecznego w stosunku do
wspotpracownikéw 1 przetozonych (w szczegdlnosci kierowanie stow wulgarnych 1 gestow
uznawanych za obrazliwe). Zachowywanie si¢ w sposob, ktérego celem jest naruszenie
godnosci innych pracownikéw i stwarzanie wobec nich zastraszajacej, upokarzajacej, wrogiej
atmosfery lub ucigzliwe i dtugotrwate ponizanie, o$mieszanie badz izolowanie rowniez jest

niezgodne z przepisami panujagcymi w Spoétce.

Artefakty. Pracownikéw taczy wspdélne wykonywanie zadan i pracy, oraz zachowania
1 rytuaty, ktére sg takie same dla wszystkich pracownikéw. Pracownikéw produkcyjnych
obowigzuje noszenie odziezy roboczej, w wyznaczonych kolorach, zaleznych od Wydziatu,
co $§wiadczy o przynaleznosci do grupy okreslonej i pozwala na utozsamienie si¢ z praca.
Pracownicy administracyjni sa zobowigzani do noszenia nieformalnego eleganckiego ubioru.
Wptyw na atmosfer¢e ma réwniez stonowany i przyjazny wystrdj pomieszczen. Biura sg
stoneczne, dominujg jasne barwy, a meble i sprz¢ty sg dostosowane do potrzeb
pracowniczych. Na halach produkcyjnych réwniez panuje tad i1 porzadek mimo
produkcyjnego charakteru pracy. Na terenie calego zakladu znajduje si¢ kilka sal
konferencyjnych, ktére sa wyposazone w wielkie stoty w ksztalcie prostokata, krzesta oraz
rzutniki i specjalne gniazdka w ziemi pozwalajgce na uzywanie kilku réznych sprzetow w
jednym czasie. W salach konferencyjnych sga réwniez prowadzone wideokonferencje
z dostawcami i pracownikami przebywajacymi w delegacjach. Budynek Zarzadu miesci si¢
przy Gtéwnej bramie zaktadu. Na parterze znajduje si¢ Dzial Personalny, na I pig¢trze Dzial

Zakupow, a na Il pietrze — ostatnim — recepcja firmy, sale konferencyjne, recepcja i gabinety

52

56 / 105



408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12

Prezeséw. Obok budynku Zarzadu znajduje si¢ hala produkcyjna, a na I pi¢trze Dzial Badan
1 Rozwoju, Dzial Spawalnikéw, Dzial Ksiggowosci, Dzial Projektéw 1 Dzial Procesow
Technologicznych. W drugiej cze$ci budynku miesci si¢ biuro Dyrektora Produkcji, jego
zastepcy, Dzial Planowania, Dzial Utrzymania Zaktadu i cze$¢ szatni pracownikéw.
W budynku magazynéw mieszcza si¢ szatnie pracownikéw produkcyjnych, magazyny oraz
Dzial Inwestycji. W pozostatych budynkach znajdujg si¢ hale produkcyjne, ktére sa
wyposazone w najnowsze maszyny. W zaleznosci od upodoban i dostgpnosci pomieszczen,
Dzialy znajduja si¢ w jednym biurze badz kilku. Przyktadowo Dzial Ksiggowosci liczacy
18 0séb miesci si¢ w jednym biurze, a Dziat Zaopatrzenia liczacy ok. 25 oséb podzielony jest
na 4 biura. Przedsigbiorstwo sporadycznie organizuje spotkania integracyjne poza praca.
Zwykle sa to coroczne pikniki rodzinne, Wigilia zaktadowa dla kierownikoéw, Prezesow
i wybranych pracownikéw. Szczegdlne artefakty jezykowe odnoszg si¢ do stownictwa
specjalistycznego zaleznego od danego Dziatu. Charakterystyczne jest postugiwanie si¢ w
organizacji skrotami Dzialéw. Przyktadowo: Dzial Projektow — OP, Dziat Planowania — OS.
Z obserwacji wlasnych autorki i rozméw z pracownikami wynika, ze znaczna wigkszos¢
me¢zczyzn preferuje przyjazne podejscie do wspdtpracownikéw, postugujac si¢ zwrotem ,, Ty”,
natomiast kobiety preferujg zwrot ,,Pan/Pani”. Pracownikom administracji przystuguja konta
e-mailowe 1 wybranym telefony stuzbowe, co utatwia proces komunikacji. W firmie bardzo
czesto sg organizowane spotkania wspétpracownikéw w celu omdéwienia spraw biezacych, co

takze sprzyja rozwojowi procesu komunikacji.
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Rozdziat 4
Identyfikacja stosowanych w firmie stylow kierowania a przejawy kultury

organizacyjnej
4.1 Charakterystyka respondentéw badania

Autorka do przeprowadzenia badania wybrata tylko jeden z pionéw organizacyjnych
duzej firmy z uwagi na mozliwos¢ przeprowadzenia badania. W przeprowadzonych
badaniach uczestniczyty dwie grupy respondentéw. Ogoétem w badaniu wzigto udziat 81 oséb
co stanowi 5,6% ogdétem zatrudnionych w firmie X. Badanie tego typu ma charakter
pilotazowy 1 moze w przysztosci by¢ przeprowadzone w pozostatych pionach organizacji a
wyniki uzyskane przez autorke moga postuzy¢ do poréwnan. W pierwszej grupie
respondentéw byli kierownicy (9 oséb) 1 wsréd tej grupy badanie przeprowadzono za
pomocg testu Reddina. Druga grupa respondentéw rekrutowata si¢ sposréd pracownikéw
administracyjnych (72 osoby) jednego z pionéw organizacyjnych badanej firmy. Badanie

przeprowadzono za pomocg kwestionariusza ankiety.

Na wykresach zastosowano skréty OW oznaczajace Dyrektora Produkcji, OS Dziat
Planowania, OP Dziat Projektow, OT Dziat Proceséw Technologicznych, OI Dzial Inwestycji
i OR Dziat Utrzymania Zaktadu.

Kierownicy

W badaniu stylow kierowania udzial wzigli wszyscy kierownicy z Pionu Produkcji
w firmie X, ktérych podwtadnymi sg pracownicy umystowi. Znaczna wigkszo$¢ kierownikow

bioracych udziat w badaniu to mezczyzni — 8 oséb, a kobiet 1 osoba, co prezentuje wykres 1.
Wykres 1. Pte¢ ankietowanych kierownikéw

2,5

1,5

0,5

ow (ON) (0] oT Ol OR

Kobieta Mezczyzna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z testéw kierownikéw.
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Najliczniejsza grupa pracownikéw (5 os6b) miescita si¢ w przedziale wiekowym 34-41
lat. W wieku 26-33 lat sa 2 osoby i w wieku powyzej 50 lat rowniez 2 osoby. Dane wykazaty,
ze wigkszo$¢ respondentéw to osoby w srednim wieku, co obrazuje wykres 2. Wiek badanego

kierownictwa sprzyja ich rozwojowi zawodowemu i realizacji celow.

Wykres 2. Wiek ankietowanych kierownikéw
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z testéw kierownikow.

8 badanych oséb posiada wyksztalcenie wyzsze magisterskie, a 1 osoba wyksztalcenie
inzynierskie, co daje mozliwo$¢ stwierdzenia, iz sg to ludzie wysoko wyksztatceni
1 zajmujacy odpowiednie stanowisko w firmie. Wyksztalcenie kierownikéw zostato

zaprezentowane na wykresie 3.

Wykres 3. Wyksztatcenia ankietowanych kierownikéw
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z testéw kierownikow.

1 osoba pracuje na stanowisku kierowniczym od 1-2 lat, a 6 oséb od 2-5 lat. Natomiast

2 osoby od ponad 5 lat, co pozwala stwierdzi¢, iz badana populacja kierownicza posiada
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bogate doswiadczenie zawodowe na zajmowanym stanowisku. Staz pracy kierownikow zostat

przedstawiony na wykresie 4.

Wykres 4. Staz pracy ankietowanych kierownikow
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z testéw kierownikéw.

W badaniu udziat wzigt Dyrektor Produkcji, Kierownik Dziatu Planowania, Kierownik
Dzialu Proceséw Technologicznych i1 jego =zastgpca, Kierownik Dziatu Zarzadzania
Projektami 1 jego zastepca, Kierownik Dziatu Inwestycji oraz Kierownik Dzialu Utrzymania

Zaktadu 1 jego zastepca.

Pracownicy administracyjni

W badaniu kultury organizacyjnej udziat wzigto 72 pracownikéw administracyjnych
z Pionu Produkcji w firmie X, ktérzy sg podwtadnymi kierownikéw wypetniajacych Test
Reddina. Wigkszo$¢ oséb biorgcych udziat w badaniu to m¢zczyzni — 41 o0séb, oraz 31 kobiet,

co obrazuje wykres 5.

Wykres 5. Pte¢ ankietowanych pracownikow
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z ankiet pracownikéw.
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Najliczniejsza grupa pracownikéw (38 oséb) miescita si¢ w przedziale wiekowym 26-33
lat. W wieku 18-25 lat jest 10 oséb, a w wieku 34-41 lat 0os6b 9. Przedziat wiekowy 42-49 lat
miesci 5 oséb, a powyzej 50 roku zycia — 10 os6b. Dane wykazaly, ze wigkszos¢
respondentéw to osoby w mtodym i $rednim wieku. Wiek badanej populacji sprzyja

stwierdzeniu, ze posiadaja juz doswiadczenie zawodowe, ktére umozliwia zidentyfikowanie

przejawow kultury organizacyjnej. Wiek respondentéw zostal zobrazowany na wykresie 6.

Wykres 6. Wiek ankietowanych pracownikéw
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet pracownikéw.

34 badane osoby posiadajg wyksztalcenie wyzsze magisterskie, a 15 oséb wyksztalcenie
licencjackie 1 6 0s6b wyksztalcenie inzynierskie, co rowniez daje mozliwos¢ stwierdzenia,
iz sg to ludzie wysoko wyksztatceni i1 posiadajacy odpowiednia wiedz¢ do zajmowanych
stanowisk. 17 oséb posiada wyksztatcenie $rednie, co pozwala zaktada¢, iz do§wiadczenie
zawodowe 1 wiedze zdobywali podczas pracy i szkolen. Wyksztatcenie pracownikow

ankietowanych zostalo przedstawione na wykresie 7.

Wykres 7. Wyksztatcenie ankietowanych pracownikow.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet pracownikéw.
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16 0s6b pracuje w firmie od 1-2 lat i 16 os6éb od 2-5 lat. Natomiast 32 osoby od ponad
5 lat, co utwierdza w przekonaniu, iz badana populacja jest w stanie zidentyfikowac przejawy
kultury organizacyjnej w firmie. Krétki staz pracy jest charakterystyczny dla 8 respondentéw,

co obrazuje wykres 8.

Wykres 8. Staz pracy ankietowanych pracownikéw
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiet pracownikéw.

W badaniu udziat wzi¢to 19 pracownikéw Dziatu Planowania, 31 pracownikéw Dziatu
Procesow Technologicznych, 12 oséb z Dzialu Zarzadzania Projektami, 1 osoba z Dzialu

Inwestycji i 9 0s6b z Dziatu Utrzymania Zaktadu.

4.2 Stosowane style kierowania w §wietle przeprowadzonych badan

4.2.1 Analiza wynikow badania przeprowadzonego wsrod kierownikow

Dyrektor oraz podwladni mu kierownicy mieli za zadanie wypetni¢ test Reddina, ktéry
sktadat si¢ z osmiu blokéw tematycznych odnoszacych si¢ do pomystowosci, zbierania
informacji, wyznaczania celéw, planowania, wprowadzania zmian, realizacji zadan,
efektywnosci i oceny. Kazdy blok zawieratl osiem stwierdzen, jednak ankietowani mogli
wybra¢ maksymalnie cztery stwierdzenia z o$miu i rozdzieli¢ dziesi¢¢ punktow w zalezno$ci
od stopnia, w jakim stwierdzenia odzwierciedlaja ich wilasne zadanie. Celem
przeprowadzonego testu byta identyfikacja stylow kierowania w Pionie Produkcji badanego

przedsigbiorstwa.

Oceniajac style kierowania opierano si¢ na metodzie przestrzennego uktadu styléw

kierowania, ktéra zostata opracowana przez W. J. Reddina. Metoda ta zaklada, ze style
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kierowania s3 wypadkowg trzech zmiennych — orientacja na zadania, ludzi i efektywnos¢.
Kwestionariusze zostalty wypelnione przez Dyrektora Produkcji 1 podwiladnych mu
kierownikéw i ich zastgpcoéw. Zastosowana metoda wylonienia stylow kierowania, pozwolita
wykazac trzy style kierowania zaliczane do wysoce efektywnych. Dominujagcym stylem jest
styl kierowania dyrektorski, kolejno na réwni styl autokratyczny — zyczliwy i otwarty, co

obrazuje tabela 5.

Tabela 5. Style kierowania kierownikow.

Styl kierowania ..
. Efektywnosc
Stanowisko
Autok stylu
Dyrektorski ut‘o ra't yezny Otwarty
zyczliwy

Dyrektor ds. Operacyjnych/
Dyrektor Produkgji X X Wysoka
Kierownik Planowania/
Zastepca Dyrektora X X Wysoka
Produkgji
Kierownik'DziaI%| . X Wysoka
Zarzadzania Projektami
Zastepca K.ierom{nika D'zia’fu X X X Wysoka
Zarzadzania Projektami
Kierownik Dziatu X X Wysoka
Procesow Technologicznych
Zastepca Dziatu Kierownika X X X Wysoka
Procesow Technologicznych
Kierownik Dziatu Inwestycji X X Wysoka
Kierownik'DziaIu X Wysoka
Utrzymania Zaktadu
Zastepca I.(ierownika Dziatu X Wysoka
Utrzymania Zaktadu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z testu kierownikéw.

Dwoma wymiarami okreslenia stylu kierowania jest koncentracja badanych na celu (KC)
i koncentracja na ludziach (KL). Wypadkowa koncentracji na tych dwéch aspektach jest
efektywnos¢ kierownika, czyli stopien sprostania wymogom w danej sytuacji. Badang grupeg
populacji charakteryzujg gtéwnie style kierowania: dyrektorski, autokratyczny - zyczliwy

i otwarty, ktére sg zaliczane do wysoce efektywnych stylow kierowania. Styl kierowania
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dyrektorski charakteryzuje si¢ znacznym zainteresowaniem celem oraz znacznym
zainteresowaniem si¢ ludzmi w sytuacjach wymagajacych tego zainteresowania,
co powoduje, ze styl ten jest okreslany mianem efektywnego. Jak wynika z powyzszej tabeli,
dominujacym stylem kierowania jest styl dyrektorski, ktérego pierwszym przedstawicielem
jest Dyrektor ds. operacyjnych/Dyrektor Produkcji. Pozwala to zaktada¢, iz podwiadni mu
kierownicy poniekad biorg przyklad ze swego zwierzchnika i1 widzac skutecznos¢ dziatan
Dyrektora Produkcji, rowniez powielaja stosowane przez niego metody i koncepcje. Kolejno
dominujagcymi stylami jest na réwni styl autokratyczny — zyczliwy i styl otwarty.
Efektywnos$¢ stylu autokratycznego — zyczliwego wynika z ogromnego zaangazowania w
realizacj¢ zatozonych celéw i malego zainteresowania ludzmi w sytuacjach, w ktérych
powinien zareagowac. Styl otwarty charakteryzuje si¢ znacznym zainteresowaniem ludZzmi
oraz matym zainteresowaniem celami, w sytuacjach tego wymagajacych, co réwniez pozwala

na okreslenie tego stylu mianem efektywnego.

Wigksza cze$¢ respondentéw jest przedstawicielami mieszanych stylow kierowania.
Prawdopodobnie wynik ten jest spowodowany réznym podejsciem w réznych sytuacjach
badanego kierownictwa. W zalezno$ci od potrzeby, sytuacji, stosunkéw miedzyludzkich,
kierownicy postepuja w sposéb charakterystyczny dla danego stylu kierowania, stad wynika
prawdopodobnie ta réznorodnos¢ w stosowanych stylach kierowania. Style kierowania
Kierownika Dzialu Projektéw 1 Kierownik Dziatu Utrzymania Zaktadu oraz jego zastepcy

w odpowiedziach znacznie dominowaty nad pozostatymi stylami kierowania.

Na podstawie testu, mozna dostrzec podobienstwo w stosowanych stylach kierowania na
linii kierownik — zastepca, co ukazuje, ze zastgpcy dostrzegaja efektywnos¢ stosowanych
stylow kierowania przez swoich zwierzchnikéw i1 sami postepuja podobnie lub tak samo jak
oni. Réznice mozna dostrzec poréwnujac styl kierowania autokraty — zyczliwego Dziatu OP
i jego zastgpcy dyrektorskiego — autokratyczno — zyczliwego 1 otwartego.
W przeprowadzonych badaniach kultury, najgorsze wyniki osiagnat Dziat OP. Z calg
pewnoscia roznice w stylach kierowania 1 kierowanie si¢ jednym stylem przez kierownika
miaty wplyw na taki wynik. Dziat OR réwniez nie uzyskat bardzo dobrych wynikéw, co takze
wigze si¢ z ograniczeniem do jednego stylu kierowania. Wedtug przeprowadzonych badan
Reddina na podstawie modelu tréjwymiarowosci i innych odnoszacych si¢ do efektywnosci —
szczegOlnie efektywne jest stosowanie réznych stylow kierowania, w zaleznosci od potrzeb
sytuacji. Kierownicy powinni si¢ dostosowa¢ do ludzi, sytuacji nagltych, ale r6wniez powinni

bra¢ pod uwagg efektywnos¢ stosowanych styléw kierowania.
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Korelujac z metryczka badanych kierownikdw, mozna zaktada¢, ze wiek respondentéw
nie odgrywa znaczacej roli przy wyborze stylow kierowania. Wiek kierownikéw miesci si¢
w widetkach wiekowych od 26 do ponad 50 lat. Réznica jest znaczna, a stosowane style
kierowania podobne. W odniesieniu do stazu pracy na stanowisku kierowniczym mozna
dostrzec, ze tu takze nie ma znacznego powigzania ze stosowanymi stylami kierowania.
Kierownik Dziatu Proceséw Technologicznych pracuje na obecnym stanowisku od 1-2 lat,
a jest przedstawicielem stylu dyrektorskiego — autokratycznego — zyczliwego, tak jak
wiekszos¢ Kierownikow pracujacych na tym stanowisku od ponad 2 lat. Jedynie mozna by
zaktada¢, ze kierownicy pracujgcy na tym stanowisku od ponad 1 roku sg przedstawicielami
efektywnych stylow kierowania, jednakze takie stwierdzenie jest mato wiarygodne, poniewaz
niewykluczone, ze kierownicy od poczatku sprawowania wtadzy stosowali efektywne style
kierowania, by¢ moze wzorowane na stylach kierowania Prezeséw. Szacujac wyniki badan
dotyczace wyksztalcenia kierownikéw, mozna zauwazy¢ silng dominacj¢ kierownikow
posiadajacych wyksztalcenie magisterskie. Zastgpca Dzialu OR posiada wyksztalcenie
inzynierskie. Takie wyniki pozwalaja na stwierdzenie, ze w badanym Pionie wyksztalcenie

ma wplyw na stosowane style kierowania oraz ich efektywnosc.

W dalszej czg$ci badania z zastosowaniem kwestionariusza ankiety wsréd pracownikow
zostanie podjeta proba ustalenia zwigzku stylow zarzadzania a postrzeganiem wybranych
elementow kultury przez pracownikéw podlegajacych réznym kierownikom, ktérzy

charakteryzujg si¢ konkretnym stylem kierowania.

4.3 Kultura organizacyjna a procesy zarzgdzania pracownikami

4.3.1 Analiza wynikéw badania przeprowadzonego wsrod pracownikow

Dla zachowania przejrzystosci, analiza wynikéw badan przeprowadzonych wsréd
pracownikow zostala podzielona na cztery bloki tematyczne (Komunikacji, Symboli,
Stosunkéw miedzyludzkich 1 Zarzadzania), zachowujac uklad tematyczny uzyty

w kwestionariuszu oraz kolejnos¢ pytan ankiety.

Tak jak poprzednio, na wykresach zastosowano skréty OS oznaczajace Dziat
Planowania, OP Dziat Projektow, OT Dziat Proceséw Technologicznych, OI Dzial Inwestycji

1 OR Dziat Utrzymania Zaktadu.
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Celem badania bylo poznanie przejawéw kultury organizacyjnej w badanej organizacji
oraz dostrzezenie zalezno$ci pomiedzy stosowanymi stylami kierowania a kulturg

organizacyjna.

Wyniki ankiet zostang przedstawione analogicznie do kwestionariusza — podzielone na
cztery bloki tematyczne, odnoszace si¢ do przejawéw kultury organizacyjnej — komunikacji,
symboli, stosunkéw mig¢dzyludzkich i zarzadzania. Prezentacja wynikéw zostata ukazana

w formie wykresow i analizy otrzymanych danych.

Komunikacja

Ocena przejawow kultury organizacyjnej w komunikacji w badanym przedsigbiorstwie
na podstawie wypowiedzi respondentéw dotyczacych stopnia poinformowania co dzieje si¢
w dziale, pozwala stwierdzi¢, ze kierownictwo w dobrym stopniu dba o informowanie

podwtadnych, co przedstawia ponizszy wykres.

Wykres 9. Odpowiedzi respondentéw na stwierdzenie: Czuje si¢ w zadowalajacym stopniu
poinformowany/-a o tym, co dzieje si¢ w moim dziale.
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Zgadzam sie Czesciowo zgadzam sie Nie zgadzam sie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Znaczna wigkszo$¢ respondentéw czuje si¢ w wystarczajagcym stopniu poinformowana
o tym, co dzieje si¢ w dziale. Niewielka cz¢$¢ ankietowanych zgadza si¢ z tg opinig
posrednio. Na podstawie wtasnych obserwacji autorki, ta zalezno$¢ wynika z waznosci
wykonywane] pracy oraz z uczestnictwa w danym zdaniu. Osoby, ktore nie musza by¢
zaangazowane w wykonywanie jakiego$ zadania, nie sg informowane o biezacych dziataniach
w tym zakresie, lecz zwykle o koncowych efektach. Wyjatek stanowi grupa badanych
podlegajacych pod kierownikéw dyrektorskich z Dzialu Utrzymania Zaktadu, gdzie az 8 os6b

ankietowanych odpowiedziato, ze czesciowo czuja sie¢ zadowoleni ze stopnia przeptywu
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informacji. 12 oséb z Dziatu OS dobrze poinformowanych o tym co dzieje si¢ w ich dziale to
osoby ze stazem pracy ponad 2 — letnim 1 1 osoba pracujaca od 1 — 2 lat w danym Dziale.
W Dziale OP 10 0s6b dobrze poinformowanych to réwniez pracownicy ze stazem pracy
ponad 2 letnim. Sytuacja ma si¢ inaczej w Dziale OT, gdzie osoby dobrze poinformowane to
pracownicy z przeci¢tnym stazem pracy w danej firmie od 1 — 5 lat oraz 2 osoby pracujace
krécej niz rok 1 4 osoby pracujace ponad 5 lat. W Dziale OI respondent pracuje ponad 2 lata.
W Dziale OR, gdzie tylko 1 osoba czuje si¢ dobrze poinformowana o tym co dzieje si¢ w
Dziale, a jej staz pracy wynosi 1 — 2 lat. Pozostali pracownicy OR czujg si¢ czgSciowo
zadowoleni ze stopnia przeptywu informacji, a ich staz pracy wynosi od 1 roku do ponad 5

lat.

Drugie stwierdzenie w obszarze Komunikacja dotyczylo spotkan z pracownikami celem
omoéwienia spraw biezgcych. Pracownik na tego typu regularnych spotkaniach dowiaduje si¢
o czekajacych zadaniach, postepach w realizacji prac juz rozpoczetych a czasem tez
kierownictwo moze wyrazi¢ uznanie dla zaangazowania pracownikéw, co moze motywowac

do efektywniejszej pracy. Wyniki zostaty przedstawione na wykresie 10.

Wykres 10. Odpowiedzi respondentdéw na stwierdzenie: Przetozony regularnie organizuje
spotkania w celu oméwienia spraw biezacych.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet.

Az 25 0s6b ankietowanych z Dziatu OT zgodzito si¢ z teza zawarta w ankiecie. ROwniez
wysoki wynik uzyskal Kierownik Dziatu Planowania — przedstawiciel stylu dyrektorskiego
i otwartego. 12 o0s6b ankietowanych z OS poparto tez¢ zawarta w ankiecie. Czg$ciowa
zgodno$¢ ankietowanych wynika z nieinformowania 0s6b nieuczestniczacych w danych

projektach, zadaniach o zamierzonych dziataniach. Ponadto, pracownicy Dzialu OS, OP i OT
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nie przebywaja w jednym biurze, lecz sg porozmieszczani w ré6znych miejscach zaktadu
pracy, co prawdopodobnie dodatkowo stwarza utrudnienia w organizacji spotkan dla catego

Dziatu.

12 os6b z Dzialu OS, ktére zgodzity si¢ z powyzszg teza, pracujg w danym dziale od
ponad roku. W Dziale OP 7 0s6b pracujacych od ponad 5 lat zgodzito si¢ z powyzsza teza,
a pozostalych staz pracy wynosi od 6 miesigcy do 5 lat pracy. W Dziale OT pracownicy ze
stazem pracy ponad 2 — letnim zgodzili si¢ z powyzszg tezg. Pozostali badani z OT czesciowo
zgadzajg si¢ z powyzsza tezg a ich staz pracy gtéwnie wynosi od 6 miesiecy do 2 lat.
W Dziale OR 8 0s6b, ktére czgsciowo zgodzito si¢ z tezg 2, to pracownicy ze stazem pracy

ponad 2 — letnim.

Przewazajaca cze$¢ ankietowanych uwaza, ze komunikacja wewnetrzna w ich miejscu
pracy pelni role przekazywania polecen i pomaga w zrozumieniu zadan, co mogtoby
swiadczy¢ o niskim zaangazowaniu wspotpracownikow 1 kierownikbw w rozmowy
wychodzace poza prace. Swiadczyé to moze o silnym zaangazowaniu w wykonywana prace,
kierowanie si¢ celami i efektywnoscig. Wykres 11 przedstawia odpowiedzi respondentéw na

powyzsze zagadnienie.

Wykres 11. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: W moim miejscu pracy, komunikacja
wewnetrzna petni role przekazywania polecen 1 pomaga w zrozumieniu zadan.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Najwyzszy wynik osiggnat Dzial OS Kierownika Dyrektorskiego — Otwartego,

co potwierdza tezy Reddina, ktéry scharakteryzowatl styl kierowania dyrektorski i otwarty
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jako wysoce efektywny - skierowany na ludzi, zadania i efektywnos$¢. Podobnie sytuacja
wyglada u Kierownika (OT) Dyrektorsko — Autokratycznego — Zyczliwego, gdzie 2/3
ankietowanych réwniez odbiera komunikacj¢ wewnetrzng jako pelnigca role przekazywania
polecen i pomocnej w zrozumieniu zadan. Natomiast u Kierownika (OP) Autokratycznego —
Zyczliwego i u Kierownika (OR) Dyrektorskiego, potowa ankietowanych czeéciowo zgodzita
sie¢ z powyzszym stwierdzeniem. Wynika¢ to moze z podejscia indywidualnego
do wykonywanych prac oraz z bogatego doswiadczenia zawodowego, niewymagajacego
ingerencji kierownika czy wspotpracownikéw. W odniesieniu powyzszej tezy do metryczki
pracownikéw, nie zauwazono szczegdélnych zaleznosci czy dominacji co do wieku, stazu

pracy czy wyksztatceniu respondentéw — odpowiedzi s3 mocno zréznicowane.

Istotng role w przedsigbiorstwach odgrywa sposéb rozwigzywania barier
komunikacyjnych, co ma wplyw na relacje na linii kierownik — podwiladny i wsrdd
wspotpracownikéw. Przyjazne podejscie do rozwigzywania probleméw nie zniecheca
pracownikéw do siebie i do kierownika. Badany Pion cieszy si¢ pozytywnymi wynikami

w tej kwestii, co obrazuje wykres 12.

Wykres 12. Odpowiedzi respondentéw na stwierdzenie: Rozwigzywanie barier
komunikacyjnych w mojej pracy nast¢puje poprzez...
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

52 osoby ankietowane uwazaja, ze rozwigzywanie barier komunikacyjnych nastepuje
poprzez wspétprace. Na drugim miejscu plasuje si¢ rozwigzywanie konfliktéw poprzez
kompromis. Zaledwie 7 respondentéw twierdzi, ze bariery komunikacyjne rozwigzywane

sa na zasadzie ulegania. Ze wzgledu na wysoka liczb¢ odpowiedzi dotyczacych wspétpracy
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i kompromisu, przyczyng ulegania moze by¢ krétki staz pracy podwtadnych. 8 respondentow
pracuje w firmie X nie dluzej niz 6 miesiecy, a 16 oso6b ankietowanych od 1-2 Ilat.
Rozwigzywanie barier komunikacyjnych poprzez unikanie nie ma miejsca w badanym Pionie.
W odniesieniu powyzszej tezy do metryczki respondentéw mozna zauwazy¢, ze odpowiedzi
silnie dominujacych w Dziale OS i OT udzielili pracownicy ze stazem pracy ponad rocznym

1z wyksztalceniem wyzszym licencjackim lub magisterskim.

Formy przekazu informacji sa elementem kultury organizacyjnej, ksztaltujacym
w pewnym stopniu charakter przedsigbiorstwa i komunikacj¢. W dobie Internetu najczestsza
formg komunikacji sg wiadomosci e-mailowe i rozmowy telefoniczne. Wyniki badan

potwierdzajg to zalozenie, co obrazuje wykres 13.

Wykres 13. Odpowiedzi respondentow na stwierdzenie: Dominujaca forma przekazu
informacji w mojej pracy to...
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

40 os6b ankietowanych stwierdzito, ze dominujacg formg przekazu informacji
s wiadomosci e-mailowe, co wynika z wielkoS$ci terenu przedsigbiorstwa. 11 respondentéw
jako dominujaca forme¢ przekazu informacji wybralo kontakt telefoniczny, co takze moze
wynika¢ z wielkosci terenu jaki zajmuje badane przedsigbiorstwo. Z wilasnych obserwacji
autorki i rozméw z ankietowanymi wynika, ze Dziat OS, OT i1 OR nie mieszczg si¢ w jednym
miejscu jako Dzialy, lecz cz¢$¢ pracownikéw danych Dziatéw przyktadowo znajduje si¢ przy
Dyrektorze Produkcji, a cz¢s¢ na Wydziatach Produkcyjnych — w zupelnie innych budynkach
na terenie zaktadu, dlatego szybsza formg komunikacji jest wiadomos$¢ e-mail i kontakt
telefoniczny. Jednak z racji obszernosci zakladu i checi poinformowania wszystkich
zainteresowanych, wedlug respondentéw i wilasnych obserwacji autorki, odbywajg si¢

rOwniez spotkania pracownikéw w celu oméwienia spraw biezacych i1 dalszych planéw
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dotyczacych dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. 13 oséb ankietowanych wybrato rozmowe
indywidualng jako dominujaca forme¢ przekazu, co moze wynika¢ z zakresu obowigzkow
pracowniczych, ktére uniemozliwiajag przeprowadzenie rozméw telefonicznie lub przy
pomocy wymiany e-maili z racji waznosci spraw. Innym ku temu powodem moze by¢ po
prostu obszerno$¢ grupy pracowniczej w danym biurze, gdzie dominuje wspdipraca migdzy
cztonkami grupy. Korelujac do metryczki ankietowanych, osoby uznajace za dominujaca

forme¢ przekazu informacji wybraty kontakt telefoniczny lub rozmowe indywidualng to

pracownicy w wieku powyzej 42 lat.

Z racji, ze Dzial Inwestycji jest zespolem dwuosobowym pracujagcym w jednym biurze,
wyniki pracownika Dziatu OI s3 przejrzyste, wskazujace na silne wi¢zi komunikacyjne na

linii kierownik — podwtadny.
Symbole

Generalnie respondenci w swoich opiniach zdecydowali, ze miejsce ich pracy jest
uznawane w Srodowisku za prestizowe i dajace pewng sytuacje zawodowga. Uwzgledniajac
poszczegbdlnych kierownikéw, ktérzy prezentuja te same style kierowania, mozna

zaobserwowac adekwatne poglady, co prezentuje wykres 14.

Wykres 14. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: Moje miejsce pracy jest uznawane
w Srodowisku za prestizowe i dajace stabilng sytuacje zawodowa.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Z powyzszym stwierdzeniem, najwigcej zgodzito si¢ podwladnych kierownikow

autokratycznych — zyczliwych Dzialu OT i OP. Prawie potowa podwladnych kierownika
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dyrektorskiego — otwartego Dziatu OS czg¢$ciowo zgodzita si¢ z powyzszym stwierdzeniem,
a druga potowa zgodzita si¢ catkowicie. Pracownicy Dzialu OR, kierownika dyrektorskiego
w znaczne] mierze — az 10 oséb tylko czeSciowo zgodzito si¢ z sugerowang opinia.
Z uznaniem miejsca pracy w srodowisku za prestizowe i dajace stabilng sytuacje zawodowa,

zgodzito si¢ 40 oséb ankietowanych w przedziale wiekowym 26-41 lat.

Przejawy kultury organizacyjnej nawigzujace do $wigtowania w pracy uroczystosci
takich jak urodziny, imieniny, sukcesy zawodowe s3a oceniane przez pracownikOw
nierbwnomiernie. Znaczne rdznice zaobserwowano w odpowiedziach pracownikéw
podlegajacych pod kierownikéw dyrektorskich a autokratycznych — zyczliwych, co zostato

zobrazowane na wykresie 15.

Wykres 15. Odpowiedzi respondentdéw na stwierdzenie: W moim dziale rytuatem jest
swietowanie wydarzen takich jak: sukces zawodowy, urodziny, itp.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet.

Pracownicy Dzialu OS i OR (podwtadni kierownikéw charakteryzujacych styl
kierowania dyrektorski) zdecydowanie nie $wigtujg uroczystosci takich jak urodziny czy
sukces zawodowy. Natomiast podwtadni kierownikéw autokratycznych - zyczliwych Dziatu
OP, OT i OI $wietuja wazne wydarzenia. Taki rozktad odpowiedzi prawdopodobnie wynika
z rozmieszczenia pracownikow na obszarze zaktadu pracowniczego 1 orientacji na ludzi oraz

z dtugiego stazu pracy ankietowanych.

Organizacja imprez integracyjnych, wyjazdéw 1 piknikéw réwniez podzielita
respondentéw, z tym ze nie jest tu zauwazalna korelacja ze stylami kierowania,
a z liczebno$cia Dzialéw, co wida¢ na wykresie 16. Natomiast wykres 17 obrazuje
uczestnictwo badanych respondentéw w tego typu imprezach integracyjnych, wyjazdach

i piknikach.
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Wykres 16. Odpowiedzi respondentdéw na stwierdzenie: W moim dziale rytuatem jest
organizacja imprez integracyjnych, piknikow, wyjazdow.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Jak wynika z powyzszego wykresu, podwtadni kierownika dyrektorskiego (OS)
i kierownikéw autokratycznych — zyczliwych (OP i OT) generalnie organizujg integracje poza
pracg i aktywnie uczestniczg w tego typu wydarzeniach (wykres 17). Nieorganizowanie
spotkan poza praca w Dziale Ol prawdopodobnie wynika z matlej liczebnosci grupy,
a w Dziale OR z wieku ankietowanych - 6 pracownikéw OR nie zgodzito si¢ z powyzszg teza

i s3 w wieku powyzej 42 roku zycia.

Wykres 17. Odpowiedzi respondentdéw na stwierdzenie: Aktywnie uczestnicze¢ w tego typu

integracjach.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.
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Jako ostatnie stwierdzenie dotyczace symboli w miejscu pracy, wybrano nawigzujace do
nadawania réznych tytutléw i1 przywilejow, ktére charakteryzuja si¢ okreslonymi cechami
1 nadaja miejsce w hierarchii organizacji.

Wykres 18. Odpowiedzi respondentoéw na stwierdzenie: W mojej pracy nadawane sg rézne

tytuty i przywileje, ktére charakteryzujg si¢ okreslonymi cechami i nadaja miejsce
w hierarchii organizacji.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

W kazdym Dziale odpowiedzi sg bardzo podobne do siebie. 27 respondentéw zgadza si¢
z tym stwierdzeniem i 36 ankietowanych czesciowo zgadza si¢. Zaledwie 9 0séb zaprzeczyto
tej tezie. Rdznice prawdopodobnie wynikaja z réznego zrozumienia poje¢ tytutow
i przywilejow. Dla jednych respondentéw moze to by¢ przyktadowo miano pracownika
miesigca, a dla innych premie dodatkowe, nagrody czy miejsce parkingowe. Z wilasnych
obserwacji autorki wynika, ze w badanym przedsigbiorstwie nie funkcjonuje pojecie
pracownika miesigca, natomiast stosowane sg premie dodatkowe, nagrody 1 osoby
uprzywilejowane — w tym przypadku kierownicy i zastepcy — majg wlasne miejsce
parkingowe. W stwierdzeniu nr 5 bloku tematycznego ,Symbole” nie zauwazono
dominujacych korelacji pomiedzy odpowiedziami a danymi z metryczki badanych

respondentow.

Stosunki miedzyludzkie

W kazdej firmie ksztattowanie stosunkéw mig¢dzyludzkich jest bardzo powigzane

z pogladami pracownikow w kwestii dbania kierownikéw o przyjemng atmosfere¢ w pracy
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i pomoc ze strony przelozonego i wspotpracownikéw. Te istotne stwierdzenia zostaly

ocenione pozytywnie w opiniach pracownikéw, co przedstawiajg wykresy 19-21.

Wykres 19. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: W razie probleméw moge liczy¢
na wsparcie i pomoc ze strony swojego przetozonego.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Zdania podwladnych kierownikéw dyrektorskich Dziatu OS i OR sg podzielone
w znacznym stopniu. 2/3 ankietowanych tych Dzialow stwierdza, ze moze liczy¢ na pomoc
oraz wsparcie ze strony swojego przetozonego, jednak 1/3 ankietowanych uwaza, ze
czeSciowo moze polega¢ na wsparciu i pomocy ze strony kierownika. Podwladni
kierownikéw autokratycznych — zyczliwych w znacznej mierze zgadzaja si¢ z powyzszym
stwierdzeniem. Zaledwie 30% badanych Dziatu OP i 25% respondentéw Dziatu OT uwaza,
ze tylko czeSciowo moze liczy¢ na pomoc 1 wsparcie ze strony kierownika. Kierownicy
Dzialu OP, OI i OT s3 réwniez przedstawicielami stylu kierowania otwartego, ktory
w znacznym stopniu jest skierowany na ludzi, co adekwatnie jest widoczne w powyzszych
wynikach. W odniesieniu do powyzszej tezy zauwazono korelacje do metryczki badanych
pracownikow odnoszacej si¢ do stazu pracy i wyksztalcenia. Osoby, ktére zgodzity sie
z powyzszg tezg to gtéwnie te, z krétkim badz przecigtnym stazem pracy i wyksztatceniem
srednim badz wyzszym licencjackim lub innym (inzynierskie/techniczne). Wyjatek stanowi
grupa badanych z Dzialu OT, gdzie pracownicy z wyksztatceniem wyzszym magisterskim

rOwniez uwazaja, ze moga liczy¢ na pomoc i wsparcie ze strony przetozonego.
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Wykres 20. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: Przetozony dba o atmosfere panujaca

w zespole.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Wyniki respondentéw w kwestii atmosfery panujacej w zespole sg bardzo zblizone.
Pomijajac Dzial OI, ktéry jest zespotem dwuosobowym, najprzyjemniejszg atmosferg
charakteryzuje si¢ Dzial OT, kierownika autokratycznego — zyczliwego. Kolejno plasuje si¢
grupa podwtadnych kierownika dyrektorskiego Dziatu OR 1 na réwni — podwtadni kierownika
Dzialu OS (dyrektorski — otwarty) i OP (autokratyczny — zyczliwy). Powyzsze wyniki moga
by¢ efektem stosowanych stylow kierowania, gdyz kazdy z nich jest wysoce efektywny
1 skierowany takze na ludzi. Nieznaczng zalezno$¢ w stosunku powyzszego stwierdzenia do
metryczki zauwazono w zakresie wieku. Osoby, ktére czgsciowo zgodzily si¢ z powyzsza

teza gtéwnie byty w wieku ponad 42 lat.

Wykres 21. Odpowiedzi respondentéw na stwierdzenie: W mojej pracy mogg liczy¢
na pomoc 1 wsparcie ze strony grupy.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.
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Analiza zebranych ocen od ankietowanych pozwala stwierdzi¢, ze pracownicy sg bardzo
dobrymi zespotami, poniewaz generalnie wszyscy stwierdzili, ze moga lub czgSciowo moga
liczy¢ na pomoc oraz wsparcie ze strony wspolpracownikéw. Z tym stwierdzeniem, zgodzito
si¢ najwiecej pracownikéw podlegajacych pod kierownikow charakteryzujacych styl
kierowania autokratyczny — zyczliwy — 11 na 12 mozliwych i 28 ankietowanych
na 31 mozliwych. Niewielka niezgodnos¢ wykazali pracownicy Dziatu OS i1 OR, czyli
podwiadni kierownikéw dyrektorskich. W Dziale OR zauwazono korelacje w odniesieniu
powyzszej tezy do metryczki z zakresu wieku. 4 osoby ankietowane, ktére czeSciowo

zgodzily si¢ z powyzszg teza s w wieku powyzej 50 lat i posiadajg wyksztatcenie $rednie.

Jako przejaw kultury organizacyjnej mozna réwniez uzna¢ docenianie przez kierownika
dziatan indywidualnych i grupowych. W tym celu, ankietowanym zostalo przedstawione
stwierdzenie dotyczace dziatah grupowych 1 indywidualnych. Wyniki odpowiedzi

przedstawia wykres 22.

Wykres 22. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: W mojej pracy bardziej doceniane
jest indywidualne dziatanie niz grupowe.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet.

Znaczna wigkszos¢ respondentdw zgodzita si¢ lub czeSciowo zgodzita z powyzszym
stwierdzeniem. Z powyzszego wykresu mozna zauwazy¢, ze wedtug opinii pracownikow,
kierownicy dyrektorscy (OS i OR) bardziej stawiajg na dzialania indywidualne niz grupowe.
Wynika¢ to moze z wilasnych do$§wiadczen, ktére doprowadzily ich na szczyt sukcesu.
Natomiast kierownicy autokratyczni — zyczliwi — wedtug opinii podwiadnych — czgsciowo

stawiajg na dziatanie grupowe a czgSciowo na dziatanie indywidualne. Wynika¢ to moze
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ze specyfikacji wykonywanych dziatan, zadan. W Dziale OP 5 os6b i w Dziale OT 3 osoby,

ktére udzielity odpowiedzi ,,nie”, to ankietowani z krétkim badz przecigtnym stazem pracy.

Ostatnim elementem rowniez waznym dla stosunkéw miedzyludzkich jest wykazywanie
zainteresowania pracg przez kierownika, co sprzyja rozwojowi stosunkéw mie¢dzyludzkich,
komunikacji i efektywnemu zarzadzaniu.

Wykres 23. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: M6j przetozony wykazuje
zainteresowanie mojga praca.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

Az 60 os6b ankietowanych uwaza, ze ich przetozony wykazuje zainteresowanie ich
pracg. Analiza zebranych informacji pozwala stwierdzi¢, ze kierownicy adekwatnie
do charakteryzujacych ich styléw kierowania, wykazujg zainteresowanie pracg swoich
podwiladnych, z czym pracownicy w wielkim stopniu si¢ zgodzili. 11 os6b ankietowanych
czeSciowo zgodzito si¢ z powyzszg tezg, co moze wynika¢ z podstawowej waznoS$ci zakresu
obowigzkow lub z darzenia pelnym zaufaniem swoich wybranych podwiladnych.
Ankietowani, ktérzy czg$ciowo zgodzili si¢ z powyzsza tezg charakteryzuja si¢ diugim

stazem pracy, przekraczajagcym 5 lat.

Zarzadzanie

W ocenie przejawéw kultury organizacyjnej w badanym przedsigbiorstwie
w zarzadzaniu, bazujagc na wypowiedziach dotyczacych stosowania przez kierownikéw

systemOw motywacyjnych — premii, nagréd i kar mozna dostrzec pozytywna sytuacjg.
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Przychylnie o premiach, nagrodach i karach wypowiedzieli si¢ pracownicy kierownika
dyrektorskiego — otwartego OS, dyrektorskiego - autokratycznego — zyczliwego OT,
autokratycznego — zyczliwego — otwartego OI i dyrektorskiego OR. Czeg$ciowo negatywnie
wypowiedzieli si¢ podwtadni kierownika autokratycznego — zyczliwego OP, co obrazuje

wykres 24.

Wykres 24. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: Bezposredni przetozony stosuje
motywujacy system premii, nagrod i kar.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

75% respondentow Dzialu OS uwaza, ze stosowany system jest motywujacy.
40% ankietowanych z Dzialu OP kategorycznie nie zgadza si¢, aby stosowany system byt
motywujacy. 50% respondentéw Dziatu OP czeSciowo zgadza si¢ z powyzsza teza.
58% ankietowanych Dziatu OT w pelni zgadza si¢, ze stosowany system jest motywujacy,
natomiast 40% pracownikoéw zgadza si¢ tylko czgsciowo. Osoba badana z Dziatu OI w petni
zgodzita si¢ z powyzsza teza. Sytuacja w Dziale OR jest delikatnie zréznicowana.
Ponad 20% ankietowanych zaprzecza aby stosowany system dziatal motywujaco.
10% czg$ciowo zgadza si¢ z t3 teza, a ponad 66% ankietowanych w petni zgadza si¢
Z powyzsza tezg. Pracownicy, ktérzy nie zgodzili si¢ z powyzszg tezg pracujag w badanych
dziatach ponad 5 lat. Ankietowani, ktérzy czesciowo zgodzili si¢ z powyzszg tezg posiadaja

wyksztalcenie wyzsze magisterskie lub wyzsze licencjackie.

O przestrzeganiu regulamindéw oraz procedur Ww miejscu pracy, ankietowani
wypowiedzieli si¢ bardzo pozytywnie. Z priorytetowym znaczeniem przestrzegania

regulamindéw i procedur wykonawczych zgodzito si¢ najwigcej pracownikéw Dziatu OS, OT,
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OI i OR, podlegajacych pod kierownikéw, ktérzy sa przedstawicielami m.in. stylu
dyrektorskiego. Diametralnie réznych odpowiedzi udzielili pracownicy Dzialu OP,

podlegajacego pod kierownika autokratycznego — zyczliwego, co obrazuje wykres 25.

Wykres 25. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: W miejscu pracy najwazniejsze
znaczenie ma przestrzeganie procedur wykonawczych i regulaminéw.

30
25
25
20 17
15
10
10 8
6
5
2 2 1 1
0
oS oP oT ol OR
Zgadzam sie Czes$ciowo zgadzam sie Nie zgadzam sie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet.

90% ankietowanych z Dzialu OS podlegajacych pod kierownika dyrektorskiego —
otwartego w pelni zgodzitlo si¢, ze w miejscu pracy bardzo wazne znaczenie ma
przestrzeganie regulaminéw 1 procedur wykonawczych. 80% respondentéw z Dzialu OT
podlegajacych pod autokratycznego — zyczliwego — otwartego kierownika réwniez zgodzito
si¢ z powyzsza tezg. 90% ankietowanych z Dziatu OR takze poparto powyzsza tezg. Az 83%
ankietowanych z Dzialu OP czeSciowo zgadza si¢ z teza o przestrzeganiu regulaminéw
1 procedur wykonawczych. Korelacje wzgledem metryczki nie maja znaczenia w odniesieniu
do powyzszej tezy, poniewaz odpowiedzi respondentéw na to pytanie nie wynikaja z ich
podejscia do pracy czy doswiadczenia i wiedzy, lecz z zasad panujacych w przedsigbiorstwie

1 dziatach.

Reakcja kierownika na potrzeby grupy w danym czasie i miejscu nawigzuje
do aspektow kultury organizacyjnej, zarzadzania oraz stosunkéw migdzyludzkich.

W tej kwestii odpowiedzi byly mocno zréznicowane, co przedstawia ponizszy wykres.
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Wykres 26. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: M6j kierownik jest w stanie
zareagowac na potrzeby grupy w danym czasie i miejscu.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

69% respondentéw Dzialu OS podlegajacych pod kierownika dyrektorskiego — otwartego
zgodzilo si¢ z powyzsza teza. Pozostata czg$s¢ Dzialu, cze¢sciowo zgodzita si¢
z tg kwestia. W Dziale OP kierownika autokratycznego — zyczliwego opinie sg podzielone
na rowni. 50% ankietowanych zgadza si¢ z zatozong teza, a druga potowa tylko czeSciowo si¢
z nig zgadza. 54% respondentéw z Dziatu OT kierownika autokratycznego — zyczliwego —
otwartego zgadza si¢ z powyzsza tezg. 42% ankietowanych cze$ciowo popiera powyzszg teze.
Tylko jedna osoba nie zgodzita si¢ z tym zalozeniem. Dziat OR podlegajacy pod kierownika
dyrektorskiego w 77% zgadza sie, ze kierownik jest w stanie zareagowac na potrzeby grupy
w danym czasie 1 miejscu. Pracownik Dziatu OI zgodzil si¢ z powyzszym zalozeniem.
Roéznice prawdopodobnie wynikaja z rozmieszczenia pracownikdw na réznych terenach
zaktadu pracowniczego, a nie z zalezno$ci wzgledem metryczki, cho¢ zauwazono tendencje
do zgodno$ci z powyzsza teza gtdwnie wsrdd pracownikow posiadajacych wyksztatcenie

wyzsze magisterskie.

Rozktad pracy przez kierownika jest czescia zarzadzania, ktore ukazuje ksztattowanie
wzorcow organizacyjnych i sprawiedliwego podzialu zadan. Najwyzsze opinie uzyskat
kierownik Dziatu OS — dyrektorski — otwarty. Kolejno kierownik Dziatu OT autokratyczny —
zyczliwy — otwarty, nastgpnie kierownik Dziatu OR dyrektorski. Niepochlebne opinie uzyskat
kierownik Dzialu OP. Pracownik Dziatu OI wyrazit pozytywng opini¢ o swoim kierowniku.

Wyniki przedstawia wykres 27.
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Wykres 27. Odpowiedzi respondentdw na stwierdzenie: M6j przetozony sprawiedliwie
rozdziela pracg swoim podwladnym.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

85% ankietowanych os6b z Dzialu OS wyrazito pozytywna opini¢ o kierowniku
dyrektorskim — otwartym. Pozostale 15% czesciowo zgodzito si¢ z powyzsza teza.
66% respondentéw z Dzialu OP czeg$ciowo zgodzito si¢ ze sprawiedliwym podzialem pracy,
pozostala czgs¢ pracownikow Dzialu OP nie zgodzila sie¢ z powyzsza teza. 80%
ankietowanych z Dzialu OT od kierownika autokratycznego — zyczliwego — otwartego
poparto powyzsze stwierdzenie. Pozostale 20% czesciowo zgodzito si¢ z powyzszg tezg.
W Dziale OR podlegajacym pod kierownika dyrektorskiego, 66% ankietowanych w pelni
zgodzito si¢ z zalozeniem, natomiast 33% ankietowanych tylko czesciowo poparto t3 teze.
Pracownik Dzialu OI w pelni zgodzil si¢ z powyzsza teza. 4 osoby, ktére nie zgodzity sie z
powyzszg tezg w Dziale OP to pracownicy z ponad 5 — letnim stazem. W Dziale OS, OT i OR
charakterystycznym wspdélnym elementem w odniesieniu do metryczki byt wiek

ankietowanych — W Dziale OS 1 OR powyzej 50 lat, a w Dziale OT w wieku 42-49 ]at.

Osoby bedace na stanowiskach kierowniczych powinny dawac¢ dobry przyktad swoim
zachowaniem, gdyz bardzo czesto podwiadni nasladuja swoich kierownikéw 1 wilasciwe
zachowanie zgodnie z normami 1 wartosciami przyjetymi w organizacji ma odzwierciedlenie
w efektywnosci pracy kierownika jak i catego Dzialu pracy. Wigkszos¢ pracownikéw bardzo
pozytywnie wyrazita si¢ o swoich kierownikach. Jedynie kierownik Dzialu OP uzyskat

posrednie opinie, co ilustruje wykres 28.
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Wykres 28. Odpowiedzi respondentow na stwierdzenie: Moj kierownik daje bardzo dobry

przyktad w pracy.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet.

Prawie wszyscy ankietowani z Dzialu OS zgodzili si¢ rownoznacznie ze stwierdzeniem,
ze ich kierownik daje dobry przyklad w pracy. Tylko 1 osoba wylamata si¢
1 czesciowo zgodzita si¢ z powyzszg tezag. W Dziale OP rozktad odpowiedzi ponownie byt
roztozony 50/50. 6 0s6b ankietowanych zgodzito si¢, ze kierownik daje dobry przykiad
w pracy, a druga potowa czesciowo zgodzila si¢ z tym stwierdzeniem. 90% o0s6b
ankietowanych z Dziatu OT zgodzito si¢ z teza, a pozostate 10% 0s6b czesciowo wyrazito si¢
pochlebnie o swoim kierowniku. W Dziale OR 77% os6b ankietowanych poparto powyzsza
teze, pozostate 23% respondentéw czesciowo zgodzito si¢, ze ich kierownik daje bardzo
dobry przyktad w pracy. Pracownik Dzialu OI popart powyzsza tezg. Charakterystycznym
elementem dla pracownikéw Dzialu OP 1 OR dotyczacym metryczki byt staz pracy
ankietowanych — 6 0s6b z OP i 2 osoby z OR, ktére czeSciowo zgodzilto si¢, ze kierownik daje
bardzo dobry przyktad w pracy to ankietowani ze stazem pracy ponad 5 — letnim.
W pozostatych Dziatach nie dostrzega si¢ dominacji z zakresu metryczki ze wzgledu na

ponad 90% zgodnos¢ odpowiedzi na to stwierdzenie.
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4.4 Wnioski i rekomendacje

Hipoteza 1 potwierdzila si¢e. W badanej firmie stosowane sg style kierowania zaliczane
do efektywnych. Wszyscy badani kierownicy i dyrektor sg przedstawicielami stylow

kierowania wysoce efektywnych.

Hipoteza 2 potwierdzila sie. W postrzeganiu zachowan pozwalajagcych dostrzec
przejawy kultury organizacyjnej w obszarach relacji migedzyludzkich, zarzadzania, symboli
1 komunikacji jest pozytywne. Analizujagc badawczy material, mozna stwierdzi¢, ze
zachowania przejawiajgce si¢ wsrod pracownikow dajg pozytywny obraz praktykowanych

przejawow kultury organizacyjne;.

Hipoteza 3 potwierdzila si¢. Stosowane style kierowania maja wptyw na pozytywne
relacje migdzy pracownikami. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze hipoteza trzecia zostata
potwierdzona. Analizujagc bloki przejawéw kultury organizacyjnej mozna dostrzec,

ze pracownicy majg ze sobg dobry kontakt i pozytywne relacje.

Wyniki badan w firmie X, w obszarze Pionu Dyrektora Produkcji, w zakresie stylow

kierowania i przejawow kultury organizacyjnej, pozwolily sformutowac nastepujace wnioski:

1. Na podstawie testu Reddina dokonano pomiaru stosowanych styléw kierowania.
Stosowane style kierowania w Pionie Dyrektora Produkcji sg wysoce efektywne, co przektada

si¢ na pozytywne wyniki przejawow kultury organizacyjne;j.

2. Prawdopodobnie styl kierowania Dyrektora Produkcji (dyrektorski — otwarty)
przektada si¢ na stosowane style kierowania przez podwtadnych mu kierownikéw, poniewaz

dominujacym stylem w badanej grupie jest styl kierowania dyrektorski.

3. Dzigki stosowaniu wysoce efektywnych stylow kierowania, przejawy Kkultury

organizacyjnej sg oceniane bardzo pozytywnie przez pracownikow.

4. Komunikacja w badanej firmie generalnie zostata oceniona pozytywnie. % badanych
pracownikOw czuje si¢ w wystarczajagcym stopniu poinformowana o tym, co dzieje si¢ w ich
Dziale. Kierownicy regularnie badz z pewna powtarzalno$cig organizuja spotkania, aby
oméwi¢ sprawy biezace w ich Dziatach. Na korzy$¢ dziata rozwigzywanie probleméw
poprzez wspdtprace i kompromis. Z racji wielkosci firmy pracownicy na co dzien

porozumiewaja si¢ za pomocg wiadomosci e-mailowych.
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5. Symbole charakteryzujace badang organizacj¢ zostaly ocenione réznie, w zaleznosci
od Dziatu. Symbole kultury organizacyjnej odnosity si¢ gtéwnie do przejawéw w badanych
Dziatach. Badana firma generalnie uchodzi za prestizowa w Srodowisku, a takze dajaca
stabilng sytuacje zawodowa. W badanej organizacji sg nadawane rézne tytuty i przywileje.
W wybranych Dziatach mozna dostrzec rytuaty, polegajace na §wigtowaniu takich wydarzen
sukces zawodowy, urodziny czy imieniny, a takze organizacj¢ imprez integracyjnych,

co z pewnoscig wzmacnia relacje miedzy pracownikami.

6. O przejawach kultury organizacyjnej w stosunkach mi¢dzyludzkich w badanej firmie
respondenci wyrazili si¢ bardzo pozytywnie. Kwestie poruszane na tamach ankiety odnosity
si¢ m.in. do atmosfery panujacej w zespole, ktéra zostalta oceniona bardzo wysoko we
wszystkich dziatach. W swojej pracy ankietowani mogg liczy¢ na pomoc zar6wno kierownika
jak 1 grupy, co za tym idzie — przetozeni wykazuja znaczne zainteresowanie pracg swoich
podwiadnych.  Réznorodnos$¢ doceniania dziatan grupowych i indywidualnych daje
mozliwos¢ wszechstronnego rozwoju, pracownicy wzmacniajg wtasne cechy i dbaja o swoj

rozwdj jak 1 polepszaja swoje stosunki ze wspOtpracownikami i uczg si¢ dziatania w grupie.

7. Zarzadzanie jako element kultury organizacyjnej zostalo ocenione przeci¢tnie, przede
wszystkim w kwestii stosowania motywujacego systemu nagréd, kar i premii. Kwestie
dotyczace przestrzegania procedur i regulaminéw zostaly ocenione pozytywnie przez znaczng
cze$¢ ankietowanych. Reakcja kierownika na potrzeby grupy réwniez zostata oceniona
przecigtne, co w znacznej mierze wynika z rozmieszczenie pracownikOw na terenie pracy.
Wzorcowo zostata oceniona wigkszo$¢ kierownikéw pod wzgledem sprawiedliwego podziatu

pracy i dawania dobrego przyktadu podwtadnym.

Z powyzszych wnioskOw wynika, ze istnieje zalezno$¢ miedzy stylami kierowania
a kulturg organizacyjng. Na ksztaltowanie kultury organizacyjnej ma wptyw kazdy cztonek
organizacji, a przede wszystkim kierownicy, dajacy przyktad swoim podwtadnym
1 ksztaltujacy normy, zwyczaje 1 wartosci w grupie swoich pracownikéw. Kultura tworzy

niepowtarzalny wizerunek kazdego przedsigbiorstwa, motywuje oraz integruje pracownikow.
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Zakonczenie

Przedmiotem badan pracy byly style kierowania i kultura organizacyjna w firmie X.
Celem gtéwnym niniejszej pracy byla analiza znaczenia styléw kierowania na przejawy
kultury organizacyjnej, z uwzglednieniem komunikacji, symboli, stosunkéw miedzyludzkich
1 zarzadzania. Badaniom poddano style kierowania, komunikacje, symbole, stosunki

miedzyludzkie i zarzadzanie jako przejawy kultury organizacyjnej.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, dokumentacji firmy oraz wynikéw badan
mozna stwierdzi¢, ze style kierowania oddzialujag w znacznym stopniu na ksztaltowanie
kultury organizacyjnej, ktéra buduje tozsamos$¢ przedsigbiorstwa, tworzy jej wyjatkowy
wizerunek, pozwalajacy wyrdzni¢ jg na tle konkurencji. Kultura organizacyjna jest budowana
od trzonu przedsigbiorstwa, tj. gléwnych zarzadzajacych, ktérzy ksztattuja i przekazuja

normy, wartosci i zwyczaje swoim podwladnym.

Przedstawiony w niniejszej pracy Pion badawczy tworzy kulture organizacyjng
wplywajaca na zadowolenie pracownikéw, na wzmacnianie ich wi¢zi mie¢dzy sobg oraz
buduje wlasne wartosci, normy i zwyczaje. W analizowanym Pionie kultura organizacyjna
wplywa réwniez korzystnie na relacje miedzyludzkie, co umozliwia utrzymywanie tradycji

i zwyczajow, ktére taczg ludzi i zarowno pozwalajg czerpac¢ rado$¢ z pracy i motywowac.

Kultura organizacyjna oraz style kierowania ksztattuje normy, zachowania i wartosci,
ktére tworzg indywidualny i odpowiedni tylko dla cztonkéw organizacji sposéb dziatania
i myslenia. Kultura organizacyjna jest takze podstawowym sposobem na ksztaltowanie wigzi

spotecznych 1 komunikowanie si¢, co dba réwniez o rozwdj socjalizacji.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1 — Test Reddina dla kierownikow

Jestem studentkg Wyzszej Szkoty Biznesu — National — Louis University w Nowym Saczu
na kierunku zarzadzanie firma. Przygotowuje prace magisterskg na temat styléw kierowania
1 przejawow kultury organizacyjnej w wybranej firmie. Test Reddina sklada si¢ z osmiu
blokéw tematycznych, zawierajacych po osiem stwierdzen. Prosz¢ o wypelnienie testu,
co pozwoli mi na opracowanie tematu badawczego mojej pracy. Wyniki testu postuza

wylacznie do prowadzonych przeze mnie badan. Dzigkuje.

Metryczka

Pleé: a) kobieta b) me¢zczyzna

Wiek: a) 18-251at  b) 26-33lat c) 34-41 lat d) 42-49 1at e) powyzej 50 lat
Wyksztalcenie: a) srednie b) wyzsze — licencjackie ¢) wyzsze — magisterskie d) inne, jakie?
Staz pracy na stanowisku kierowniczym:

a) do 6 miesiecy b) 6-12 miesiecy c¢) 1-2 lata d) 2-5 lat e) ponad 5 lat

DZial Pracy: ...

Instrukcja

1. Prosze przeczyta¢ osiem stwierdzen obejmujacych pierwszy blok ,,pomystowos¢”.

2. Pomigdzy nie wigcej niz cztery stwierdzenia prosze rozdzieli¢ 10 punktow,
w zalezno$ci od stopnia, w jakim odzwierciedla Pana/Pani wtasne zdanie. Mozna
przyznac¢ dziesig¢ punktow jednemu stwierdzeniu, pie¢ — dwom stwierdzeniom lub

w inny dowolny sposéb. Wazne jest aby nie przydzieli¢ punktéw wigcej niz czterem

stwierdzeniom.

3. Prosze przejs¢ do kolejnego bloku, potem do nast¢gpnego, tak aby uzupetni¢ wszystkie

bloki. Po ukonczeniu testu, kazdy blok powinien zawiera¢ dziesi¢¢ punktow.
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Blok 1 — Pomystowos¢

S Uwazam, Ze znaczenie pomystowosci, zmian i innowacji jest czgsto przeceniane.

T Sadze, ze nadmiar nowych pomystéw prowadzi do zbednych nieporozumien i starc.

U Sadze, ze pomysly oddolne czgsto sa mniej pozyteczne niz odgérne.

V Czasem popieram nowe idee ale niezbyt czgsto je realizuje.

W Uwazam, ze formalne zebrania sg absolutnie wystarczajaca okazja do wysuwania nowych

pomysiow.

X Wyszukuje nowe i dobre pomysty oraz stymuluje innych, aby byli jak najbardziej pomystowi.

Y Zaréwno wpadam na nowe pomysty, jak i proponuje je innym.

Z Jestem zawsze wyczulony na nowe, uzyteczne i efektywne pomysty, ze wszelkich zrdédet, a takze

sam wiele opracowuje.
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Blok 2 — Zbieranie informacji

T Czasami jestem niechetny uzyskaniu lub poszukiwaniu informacji, jezeli mogltyby one kogo$ urazic.

U Sprawnie ,,gasz¢” tych, ktérzy usituja mi dostarczy¢ jaka$ informacje.

V Zwykle jestem otwarty na wiadomosci, ale nie zawsze potrafi¢ je wykorzystac.

W Jestem szczegdlnie wyczulony na informacje przychodzace oficjalnymi kanatami firmy.

X Skutecznie zach¢cam innych do uzyskania informacji i zwracam uwage na to, co maja

do powiedzenia.

Y Przed podjeciem decyzji zbieram jak najwigcej informacji. Porady przetozonych i ekspertéw cenig

bardziej niz porady podwtadnych.

Z Skutecznie wykorzystuje kazde dostepne zrédto informacji.

S Nie potrafi¢ uzyska¢ wystarczajaco duzo informacji, aby dobrze wykona¢ zadanie.
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Blok 3 — Wyznaczanie celéw

U Odradzam innym odchodzenie od konkretnych celéw, ktére im wyznaczyltem.

V Cho¢ cele wyznaczam do$¢ precyzyjnie, to jednak sa one na tyle ogdlnikowe, ze nie zawsze

okres$lajg dobry kierunek.

W Cele przeze mnie wyznaczone sg przewaznie do$¢ jasne, cho¢ pozostawiaja niewiele pola

manewru.

X Skutecznie zachecam innych do wyznaczania sobie jasno okreslonych celow.

Y Osobiscie okreslam wyrazne cele, ktére wszyscy zainteresowani rozumieja.

7 Wszyscy bezposrednio zainteresowani w pelni rozumieja i zgadzaja si¢ na wyznaczone przeze

mnie cele.

S Uwazam, ze wyznaczajac kompleksowe cele mozna ,,przeholowac”.

T Pozwalam podwladnym wyznacza¢ swoje wlasne cele, zaleznie od ich potrzeb, i akceptuje je,

nawet jesli nie s3 w pelni zadowalajace.
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Blok 4 — Planowanie

V Wkiadam pewien wysitek w planowanie, ale plany nie zawsze dziataja.

W Planuje wszystko bardzo szczegétowo.

X Jezeli ja co$ planuje, wlaczam w to innych.

Y Uktadam dobre plany, koncentrujac si¢ przede wszystkim na moich wiasnych, dobrych pomystach,

a takze przydzielam indywidualne zadania.

7Z Plany zawieraja najlepsze pomysly wszystkich pracownikéw, jezeli ja bior¢ udzial w ich

opracowaniu.

S Planowanie naprawdg¢ nie jest az tak wazne, jak si¢ niektérym wydaje.

T Pozwalam kazdemu na ustalanie jego wtasnych planéw, o ile nie koliduja z planami innych.

U Planowanie to indywidualne zajecie i zwykle pozwalam innym na przytgczanie si¢.
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Blok 5 — Wprowadzenie zmian

W Zmiany wprowadzam formalnie, §cisle przestrzegam wszystkie ustalone procedury.

X Ludzi objetych zmiang przygotowuj¢ do niej, prowadzac wczesniejsze roZzmowy.

Y Wszystkich zainteresowanych informuje o przyczynach zmian.

Z Wszystkich zainteresowanych informuje o wszelkich zmianach z duzym wyprzedzeniem.

S Uwazam, ze rzeczywiste wprowadzenie zmiany wymaga niewiele wysitku z mojej strony.

T Staram si¢ wprowadza¢ zmiany bardzo powoli, tak by nikogo nie skrzywdzi¢.

U Uwazam, Ze najlepszym sposobem na wprowadzenie zmiany jest jej ogloszenie, a ludzie maja ja

po prostu realizowac.

V Czasem rozmawiam o problemach zwigzanych z wprowadzeniem zmian, ale nie zawsze usiluj¢ je

rozwiazac.
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Blok 6 — Realizacja zadan

X Reaguje na rozsadne propozycje modyfikacji, jestem otwarty na sugestie i zawsze chetnie stuze

pomoca.

Y Obserwuje realizacj¢ plandw innych i jesli potrzeba, bezposrednio im pomagam oraz udzielam

wskazowek.

Z Obserwuje realizacje planéw a w przypadku probleméw szybko na nie reaguj¢ i rozwigzuje je.

S Raczej nie jestem zbyt zainteresowany rzeczywista realizacja zadan.

T Toleruj¢ odchylenia od zatozen plandw, jezeli ulatwi to zycie.

U Bacznie obserwuje realizacje zadan, a kiedy trzeba — wytykam btedy i krytykuje.

V Obserwuje¢ realizacje planéw ale nie zawsze podejmuj¢ dziatania, kiedy sa one najbardziej

potrzebne.

W Po sporzadzeniu planéw pilnuje¢, zeby ich realizacja nie odbiegata od zatozen.
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Blok 7 — Efektywnos$¢

Y Osobiscie wyznaczam wysoki poziom efektywnosci, sobie i innym, a takze ci¢zko pracuje, zeby

mu sprostac.

Z Stawiam sobie wysokie wymagania i zach¢cam innych do tego samego.

S Nie jestem zbytnio zainteresowany zwickszaniem efektywno$ci tylko dla zasady.

T Uwazam, ze wiasciwe traktowanie ludzi jest wazniejsze od efektywnosci.

U Bardziej interesuje mnie efektywnos$¢ codzienna, niz dlugofalowa.

V Trochg interesuje si¢ wysoka efektywnoscia, cho¢ czasem niezbyt skutecznie, przez co obnizam jej

poziom.

W Uwazam, Ze najlepszym sposobem oceny efektywnosci jest poréwnanie z uprzednio okreslonymi

normami.

X Zachgcam innych do stawiania sobie wysokich norm efektywnosci i wspieram ich w osiaganiu tych

norm.
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Blok 8 — Ocena

Z Ciagle oszacowuj¢ zaréwno metody, jak i efektywnos$¢, regularnie korygujac je, zaleznie

od potrzeb.

S Sadzg, ze ocena i przeglad sa czesto przeceniane.

T Zwykle méwie, ze wykonano dobrg robote, bez wzgledu na jej rzeczywista jako$¢.

U Osobiscie oceniam innych. Czgsto podkreslam ich zastugi i potkniecia, a takze krytykuje, jezeli jest

to konieczne.

V Duzo méwi¢ o znaczeniu oceny i przegladu ale nie zawsze przyktadam si¢ do nich.

W Podkreslam znaczenie regularnych ocen, oszacowan i przegladu dziatalnosci.

X Zachgcam innych do oceny ich i mojej efektywnosci.

Y Stale kontroluj¢ metody pracy i efektywno$¢ oraz wprowadzam zmiany, aby zwigkszy¢ wydajnos¢.

97

101 / 105



408ff82cbb2e749f17211282effef62b
2018-07-11 09:01:12
102 / 105

Zalacznik nr 2 - Ankieta dla pracownikéw

ANKIETA

Jestem studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National — Louis University w Nowym Saczu
na kierunku zarzadzanie firma. Przygotowuje prace magisterskg na temat styléw kierowania
i przejawéw kultury organizacyjnej w wybranej firmie. Ankieta zawiera 20 stwierdzen
dotyczacych konkretnych przejawéw kultury organizacyjnej. Prosze o wypetnienie
kwestionariusza, co pozwoli mi na opracowanie tematu badawczego mojej pracy.

Wyniki ankiety postuza wylacznie do prowadzonych przeze mnie badan. Dzigkuje.

Komunikacja

1. Czuje si¢ w zadowalajacym stopniu poinformowany/-a o tym, co dzieje si¢ w moim dziale.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
2. Przetozony regularnie organizuje spotkania w celu oméwienia spraw biezacych.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢

3. W moim miejscu pracy, komunikacja wewngtrzna pelni role przekazywania polecen

1 pomaga w zrozumieniu zadan zleconych.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
4. Rozwigzywanie barier komunikacyjnych w mojej pracy nastepuje poprzez:

a) wspotprace
b) kompromis
¢) uleganie

d) unikanie
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5. Dominujaca forma przekazu informacji w mojej pracy to:

a) rozmowa indywidualna
b) wiadomosci e-mail
c) kontakt telefoniczny

d) spotkania
Symbole
6. Moje miejsce pracy jest uznawane w srodowisku za prestizowe i dajace stabilng sytuacje

zawodowa.

a) zgadzam si¢
b) cze$ciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
7. W moim dziale rytuatem jest Swictowanie wydarzen takich jak: sukces zawodowy,
urodziny, itp.

a) zgadzam si¢
b) cze$ciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
8. W mojej firmie rytuatem jest organizacja imprez integracyjnych, piknikéw, wyjazdéw.
d) zgadzam si¢

e) czeSciowo zgadzam si¢

f) nie zgadzam si¢
9. Aktywnie uczestnicze w tego typu integracjach.

a) tak

b) czasami

¢) nie
10. W mojej pracy nadawane sg rézne tytuly i przywileje, ktére charakteryzuja si¢
okreslonymi cechami 1 nadajg miejsce w hierarchii organizacji.

a) zgadzam si¢

b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
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Stosunki miedzyludzkie

11. W razie probleméw mogg¢ liczy¢ na wsparcie i pomoc ze strony swojego przetozonego.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
12. Przetozony dba o atmosferg panujaca w zespole.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
13. W mojej pracy mogg liczy¢ na pomoc 1 wsparcie ze strony grupy.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
14. W mojej pracy bardziej doceniane jest indywidualne dziatanie niz grupowe.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
15. M@j przetozony wykazuje zainteresowanie mojg pracg.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
Zarzadzanie
16. Bezposredni przetozony stosuje motywujacy system premii, nagrdd i kar.

a) zgadzam si¢
b) cze$ciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢

17. W miejscu pracy najwazniejsze znaczenie ma przestrzeganie procedur wykonawczych

i regulaminéw.

a) zgadzam si¢
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b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
18. M¢j kierownik jest w stanie zareagowac na potrzeby grupy w danym czasie i miejscu.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
19. M@j przetozony sprawiedliwie rozdziela pracg swoim podwladnym.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
20. M6j kierownik daje bardzo dobry przykiad w pracy.

a) zgadzam si¢
b) czesciowo zgadzam si¢

¢) nie zgadzam si¢
Metryczka
Pleé: a) kobieta b) mezczyzna
Wiek: a) 18-251at  b) 26-331at c)34-411at d)42-491lat e) powyzej 50 lat
Wyksztalcenie: a) $rednie b) wyzsze — licencjackie c) wyzsze — magisterskie d) inne, jakie?
Staz pracy: a) do 6 miesiecy b) 6-12 miesigcy c¢) 1-2 lata d) 2-5 lat e) ponad 5 lat

DZial Pracy: ...
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